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OPdkftVo OMMMAll· 

Conocer las características generales que debe reunir una Empresa con 
una Estructura Organizacional Competitiva para interactuar en el proceso de 
Globalización del Siglo XXI. 

1.- Establecer los Conceptos Generales de la Administración, para una 
Empresa del nuevo Siglo. 

2.- Establecer los conceptos y características de la Ventaja Competitiva, 
aplicada a los requerimientos de una Empresa del Siglo XXI. 

3.- Establecer los conceptos y características de las Competencias 
Laborales que deberá poseer el Empleado y Trabajador dentro de la Estructura 
Organízacíonal de la Empresa del Siglo XXI. 

4.- Conocer las diferentes Estructuras Organízacionales de las Empresas, 
para así, establecer los requerimientos para poner en operación a la Empresa 
triunfadora del Siglo XXI. 
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FALLA DE ORIGEN 



Ol'l'Q ICAC¡QB. 

¡Qué época tan emocionante han sido los últimos quince años para el 
profesional encargado de la Calidad! Es como si la Gerencia repentinamente se 
hubiera dado cuenta de que existía una correlación directa entre la Calidad y las 
utilidades, cuando durante años había considerado que eran fuerzas opuestas. En 
cualquier lugar que se observe, se podrá ver la promoción de la Calidad. 

Si se hojea prestigiosas revistas como Fortune, el lector encontrará 
secciones dedicadas a la Calidad, a la Ventaja Competitiva, a las Competencias 
Laborales y a la reestructuración de las Organizaciones. De igual forma, si se lee 
el periódico, se observará que existen múltiples secciones dedicadas a estos 
tópicos tan importantes. Si se enciende el televisor, los comerciales promocionan 
la "Calidad" de sus productos, en los cuales se utilizan frases cautivadoras cor 10: 

"la Calidad es la tarea número uno de nuestra Organización". En conferencias, los 
funcionarios de todas las Empresas, exponen su fuerte compromiso personal, al 
igual que el de las Organizaciones con la Calidad, seguido de una explicación 
acerca de lo que hacen para mejorarla. Es posible que no entiendan con exactitud 
lo que afirman, pero están utilizando las palabras adecuadas. Hablan acerca de 
"hacerlo bien todas las veces", "necesitamos prevenir errores, en vez de 
reaccionar frente a ellos", etcétera. 

La calificación de la satisfacción del cliente se basa en el porcentaje de 
clientes externos que clasifican el servicio y/o producto en el percentil superior (en 
una escala de uno a diez, uno es igual a muy deficiente; diez es igual a excelente). 
El percentil superior se define como el porcentaje de clientes externos que 
clasifica la organización de ocho a diez. 

Durante la década anterior, se registró un mejoramiento significativo en las 
industrias de manufactura, mientras que en el sector de servicios, éste se dio sólo 
en cierta medida. Como resultado, muchas personas sienten que el llegar a este 
nivel ha obviado la necesidad de un mejoramiento adicional, debido a que 
consideran que su Organización satisface las necesidades de los clientes. Una 
investigación dirigida por Opinión Research Corporation, prueba que esto es 
erróneo. Existe una gran brecha entre el desempeño promedio de los productos 
para todas las industrias (y Empresas), y las expectativas de sus clientes. Incluso, 
existe una distancia significativa entre las Organizaciones que registran el mejor 
desempeño y las expectativas del cliente. La Empresa que reduzca esta brecha, 
obtendrá una Ventaja Competitiva muy significativa. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Es por ello, que el presente trabajo, persigue establecer cuáles son los 
lineamientos y los requerimientos que una Empresa reestructurada en su 
Organización, deberá tener para considerarse competitiva en el actual formato de 
Globalización y necesidades de las Empresas Mexicanas del Siglo XXI. 
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CA.PiTJn.ol. 

CONCEPTOS GENERALES. 

1.1.- Introducción. 

La introducción de las Normas de competencia ocupacional está cambiando 
el rostro de la capacitación y el desarrollo en el Reino Unido de la Gran Bretaña, 
en los Estados Unidos de América y, cada vez más, en otros Sistemas Nacionales 
de desarrollo de Recursos Humanos. Alguien que tenga que tenga 
responsabilidad en la identificación de necesidades de capacitación ylo el diseño, 
presentación y evaluación de la capacitación, necesitará conocer y aplicar los 
conceptos y principios operativos de la capacitación con base en las 
competencias. (Boyatzis, 1982). 

Existen dos tipos principales de sistema con base en las competencias, y 
cada uno de ellos posee una base conceptual y características propias. No son 
totalmente incompatibles. y al entender ambos, el lector podrá aprovechar los 
mejores y más aplicables aspectos de cada uno, para utilizarlos dentro de su 
propio contexto. 

El propósito de la capacitación con base en las competencias es el 
desarrollo de una fuerza de trabajo competente. En términos británicos, una fuerza 
de trabajo competente es aquella que se compone de personas que, de manera 
consistente, realizan actividades de trabajo de acuerdo con las normas requeridas 
en el empleo con base en una amplia variedad de contextos ó condiciones. En 
Estados Unidos, las competencias se definen "no como las tareas del puesto, 
(sino) lo que permite a las personas realizar las tareas". 

En el Reino Unido, la competencia refleja las expectativas del empleo, y se 
enfoca en las funciones de trabajo en vez de hacerlo en los puestos. En Estados 
Unidos, la competencia es una caracterfstica fundamental de una persona, cuyo 
resultado es un desempeño eficaz y/o superior en un puesto. (Fletcher, 2000). 
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De hecho, según Black y Dockrell, {1984), estas diferencias representan 
una notable divergencia en el pensamiento conceptual: una divergencia cuyos 
resultados pueden ser enfoques muy diferentes en el desarrollo de normas 
{competencias: en el Reino Unido, competences), al formato en el que se 
presentan las normas finales, y la aplicación de tales normas dentro de los 
programas de capacitación. 

a) Implicaciones para los Instructores. 

Por lo general, los malentendidos con respecto de Jos sistemas con base en 
las competencias y, por tanto, en la capacitación con base en éstas, surgen de 
una de las siguientes dificultades: 

• Una creencia errónea de que los nuevos sistemas basados en las 
competencias, como las Calificaciones Vocacionales Nacionales {NVQ) 
son sistemas de capacitación, más que de evaluación. 

• Una dificultad al enfocarse en los resultados en vez de los procesos ó 
aportes. 

• La creencia errónea de que los procesos ó métodos reales de diseño de 
capacitación cambiarán en forma radical. 

• Una creencia errónea de que la capacitación con base en' las 
competencias significa que la función de capacitación será retirada de 
las manos del instructor. 

b) Capacitación y Evaluación. 

En el Reino Unido, dentro de los desarrollos más complejos, las normas de 
competencia basadas en el resultado se incorporan en las unidades de 
competencia. Estas unidades se combinan, en diversas formas, para formar las 
Calificaciones Vocacionales Nacionales. Es importante comprender que una 
unidad de competencia es una unidad de evaluación y certificación. Tal vez se 
requieren de diversos módulos de capacitación para, ó con relación con, cualquier 
unidad de competencia. 

c) Resultado y Aporte, o Proceso. 

De manera automática, cualquier instructor con experiencia en el diseño de 
programas de capacitación piensa en función de los objetivos de capacitación, 
junto con las estructura y contenido de los programas. Así mismo, la capacitación 
con base en las competencias tiene objetivos, estructura y contenido definidos. En 
realidad, la diferencia fundamental es el punto de partida para el diseño. Hoy en 
dia, los instructores necesitan pensar más en función de resultados requeridos de 
hacerlo en cuanto a aportes deseables. 
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"En la capacitación con base en las competencias, las normas 
explfcitas con base en los resultados se utilizan siempre 
como base para la planeación". 

d) Cambio en los Procesos o Métodos de Diseño. 

Los métodos de presentación de la capacitación y las herramientas básicas 
de diseño de capacitación no cambiarán de manera radical dentro de un sistema 
basado en las competencias. Tal vez los instructores descubrirán que el rango de 
opciones de que disponen aumenta a medida que se presenta el aumento en la 
flexibilidad en el enfoque de capacitación. Los instructores podrán crear nuevos 
enfoques para cumplir las necesidades de la persona y del grupo, aprovechar en 
un mayor grado las evaluaciones prácticas y los métodos y procesos de 
innovación para ayudar a las personas a proporcionar evidencia de las 
competencias, que contribuyan mediante la terminación de las actividades de 
capacitación. 

e) La Función del Instructor. 

Los sistemas con base en las competencias hacen que todos los 
integrantes de una organización asuman la responsabilidad de la capacitación y el 
desarrollo. Por ejemplo, Jos gerentes de línea se dedican más a la función de 
asesoría y desarrollo y necesitan ser más eficaces en la identificación de las 
necesidades de capacitación. Sin embargo, esto no significa que el instructor se 
convierta en redundante. Por el contrario, el instructor se convierte en más bien un 
consultor, y tiene la oportunidad de trabajar en forma más estrecha con los 
gerentes de línea y con las personas, en Ja identificación de necesidades, diseño y 
presentación de la capacitación, y en la evaluación de la eficacia. 

f) Los Fundamentos Básicos. 

La diferencia fundamental entre Ja capacitación tradicional y la que se basa 
en las competencias radica en la base sobre lo que opera el ciclo de 
capacitación. En un sistema basado en las competencias, las bases deben ser 
normas explícitas y mensurables di desempeño que se basan en el resultado y 
reflejan las expectativas reales del desempeño, en una función del trabajo. 

g) Calificaciones Vocacionales Nacionales: Las Normas Nacionales en el 
Reino Unido. 

Las normas de competencia ocupacional, ó normas basadas en las 
competencias, como se les conoce por lo general, se desarrollan en todos los 
sectores de todas las industrias. Estas normas difieren de las que se utilizan de 
manera tradicional con los programas de capacitación y aprendizaje en diversos 
aspectos importantes (Constable, 1988). 
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Las nuevas Normas: 

• Se basan en Jos resultados. 
• Se orientan hacia el empleo. 
• Son independientes de cualquier programa de capacitación o 

aprendizaje. 
• Se basan en las funciones de trabajo en vez de descripciones de 

puesto. . .. · ... · 
• Independientes de métodos de evaluación. •· .. · ·· ..... ·. 
• Separados de las limitaciones de tiempo respecto de Jos programas de 

aprendizaje. · ,. · ·•·. ·. .· .. 

Estos aspectos de las normas . ba~adas eri las competencias tienen 
implicaciones significativas para el proceso de evaluación. 

h) Con Base en los Resultados. · 

Las normas se presentan en un formato que refleje las expectativas de 
desempeño en el lugar de trabajo. Hacen explícitos Jos productos o resultados 
esperados de desempeño en el Jugar de trabajo. 

i) Orientadas hacia el Empleo. 

En el Reino Unido, el comercio y la Industria desarrollan y convienen las 
Normas Nacionales que se basan en las competencias. Los Cuerpos Rectores de 
Sector administran el desarrollo de las Normas. Las Normas finales se aceptan 
mediante consulta en el sector industrial relevante. 

Estas Normas dirigidas al empleo reflejan un parámetro de desempeño 
competente en todo un sector o industria específicos. Por supuesto, el plan 
maestro consiste en que todos los patrones adopten estas normas en sus 
actividades de reclutamiento. selección, capacitación, evaluación y planeación de 
mano de obra, proporcionando así una norma común de desempeño en el lugar 
de trabajo. El uso de normas explícitas y de un sistema de evaluación y 
acreditación con base en unidades debe servir asimismo para elevar la calidad del 
desempeño en el Jugar de trabajo y la flexibilidad de la capacitación dentro del 
comercio o la industria. 

j) Independientes de cualquier Programa de Capacitación o Aprendizaje. 

Las Normas no pertenecen a ningún programa la capacitación o curso de 
estudios (como ha sido el caso de sistemas más tradicionales de aprendizaje y de 
evaluación para la certificación). La forma en que las personas aprenden, así 
como su velocidad de avance, son temas para Jos instructores, pero no para el 
resultado final de Ja capacitación relativa al trabajo: el desempeño competente en 
el lugar de trabajo. 
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Por lo tanto, es posible utilizar estas normas sobre una base flexible, 
centrada en quien aprende, e incorporada en una amplia variedad de programas y 
cursos de capacitación, cada cual utiliza una amplia variedad de métodos. 

k) Independientes de Métodos de Evaluación. 

Si las normas son independientes de programas (específicos) de 
aprendizaje, entonces es claro que también son independientes de los métodos de 
evaluación que se utilizan dentro de los programas específicos de aprendizaje. 

1) Sin Restricciones o limitaciones de tiempo. 

La eliminación de un enlace directo a los programas específicos viene 
acompañada de la eliminación de los requerimientos de programas de aprendizaje 
y limitaciones de tiempo en el aprendizaje y logro de las normas (dentro del lugar 
de trabajo) hacia un desempeño competente a su propio ritmo. 

m) Funciones de Trabajo, no descripciones de Puesto. 

Las normas basadas en las competencias se deducen mediante un proceso 
de análisis funcional: un enfoque analítico y gradual de lo general a lo particular 
que, en el nivel de la industria o el sector, comienza con el propósito fundamental 
de la actividad del sector. 

A partir di propósito fundamental, se acuerdan las "funciones fundamentales 
del puesto". El proceso analítico continuará hasta que se identifican "unidades de 
competencia". 

Como lo ·sugiere la terminologla, este enfoque se visualiza en las funciones, 
no en las tareas. En su forma más sencilla, la diferencia entre estos dos conceptos 
es: 

• Tarea: La actividad de trabajo que debe realizarse. 
• Función: El propósito de la actividad de trabajo que se debe realizar. 

Se cree que el resultado del enfoque funcional es una norma que refleja un 
amplio concepto de competencia. Este amplio concepto podría tomar en cuneta no 
sólo las tareas que se emprenden, sino la toma en la que están organizadas 
dentro de la función de trabajo, así como la administración de contingencias 
(Mansfield y Matthews, 1985). 

Así, el enfoque funcional requiere un enfoque claro en la función del trabajo 
amplia, y no sólo en el puesto. Por lo tanto, los instructores deberán evitar el uso 
de descripciones de puesto como la única base importante para el diseño de la 
capacitación. Las descripciones de puesto, los títulos y contenidos varían de 
manera drástica, tanto de un sector a otro como dentro del mismo sector. 
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El mismo "puesto" puede tener muchos títulos distintos: y puestos diferentes 
pueden tener el mismo título. Asimismo, las descripciones de puesto por lo general 
se basan en las tareas. · · 

Así, dada la difusión respecto a los títulos y descripciones de puesto, es 
posible establecer un terreno común más claro al modificar el enfoque hacia las 
"funciones de puesto" (entre sectores y puestos) en vez de hacerlo sólo sobres 
estos últimos. 

Este punto fundamental debe tenerse en mente al diseñar la capacitación 
con base en las competencias. Gran parte del diseño tradicional de capacitación 
ha utilizado como base la descripción de puesto. Con el nuevo enfoque basado en 
las competencias, la capacitación se convierte, en efecto, en multidimensional: el 
instructor debe aprender a pensar en función de las funciones de puesto, y planear 
una capacitación que trascienda las barras tradicionales de los puestos. 
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1.2.- El Marco de las Calificaciones Vocacionales Nacionales. 

Capacitación y Calificaciones. (European Round Table, 1989). 

En el Reino Unido, el nuevo sistema de calificaciones, que se fundamenta 
en las normas basadas en las competencias, lleva a las personas a alanzar las 
Calificaciones Vocacionales Nacionales. Una calificación Vocacional Nacional es: 

Una declaración de competencia relevante para el empleo. Esta declaración 
especifica las competencias que se debe lograr. Es la base que deriva los 
procedimientos de evaluación, registros y certificación (NCVQ 1988b). 

Para ser acreditada como Calificación Vocacional Nacional, deberá: 

• Basarse finalmente en las normas nacionales requeridas para el 
desempeño en el empleo, y tomar en cuenta de manera apropiada las 
necesidades futuras, en particular en Jo referente a los patrones de la 
tecnología, los mercados y el empleo. 

• Basarse en las evaluaciones de los resultados del aprendizaje 
especificados de manera independiente de cualquier modalidad, 
duración ó ubicación particular del aprendizaje. 

• Otorgados con base en evaluaciones válidas y confiables, que se 
realicen en forma tal que se asegure que el desempeño de acuerdo con 
las normas nacionales pueden alcanzarse en el trabajo. 

• Estar libre de barreras que limitan el acceso y el progreso, y disponibles 
para todos aquellos capaces de alcanzar las normas requeridas por 
cualquier medio. 

• Estar libre de prácticas discriminatorias, declaradas ó encubiertas, 
respecto del género, la edad, la raza ó credo religioso, y diseñadas para 
tomar en cuenta, de forma adecuada, las necesidades especiales de las 
personas (NCVQ 1995). 

Las Calificaciones Vocacionales Nacionales se componen de unidades de 
competencia, y cada cual es una unidad d evaluación y certificación. Esta 
estructura se muestra en la figura 1.1. No se enlaza a periodos d estudio, sino sólo 
a los logros en la función de trabajo. 
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Acumulación de Créditos. 

Las unidades de competencia pueden relacionarse a las funciones que se 
emprenden en más de un sector ó industria. El ocupante de una unidad en un 
sector podrá encontrar que tal unidad posee "valor de cambio" en otras. Es obvio 
que los sectores en los que es posible el intercambio de unidades deben guardar 
cierta relación. Como ejemplos podrían citarse la superposición existente entre la 
hostelería, los servicios de banquete y el turismo, ó bien entre el turismo y los 
viajes. A medida que cada sector del comercio y de la industria establece y 
conviene en unidades de competencia, se establece así mismo el valor de cambio 
de las unidades entre los sectores. 

La totalidad del sistema de evaluación y certificación del Reino Unido 
funciona con base en la "acumulación y transferencia de créditos". En la medida 
que las personas son evaluadas con éxito contra las normas basadas en las 
competencias, pueden obtener las unidades de competencia pertinentes para su 
función de trabajo. Este proceso se realiza al ritmo de la propia persona. Los 
"créditos" pueden acumularse con el paso del tiempo, de diversos lugares de 
trabajo y en distintos sectores. 

Unidades de Competencia. 

Una unidad de competencia es una subdivisión primaria de las 
competencias necesaria a ser alcanzada para otorgar una Calificación Vocacional 
Nacional, representado un aspecto discreto de las competencias que puede ser 
reconocido y certificado en forma independiente como un crédito hacia un logro. 
Las unidades se componen de uno ó más elementos de competencia (NCVQ 
1988ª y 1995). 

En pocas palabras, una unidad de competencia representa una actividad 
que una persona puede realizar, que tiene verdadero significado en el lugar de 
trabajo. Es una unidad de evaluación y certificación, la parte más pequeña de un 
reconocimiento que puede certificarse de manera in dependiente. 

Las unidades de competencia se componen de "normas basadas en 
competencias". Las propias normas consisten de un elemento de competencia y 
los criterios de desempeño pertinentes, junto con una declaración de rango y 
guías sobre los tipos de evidencia del desempeño requeridas para una evaluación 
exitosa. La estructura de Calificaciones Vocacionales Nacionales (NCVQ), se 
muestra en la Figura 1.2. 
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ESTABLECER NORMAS 
DE DESEMPEÑO 

IDENTIFICAR LAS NECESIDADES 
DE CAPACITACIÓN AL NIVEL 

. ESTABLECER EL MARCO PARA LA CAPACITACIÓN 
SOBRE UNA BASE MODULAR 

ESTABLECER LA ESTRUCTURA' ( CONTENIDO 
DE LOS MÓDULOS 

ASEGURAR QUE SE INCLUYE LA DECLARACIÓN 
DEL RANGO 

ENLAZAR LOS MÉTODOS DE PRESENTACIÓN CON LAS 
NECESIDADES OPERACIONALES E INDIVIDUALES 

. INTEGRAR LA EVALUACIÓN DE LA APLICACIÓN 
DE NUEVAS HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS 

PRESENTAR MÓDULOS ORIENTADOS ALAS 
·. NECESIDADES DE LA PERSONA Y DE LA ORGANIZACIÓN 

Figura 1.1.- Modelos de Diseño de Capacitación Basado en las 
Competencias. 
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Figura 1.2.- Estructura de Calificaciones Vocacionales Nacionales (NCVQ). 
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Control de Calidad. 

Los nuevos sistemas de evaluación y acreditación, de los que las normas 
con base en las competencias forman las piedras angulares, llevan: . 

• Flexibilidad en la evaluación. 
• Flexibilidad en los programas de capacitación y aprendizaje. 
• Eliminación de los límites de tiempo sobre el aprendizaje y la evaluación. 
• Una Norma común de desempeño en el lugar de trabajo. 

Es preciso establecer arreglos flexibles dentro de un marco de 
control de calidad, que requiere establecer el marco de evaluación con los 
criterios de su funcionamiento. Los nuevos sistemas de evaluación y 
acreditación con base en las competencias proporcionan el marco y los 
criterios, en tanto que la estructura con base en las unidades busca 
mantener la flexibilidad, ofrecer accesibilidad y así mismo mantener un 
control central de los aspectos de calidad. (Fletcher, 1993). 

Por lo tanto, es esencial que los profesionales de la capacitación 
comprendan este nuevo mecanismo de control de calidad. Los lectores que 
se encuentran en empresas del Reino Unido, en las que se introduzcan las 
Calificaciones Vocacionales Nacionales u otras normas con base en las 
competencias, deberían asegurarse que leen y comprenden el capítulo 
anterior antes de poner en práctica la capacitación con base en las 
competencias dentro de sus organizaciones. 

El Modelo Estadounidense, y otros Modelos, de Competencia. 

Esta sección, describe brevemente lo que se conoce como "Modelo 
Estadounidense" (principalmente porque se desarrolló en ese país, y no 
porque sea el único modelo de ese lado del Atlántico), considera así mismo 
la perspectiva Europea. En los últimos años ha existido un importante 
intercambio de ideas e investigación con personas que practican y utilizan 
los aspectos más relevantes de cada sistema. La sección de referencias 
proporciona detalles de los informes relevantes y material adicional. 

En el Reino Unido y en Estados Unidos, el impulso del cambio dentro 
de los sistemas de desarrollo de recursos humanos provino de la necesidad 
de mejorar el desempeño. La investigación de los medios y métodos para 
lograr tales mejoras llevó a establecer sistemas con base en las 
competencias que hoy en día se utilizan como la base del aprendizaje y la 
evaluación. 
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No obstante, de inmediato son evidentes dos diferencias entre Jos 
sistemas Británico y Estadounidense. En el Reino Unido, se emplea -el 
término "competencias", en tanto que en los Estados Unidos se habla de 
"competencias". Esta pequeña observación ilustrará con frecuencia cual de 
los sistemas se emplea. 

Segundo, las nuevas normas ó competencias Británicas se combinan 
para formar unidades de evaluación de la actividad en el lugar de trabajo. 
En Estados Unidos, toma prioridad el uso de competencias dentro del 
proceso de aprendizaje. 

En ambos países, hoy en día el enfoque que se ha modificado hacia 
la arena organizacional y la presentación interna de la empresa (y por lo 
tanto a los profesionales de la capacitación que trabajan dentro de la 
empresa). El sector privado atraído al uso de la nueva forma de normas por 
la flexibilidad que proporcionan, consiste en esperar que los profesionales 
de la capacitación respondan a la necesidad por el cambio. 

A fin de valorar las diferencias entre el sistema Británico y el 
Estadounidense, es preciso reconocer asimismo que hay importantes 
diferencias en ambos sistemas de educación y capacitación. Estos se 
describen a continuación: 

a) Acumulación de Créditos. 

En Estados Unidos, ha estado en operación un sistema de 
"acumulación de créditos" durante un lapso considerable. Este opera más 
en concordancia con el sistema "CATS" del Reino Unido (Esquema de 
Acumulación y Transferencia de Créditos), que era administrado por el 
CNAA (Consejo para los Reconocimientos Académicos Nacionales) en 
lugar del nuevo sistema Británico de Calificaciones Vocacionales 
Nacionales. 

Al igual que el esquema Británico CATS, la acumulación 
Estadounidense de créditos enlazó "módulos" ó "unidades" de aprendizaje a 
los programas relevantes, por Jo general con títulos académicos. 
Universidades como Edison State en Nueva Jersey mantienen una base de 
datos de "clasificación de créditos" para diversos programas de aprendizaje: 
cada programa terminado contribuye con "créditos· hacia el logro de un 
título. 

En el caso del Reino Unido, la "acumulación de créditos" se refiere al 
logro de unidades de competencia de las Calificaciones Vocacionales 
Nacionales mediante la evaluación del desempeño real en el lugar de 
trabajo, y no mediante Ja terminación de un programa de aprendizaje. 
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Así mismo, la Escocia ha existido un sistema de acumulación de 
créditos durante algún tiempo. Escocia estaba a la vanguardia del Reino 
Unido en el desarrollo de un sistema modular de acreditación, habiendo 
revisado completamente la provisión educativa bajo el plan de acción 16+. 

Escocia sólo tiene un organismo que otorga reconocimientos. 
Scotvec. Los funcionarios de Scotvec han participado en todos los 
desarrollos referentes a Inglaterra y Gales, a fin de garantizar que los dos 
sistemas del Reino Unido sean compatibles entre sí. 

b) Marco de Calificaciones. 

Si bien el Reino Unido está desarrollando una nueva forma de 
sistema de calificación, Estados Unidos y Europa mantienen en los 
sistemas existentes, con algunos cambios hacia las normas basadas en el 
resultado de diversos países. El movimiento hacia el reconocimiento mutuo 
de las calificaciones en toda Europa continúa, encabezado por CEDEFOP, 
el centro para la educación y capacitación vocacional en Europa, en nombre 
de la comunidad Europea. Los lectores a quienes les interese aprender 
más de estos desarrollos pueden encontrar detalles de los materiales 
relevantes en la sección de referencias. 

c) La perspectiva Europea. 

Las competencias también son importantes en Europa. Fue sobre la 
premisa de que las competencias de las personas y de la fuerza de trabajo en su 
totalidad es un elemento fundamental de la competitividad corporativa que la mesa 
redonda Europea estableció el grupo permanente de trabajo sobre la educación en 
1987. Este grupo de trabajo realizó un estudio para explorar e informar de la 
situación y las diferencias en la educación y capacitación en Europa. Este estudio 
abarcó cuatro niveles: 

•Educación Básica. 
•Educación Superior. 
•Educación y Capacitación Vocacional. 
•Educación Ejecutiva. 

La función del grupo de trabajo era evaluar los niveles de competencia que 
se alcanzaron en la educación actual Europea en el desarrollo de recursos 
humanos, identificar debilidades y potenciales demandas futuras. También tuvo la 
responsabilidad de hacer recomendaciones para la mejora. 
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Una de las principales recomendaciones de este grupo de trabajo fue la 
necesidad de que todos Jos países consideraran el aprendizaje como un "proceso 
permanente", con el requerimiento conexo de que las personas reciben 
oportunidades de desarrollo mientras trabajan. Esto llevó a Ja explotación de 
modelos prácticos de capacitación en el puesto, relacionada con el trabajo para 
técnicos, ingenieros y demás personal ocupacional; y por supuesto a explorar 
medios de evaluar el desempeño. 

d) Implicaciones para Instructores. 

El uso del modelo estadounidense puede muy bien significar que los 
programas de capacitación se enlazan a un programa especffico de aprendizaje. ( 
en lugar de un sistema de evaluación, como ocurre en el Reino Unido). Por 
ejemplo, el programa de competencias de la Asociación Estadounidense de 
Ejecutivos es un programa gradual de dos a cuatro años, diseñado para ayudar a 
los gerentes a adquirir y utilizar las dieciocho competencias del modelo del 
programa. Ver la Figura 1.4. 

Por lo tanto, uno de los primeros puntos que los instructores deben 
observar, cuando utilizan los sistemas basados en las competencias, en relación 
con las calificaciones, es que el modelo del Reino Unido utiliza normas separadas 
de cualquier programa específico de estudio, pero que están enlazadas a un 
modelo específico de evaluación si se utilizan para la certificación pública. El 
modelo Estadounidense utiliza normas que por lo general se incorporan en un 
programa específico de estudio; los módulos del programa pueden calificarse 
mediante créditos, para llevar a la certificación pública. 

Por supuesto, la capacitación no tiene que estar relacionada con el logro de 
calificaciones, pero esto se emplea cada vez más. Los incentivos como las 
extensiones fiscales para la capacitación relacionada con las Calificaciones 
Vocacionales Nacionales y la naturaleza de la sociedad estadounidense, orientada 
hacia los títulos académicos, aumentan este problema. 

Para aquellos instructores que trabajan en organizaciones internacionales, 
ó en centros de capacitación, universidades ó empresas con compromisos 
europeos ó internacionales, será esencial una conciencia de los diversos 
desarrollos en el campo basado en las competencias. 

Las cuestiones de movilidad del personal, incluyendo el uso de instructores 
en un contexto mucho más amplio, serán cada vez más urgentes con la llegada 
del mercado europeo único. Los instructores necesitan estar conscientes no sólo 
de dos sistemas que se utilizan en sus propios países, sino también de aquellos 
que funcionan en otras partes. 
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Figura 1.4.- El Laboratorio de Desarrollo de Competencia del Programa de 
Maestría en Administración de la Sociedad Estadounidense de Dirección. 
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1 .. 

¿Por qué introducir la capacitación con base en las competer;icia
0

s? 

C~mo instructor, se debe tener en claro las razones detrás del uso de 
normas basadas en las competencias dentro de la organización. Su organización 
ó empresa está introduciendo sistemas basados en las competencias: (CNAA, 
1984). . . 

•¿Para utilizar las normas nacionales? 
•¿Para introducir las Calificaciones Vocacionales Nacionales? 
•¿Para establecer un sistema de administración de desempeño con base 

en las competencias, especifico para la empresa? 
•¿Para aumentar la flexibilidad de la capacitación? 
•¿Para elevar la calidad de la capacitación? 
•¿Para proporcionar metas claras para los instructores? 
•¿Para evaluar programas de capacitación? 
•¿Para asegurar la calidad dentro de Ja organización? 
•¿Para desarrollar por introducir una calificación de la empresa? 
•¿Para facilitar el avance para las personas? 
•¿Para enlazar con los sistemas internos evaluación? 
•¿Para formar una base de transferencia de créditos con calificaciones 

formales? 
•¿Para facilitar la selección de reclutamiento? 

Dentro de una propia organización, se podrá descubrir que cualquier 
combinación de las razones anteriores es relevante. Sin embargo, si el diseño de 
un programa ha de ser relevante y eficaz, se deberá estar seguro de la función 
que Ja capacitación desempeñará dentro del sistema interno basado en las 
competencias. 

Normas: ¿Nacionales ó específicas de la empresa? 

En el Reino Unido, se desarrollan normas nacionales en todos los sectores 
y en todas las industrias que, a la larga, estarán disponibles para su uso. Para 
utilizar las Normas Nacionales con base en resultados, se tendrá que verificar si 
existen normas para las áreas ocupacionales en las que se va ha trabajar. Para 
hacerlo se necesitará es necesario ponerse en contacto con el organismo rector 
de la industria para ese sector. 

Donde se han desarrollado normas, pero que aún no se finalizan el marco 
NVQ y las aprobaciones, a veces es posible obtener copias de las normas de los 
organismos industriales relevantes. Estos son responsables de administrar el 
desarrollo de normas dentro del sector. Sin embargo, tienen cierta renuencia a 
liberar versiones en borrador de normas nacionales, pues las versiones publicadas 
finales pudieran ser diferentes de manera drástica. 
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Normas de la Empresa. 

Existen dos opciones para establecer normas específicas para la empresa: 

*Las Normas Nacionales.- Con base en las competencias reflejan las 
expectativas del desempeño en el lugar de trabajo. Las mayores organizaciones 
corporativas podrán desear aumentar o contextualizar estas Normas para hacerlas 
más explícitas y de acuerdo con sus propias necesidades. Esto puede hacerse, 
pero el formato y el núcleo de las normas nacionales deberán permanecer 
invariables, si se pretende que las normas de la empresa lleven a una certificación 
nacional. 

*Las Normas Específicas de la Empresa.- consiste en desarrollar éstas de 
manera interna. Este enfoque supone ciertas ventajas. Las competencias 
especificas de la empresa pueden desarrollarse entre las necesidades reales de 
una organización, tanto en términos de formato como de contenido. Si el proceso 
de desarrollo se planea con eficacia, entonces es posible relacionar directamente 
cada competencia desarrollada con los objetivos de la empresa. Esto permite 
diseñar un sistema que puede medir la contribución al éxito de la empresa en el 
ámbito de cada empleado, de equipo, departamento ó división. 

El tipo de marco desarrollado de competencias variará de una empresa a 
otra (como deberla ocurrir en el caso de diseñar una ventaja competitiva). Para 
mayor ayuda sobre la forma de decidir cómo desarrollar normas específicas de 
una empresa se podrá consultar Fletcher, (1997c). 

Hacer la elección. 

Después de considerar los objetivos de la empresa, se podrá decidir si 
simplemente se utilizan las normas nacionales, ó bien mejorar éstas con 
componentes específicos de la Compañía, ó bien desarrollar normas exclusivas 
para su empresa. Sin embargo si se pretende utilizar cualquier forma de éstas 
normas para el diseño de capacitación con base en las competencias, el enfoque 
deberá centrarse en los resultados y en el desempeño requerido de los 
empleados. 

Desarrollo de las competencias como base de la capacitación. 

En este desarrollo se emplean dos importantes metodologías, que se 
describen a continuación: 

Análisis Funcional.- Se utiliza dentro del programa de normas nacionales 
del Reino Unido. 

DACUM.- Ha sido utilizada ampliamente en diversos análisis. Una critica 
fundamental de este segundo enfoque es que tiende a ser "basarse en las 
tareas•: y provoca la definición de normas que describen las tareas que las 
personas realizan en vez de las expectativas de un desempeño competente. 
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Es posible utilizar otras metodologías, como la matriz de repertorio ó el 
análisis de ruta crítica. Sin embargo, tienden a ser métodos secundarios, en vez 
de principales, de análisis en los desarrollos actuales. (Fletcher, 1994). 

Es recomendable buscar un experto en el área de desarrollo de normas si 
se plantea un análisis importante. 

Análisis Funcional. 

Esta metodología podrá utilizarse sola ó bien con otros métodos para 
desarrollar el tipo de competencia que se desea producir. El uso de esta 
metodología requiere, pero también genera, compromiso y participación del 
personal en todos los niveles. Si bien exige una inversión inicial, muchas 
empresas han descubierto que el valor agregado de la participación de los 
empleados ha hecho que esta inversión sea inteligente. 

Este proceso se divide en ocho etapas. (Fletcher, 1997a). 

1.- Completar el diagrama ocupacional. 
2.- Identificar a grupos de expertos. 
3.- Informar a los grupos expertos y establecer las bases de las operaciones 

del grupo. 
4.- Determinar el propósito fundamental de la: 

a) Organización. 
b) Función ocupacional. 

5.- Aplicar las reglas para el borrador. 
6.- Establecer normas para el borrador. 
7.- Consultar a los ocupantes de las funciones sobre el borrador de las 

normas. 
8.- Definir y convenir las normas finales. 

Etapa 1: Diagrama Ocupacional Completo. 

En este punto, el término "función ocupacional" es importante. Las Normas 
basadas en las competencias, en particular el Reino Unido, no se relacionan con 
puestos específicos. Por ejemplo, se podría comenzar el análisis con un grupo de 
personas que opere dentro de una función administrativa: esto podría incluir 
personas en una amplia variedad de "puestos" verdaderos. Si se manejan grupos 
particularmente importantes de empleados, se podría reducir esto en una "función 
de secretaria" y hacer participar, una vez más, a personas que realizan diversos 
puestos de naturaleza secretaria. 

Por lo tanto, la primera acción en el desarrollo de normas, consiste en 
identificar las funciones ocupacionales dentro de la organización. Esto podría 
llamarse "diagrama ocupacional''. 



Considerar esto dentro de la propia organización: ¿Cuáles son las 
principales funciones ocupacionales de la fuerza de trabajo de la empresa?. 

Sin duda, se consideran primero todas las áreas fundamentales de 
trabajo, ó propósitos básicos, de la empresa. Si se trabaja en ventas al detalle, 
entonces la mayor parte del personal de la organización se encuentra en 
ocupaciones de ventas ó de servicio al cliente. Por otra parte el sector de 
Ingeniería, una gran cantidad de empleados operará en funciones de ingeniería ó 
de nivel técnico. Sin embargo no hay que olvidar que la mayoría de las 
organizaciones tienen también personal en las llamadas áreas ocupacionales 
"genéricas", como dirección, administración ó capacitación. Hay que decidir qué 
partes del programa de desarrollo de normas se realizarán y después se asignan 
prioridades. 

Las prioridades para la elección dependen de diversos factores: 

• Las instrucciones de la alta dirección. 
• El propósito de desarrollo de normas dentro de la organización. 
• fJ número de empleados dentro de cada área ocupacional. 

Etapa 2: Identificar grupos expertos. 

Una vez que se cuenta con el diagrama qcupacional, se podrá comenzar a 
identificar a los miembros de un grupo de trabajo experto para cada área 
ocupacional. Estos deben ser "ocupantes de una funciónª y por lo tanto expertos, 
en la función ocupacional especifica que se analiza. La elección de los 
participantes deberán reflejarse en aquellas personas que participan en el rango 
completo de actividades dentro del papel ocupacional específico, y dentro de un 
rango de experiencia. 

Cada participante necesitará estar disponible durante al menos uno ó dos 
días al principio, de modo que se necesitara una autorización para la asistencia 
en un taller, (se podrá decidir sobre éstos una vez que se tenga resultados del 
trabajo inicial de desarrollo). También se necesitaran arreglos para el taller, que 
incluyan alojamiento, alimentos y bebidas. 

Etapa 3: Informar a los grupos expertos. 

Una vez que se identifica el grupo se podrán preparar notas informativas ó 
la sección de introducción al taller. Existen ciertas reglas básicas que se deben 
seguir. 

Es fácil que existan malentendidos, debido a que el trabajo en esta nueva 
forma requiere un cambio en el pensamiento. Por lo general se piensa en las 
normas como unidas a un programa específico de aprendizaje, ó algo relacionado 
a tareas, "tolerancias" ó requerimientos de las normas Británicas. 
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Es raro encontrar una organización en la que las normas de desempeño se 
han hecho explícitas; por lo general se "llevan en Ja cabeza": de allí el enfoque de 
capacitación de "quedarse hablando sin hacer nada práctico". 

Por lo tanto, el grupo experto deberá tener muy claros el propósito y los 
resultados propuestos del taller. Se podría utilizar explicaciones de conceptos y 
principios, por lo que el grupo deberá estar consciente de lo siguiente: 

• El propósito de las actividades es desarrollar normas basadas en competencia: 
no programas de capacitación ó sistemas de evaluación. 

• Las normas a desarrollar reflejan los resultados de la actividad en el trabajo, no 
las tareas. 

• El proceso de análisis funcional es repetitivo y flexible. A medida que el análisis 
avanza, es inevitable que se realicen cambios; por lo tanto, las persorias no 
deberán sentirse defensivas respecto a sugerir tales cambios. Ellos estan allí 
como expertos. 

• Las normas son una clasificación de las áreas ocupacional en donde las 
personas operan y deben seguir reglas de clasificación: 
"' Deben ser U>mpletas, cubriendo todas las funciones que operan dentro del 

área ocupacional. 
"' Cada una de las categorías identificadas deberán ser distinta de las demás. 
"' Deben tener una verdadera credibilidad en el lugar de trabajo. 
"' Deben reflejar lo que de verdad ocurre en el lugar de trabajo. 

Etapa 4: Determinar el propósito fundamental de la organización y la 
función ocupacional. 

El grupo debe estar listo para comenzar el análisis funcional. Esto comienza 
a establecer el propósito fundamental de la organización y la función ocupacional. 
Definir el propósito fundamental de la organización asegura que las normas 
producidas reflejan los objetivos organizacionales y no sólo el parámetro de 
desempeño competente de la persona aceptado en forma sectorial. 

Un propósito fundamental es una "definición funcional" de toda Ja 
organización: se podría hacer referencia a la declaración de misión de la empresa 
como propósito fundamental. Si existe Ja declaración de misión, puede utilizarse 
como punto de partida; de lo contrario, será preciso establecer una. 

Hay que tener en mente que el propósito funcional es lo que se busca. 
Quizá valga la pena recordar la diferencia entre funciones y tareas. Del mismo 
modo, el propósito fundamental de una función ocupacional refleja el papel 
funcional que desempeña esta ocupación dentro de la organización. 
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Se podrá observar que todas las definiciones de propósito_fundamental 
siguen un patrón establecido. Por ejemplo: ·· · 

Verbo activo 
Desarrollar 

Objeto 
el potencial humano 

Condición ó contexto 
para asistir a la organización ... 

También se observará que es posible aplicar la misma declaración a todos 
y cada uno de los niveles dentro de una ocupación, por ejemplo: 

;;.. El propósito fundamental del sector de capacitación y desarrollo ... 
>- El propósito fundamental de cada organización de capacitación y 

desarrollo ... 
;... El propósito fundamental de cada departamento de capacitación y 

desarrollo ... 
;... El propósito fundamental de los funcionarios de capacitación y 

desarrollo ... 
;... El propósito fundamental de cada funcionario de capacitación y 

desarrollo en forma individual ... 
;... ... Es desarroll¡¡r el potencial humano para ayudar a las organizaciones y 

a las personas a lograr sus objetivos. 

Vale la pena invertir algo de tiempo en la definición del propósito 
fundamental. Es un aspecto crítico del proceso de análisis funcional. 

Etapa 5: Aplicar las reglas de análisis. 

En cualquier sector que se trabaje, habrá un conjunto de reglas para el 
análisis, que con frecuencia se conoce como "reglas de separación". Se les podria 
considerar como criterios mediante los cuales se realiza el análisis. Algunos de 
ellos se incluyeron en la etapa 3, cuando se estableció la base para la operación 
del grupo. Las reglas de separación podrán variar según el sector en que se opera 
y reflejará la práctica normal dentro del mismo. En efecto, son tipos de 
clasificación. Por ejemplo las reglas podrian relacionarse con: 

• Diferentes métodos que requieren Normas diferentes. 
• Procesos cíclicos, como el ciclo de capacitación. 
• Etapas en un proceso ó sistema: entrada, proceso, salida. 
• Distintos enfoques ó sistemas, es decir, los que se relacionan con las personas 

y los que se relacionan con productos ó procesos. 

La lista no es exhaustiva y el tipo de reglas adoptadas debe negociarse con 
los especialistas ocupacionales a fin de asegurar que se adopta las más 
apropiada. Un enfoque útil podría ser realizar una tormenta de ideas de todas las 
actividades básicas, productos, enfoques, procesos, etcétera, dentro de la función 
ocupacional que se investiga. Esto dará una clara idea del rango que cubre y 
resaltará el mejor enfoque. 
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Sin embargo, es importante tener en mente el propósito del taller, que es 
muy sencillo absorberse en una actividad de tormenta de ideas que se lleva a una 
larga lista de puntos, de los cuales sólo el 40% es relativamente para las normas 
de desempeño. Es preciso mantener un enfoque claro sobre los resultados en 
todas las etapas del análisis. 

Hay que aplicar las reglas seleccionadas del análisis a la declaración de 
propósito fundamental, y a cada declaración resultante. Al preguntar de manera 
continua "¿Qué es preciso hacer para lograr esto?" Será posible enfocarse en las 
funciones reales en lugar de hacerlo en las actividades basadas en tareas. Sin 
duda, habrá una tendencia a lo largo de todo el taller, para que los participantes 
retornen a un análisis y definición de tareas. 

Por ejemplo, si el grupo comienza a identificar una tarea como "pasar cartas 
a máquina", opera a un nivel de separación demasiado bajo. Una mecanógrafa ó 
una secretaria hace más que la sola transcripción de cartas en una máquina: esto 
es parte de una función más amplia que podría expresarse como "generación de 
documentos mecanografiados". Entonces, esto refleja tanto el resultado como la 
función (resultado = documento producid J; función = generación de (una variedad 
de) documentos). 

Aplicando la sencilla pregunta: "¿por qué hace usted eso?", hace que las 
personas se enfoquen en el nivel específico que se analiza. Después hay que 
continuar aplicando las reglas del análisis para identificar las funciones que de 
hecho formen "unidades de competencia". Continuando con una revisión. 

Unidades de competencia. 

Una unidad de competencia refleja un aspecto de la actividad de trabajo 
que: 

• Puede realizar una persona. 
• Tiene un verdadero significado como "componente comercial" de una actividad 

basada en el trabajo. 
• Puede agruparse con otras unidades para formar una calificación creíble. 

No existe una definición precisa de unidad de competencia. Debido a que 
es el componente más pequeño de un sistema de acreditación, debe reflejar una 
combinación de actividades en el lugar de trabajo, atractivas para los patrones. 

Juzgar es algo que muchas personas consideran como la parte más difícil 
del proceso de análisis funcional. Como se observó antes, el propio análisis es un 
proceso repetitivo: son comunes los cambios frecuentes. 
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Como lineamiento general, cuando se considere que se identificó las 
comunidades hay que aplicar primero la lista de verificación a cada unidad, luego 
continúe con la siguiente etapa al establecer borradores de normas, por último 
aplicar la lista entera de verificación a las unidades concluidas. 

Una vez que el análisis haya alcanzado el nivel de unidades, el grupo de 
expertos estará listo para identificar las normas ocupacionales. 

Etapa 6: Establecer borradores de Normas. 

Las Normas ocupacionales se componen de elementos, críticos de 
desempeño y declaraciones de rango. Al trabajar desde el nivel de unidades, el 
análisis continuará identificando los resultados fundamentales de Ja actividad en el 
lugar de trabajo. Por ejemplo, del sector de los servicios de telecomunicaciones 
ilustra el punto. 

Elementos de competencia. 

Los elementos de competencia son las subdivisiones en las que es posible 
desglosar la unidad; son las partes integrantes necesarias de la unidad. Un 
análisis de la unidad de servicios financieros ("proporcionan información y 
asesoría, y promover servicios a Jos clientes") identificaría los siguientes 
elementos: 

*Elemento 1: Informar los clientes sobre productos y servicios a solicitud de 
éstos. 

*Elemento 2: Asesorar a Jos clientes sobre productos y servicios que no se 
incluyen en FSA y que cumplen con el requerimiento identificado. 

*Elemento 3: Promover Ja venta de productos y servicios adicionales a los 
clientes existentes. -

*Elemento 4: Promover Ja venta de productos servicios a clientes 
potenciales. -

*Elemento 5: Investigar Jos detalles de los clientes para determinar si son 
elegibles para Jos productos de crédito. 

Tratar de aplicar Ja lista de verificación de elementos a este grupo. El 
análisis utiliza reglas que permitirán identificar el rango completo de actividades 
relevantes en el Jugar de trabajo. En estos elementos se debe considerar un rango 
de productos, otro de clientes y uno más de servicios. 

Criterios de desempeño. 

Una vez que se definen Jos elementos de competencia, es posible 
comenzar a definir criterios del desempeño para cada uno. Los criterios de 
desempeño indican Jos resultados necesarios de la actividad en el Jugar de 
trabajo. Existe un patrón específico para Ja expresión de estos criterios. 
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Cada criterio deberá: 

Comenzar con el resultado y seguir con las cualidades de éste. 
Para poder descubrir criterios de desempeño se pueden hacer las 

siguientes preguntas: 

1.-¿Cuáles son los resultados fundamentales (deseados) de esta. actividad 
(elementos)? . 

2.- ¿Cuáles son las actividades fundamentales de estos resultados? 
3.- ¿ Qué aspectos de Ja organización, seguridad, etcétera, en el trabajo, 

son criterios para un desempeño competente? · ·· · ' · 

Es posible aplicar estas preguntas a uno· de los elementos dentro de la 
unidad del sector de servicios financieros. ·· 'e,¡·. ); ' 

Elemento: Promover la venta de productos y 'seíl/icios a los clientes 
potenciales. 

Pregunta: ¿Cuáles son los resultados fundamentales dt' este elemento? 
Respuesta: información y un cliente satisfecho. · 

Pregunta: ¿ Cuáles son las cualidades fundamentales de estos resultados? 
Respuesta: Información precisa, actualizada y completa; se ofrecen 

opciones y alternativas, concuerda con Ja necesidad del cliente. 

Tanto al cliente: educado, atento, clara identificación de necesidades. 

Pregunta: ¿ Qué aspectos de la organización del trabajo, seguridad, 
etcétera, son críticos para el desempeño competente? 

Respuesta: Mantener la buena voluntad de Jos clientes; seguir los 
procedimientos. 

Quizá en el grupo inicial se descubra que tiene dificultades iniciales al 
enfocarse en los resultados. Las primeras respuestas relacionarán los procesos ó 
los procedimientos: establecerán la serie de pasos que emprenderán la 
identificación del cliente, de sus necesidades y en proporcionar asistencia. Esto 
no es lo que se busca, más sin embargo si el grupo no avanza en esta modalidad, 
se deberá preguntar lo siguiente: 

• ¿Qué se tiene en realidad? , ¿ Qué se logró cuando se hizo? 

Esto enfocará Ja mente en el resultado final de la actividad en el lugar de 
trabajo. Una vez que se han identificado los resultados y cualidades, el siguiente 
paso consiste en expresarlos en el formato correcto: comenzar siempre Ja 
expresión de los criterios de desempeño con un resultado. De esta manera, la 
mente siempre estará orientada hacia ese punto fundamental. 
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La estructura y expresión de los criterios del desempeño diferirá de todos 
los demás aspectos de las normas basadas en las competencias. De regreso una 
vez más al ejemplo del sector de servicios financieros, es posible tomar uno de los 
elementos y observar los criterios definidos de desempeño. (Fletcher, 1997b). 

Elemento: Promover la venta de productos y servicios a los clientes 
potenciales. 

Criterios de desempeño: 

a) Se ofrece información apropiada y precisa sobre la organización. 
b) Las necesidades potenciales del cliente y el estado del mismo se 

identifican con precisión y educación. 
c) Las ventajas y beneficios que ofrece la organización a sus miembros 

son relevantes para las necesidades y estado de los clientes 
potenciales, y se describen con precisión y claridad. 

d) Se ofrecen opciones y alternativas en la que los productos y servicios 
específicos no concuerdan directamente con las necesidades de los 
clientes potenciales. 

e) Se ofrece a los clientes la oportunidad de realizar una compra. 
f) Se trata a los clientes potenciales de un modo que promueve a la buena 

voluntad. 

Una verificación importante de las normas es que deben ser 
susceptibles de valuación: lo contrario tendría poco sentido. La pregunta es, 
¿Qué tanto es posible evaluar cualidades como la educación ó la buena 
voluntad? Cuando se trata con habilidades interactivas, es en extremo difícil 
colocar las conductas en un formato preciso. 

Sin embargo, es esencial que se pretenda expresar las normas con 
base las competencias en una forma tan precisa como sea posible, 
teniendo en mente que ningún sistema logrará la eliminación total de la 
subjetividad. Dentro de un sistema basado en las competencias, la 
capacidad de asesores es de fundamental importancia, al igual que un 
sistema de aseguramiento de calidad que se proponga mantener la calidad 
de la evaluación. 

La evaluación con base en las competencias: el enfoque especifico 
es el diseño de los programas de capacitación. Sin embargo, será 
necesario tener este punto en mente al desarrollar las normas y al construir 
métodos de evaluación dentro del programa de capacitación. Las normas 
que son resultado de la actividad de desarrollo puede utilizarse no sólo 
para el diseño de la capacitación, sino también como marco de los 
esquemas interno y público de evaluación de la certificación. 
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Declaraciones de rango. 

Las declaraciones de rango difieren las situaciones y circunstancias 
en las que se esperaría que funcionara una persona competente. Así, hacia 
el final de 1990 y de nuevo en 1995, el NCVQ actualizó sus criterios para 
aprobar las calificaciones, a fin de incluir en un mayor énfasis en el 
contenido y formato del rango dentro de las normas que forman la base de 
las Calificaciones Vocacionales Nacionales. (Fletcher, 1997c). 

Al definir el rango, siempre será preciso hacer referencia al elemento 
del título para el enfoque principal. Por ejemplo, si el título de elemento 
fuera "viaje y el alojamiento", el rango se relacionaría con: 

• Número y tipo de viajeros. 
• Modalidades de viaje. 
• Destinos. 
• Requerimientos de salud y seguros. 
• Documentos de viaje. 

Requerimientos de divisas. 

La identificación del rango contribuye a la identificación del conocimiento 
básico necesario para tal desempeño de competencias. Las Normas 
ocupacionales que el formato de competencias son deliberadamente generales: se 
aplican en todo el sector y presentan un parámetro de desempeño competente. 

Por otra parte, las declaraciones de rango reflejan las actividades 
ocupacionales actuales y, por lo tanto, son más especificas. Dos sectores 
relacionados pueden tener las mismas normas básicas, según se describen en Jos 
elementos y criterios de desempeño, pero las declaraciones de rango serán 
distintas, siendo específicos a Ja actividad dentro de cada sector. 

Por ejemplo, considerar la industria del cuero: la producción industrial y el 
sector artesanal. Además de producir artículos similares, sino idénticos, cada uno 
de ellos utiliza algunos productos únicos para cada sector. Por tanto, las normas 
para estos sectores reflejarán similitudes y diferencias. Algunas unidades de 
competencia contendrán elementos y criterios de desempeño que se aplican en 
ambos sectores, pero el rango de actividad (que abarca el equipo, artículos, etc.) 
será diferente dentro de estas unidades. 

Indicadores de rango. 

El término "indicadores de rango" se utiliza en el desarrollo de Normas 
genéricas ó intersectoriales para ocupaciones como la dirección, ó Ja capacitación 
y desarrollo. Debido a que este tipo de normas se aplica a Jo largo de una amplia 
variedad de sectores industriales, es en extremo diflcil definir las declaraciones 
especificas de rango. 
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Por tanto, según Fletcher (1997d), los indicadores de rango se desarrollan 
como lineamientos generales de los que pueden utilizar los sectores individuales 
como base para el desarrollo declaraciones de rango más especificas. Si se 
encuentran indicadores de rango dentro de un conjunto de Normas 'nacionales, 
deberá: 

• Cobrar el estado de las Normas: ¿Se encuentran en versión de borrador? ¿Son 
intersectoriales?. , . . .··... < 

• Buscar consejo en el organismo rector relevante del sector: ¿Se han 
desarrollado declaraciones de rango más específicas? · · · 

Por supuesto, es posible utilizar los indicadores de rango como base del 
propio proceso de desarrollo. 

Identificación de los conocimientos fundamentales. 

La identificación de las declaraciones de rango contribuye a determinar el 
conocimiento fundamental sobre si una persona puede desempeñarse según 
las normas requeridas, a lo largo del rango específico de contextos, 
condiciones contingencias, etcétera; entonces es razonable considerar a esa 
persona como "competente". 

Los desarrollos con base en competencias se basan en una •amplia 
perspectiva de las competencias". Esta perspectiva incluye la necesidad de 
que las personas apliquen el conocimiento dentro de la función del puesto. Es 
importante reconocer que no es el conocimiento por sí solo lo que se evalúa 
dentro de un sistema basado en las competencias, sino su aplicación dentro de 
lugar de trabajo. 

Existen dos pasos para identificar el conocimiento fundamental. 

Primero, identificar el rango de actividad: ¿En qué contextos y 
condiciones desarrolla una persona el elemento descrito? ¿Con qué 
contingencias debe tratar?. Es preciso preguntar varias veces: ¿Qué ocurriría 
si ... ?". 

Segundo, considerar la evidencia que se necesita para realizar un juicio 
confiado respecto al desempeño competente de una persona. La evaluación 
con base en las competencias es básicamente la colección de evidencias 
suficientes y válidas de desempeño competente. ¿Qué evidencia se le diría a 
una persona que ha aplicado un conocimiento relevante a lo largo de un rango 
específico de actividades? 
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Evidencia de competencia. 

Existen dos tipos de evidencia a recolectar: evidencia de· desempeño y 
evidencia de conocimiento. Los que escriban normas deben incluir ejemplos de 
los tipos de evidencia que podrían presentarse en forma realista a lo largo de 
una actividad normal en el lugar de trabajo. 

La evidencia de las competencias es una cuestión de valuación, de la que 
es preciso estar consciente al diseñar programas de capacitación. La evidencia 
de las actividades que se realizan como parte de un programa ó experiencia 
de capacitación pueden contribuir hacia la evaluación continua de un 
desempeño competente. Cuando se concluyen todas las actividades 
anteriores, se habrían decidido las normas en borrador para una función 
ocupacional específica. 

Etapa 7 y 8: Consultar a los ocupantes de la función, definir y convenir 
Normas finales. 

Una vez que se tengan instaladas las normas en borrador, deberán 
circularse a todos los ocupantes de la función con un sencillo cuestionario para 
su realización. Las preguntas fundamentales que es preciso responder son: 

•¿Esta unidad y elemento tiene sentido para los usuarios? 
•¿Tiene esta unidad y elemento verdadero significado en el lugar de 

trabajo? 
•¿La terminología es fácil de comprender y se utiliza normalmente? 
•¿Es posible evaluar esta unidad? · 

La declaración de rango es: 

• ¿Demasiado específica? 
• ¿Demasiado amplia? 
• ¿Completa ó incompleta? 

La evidencia en el borrador: 

• ¿Es realista? 
• ¿Esta completa ó incompleta? 
• ¿Los criterios de desempeño reflejan los verdaderos resultados del 

trabajo? 
• ¿Existen comentarios adicionales? 

Una vez que se reciben y cotejan los comentarios este proceso de 
consulta, es posible continuar con el proceso de establecimiento de normas 
descrito, a fin de modificar y convenir las normas finales. 
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Quizá se descubra que el taller y Ja consulta generen un considerable 
.. interés. Esto es bueno para el desarrollo y también prepara el escenario para Ja 
mejora de todo el personal en el proceso de evaluación en el Jugar de trabajo. 

Función básica 
de trabajo 

Criterios de 
desempeño 

Propósito 
básico 

Función básica 
de trabajo 

TESIS CCN 
FALLA DE OhlGt:N 

Figura 1.5.- El Enfoque del Análisis Funcional. 
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Al terminar este trabajo, se estará listo para utilizar las normas explícitas 
como la base del diseño de capacitación. 

DACUM 

Un segundo enfoque de uso generalizado para la definición de normas es 
llamado DACUM. Este nombre se deriva de "Desarrollo de un Plan de Estudios". 
Si se conoce el desarrollo de las Calificaciones Vocacionales Nacionales se 
observará que la palabra "Plan de Estudios" en esta terminología sugiere que el 
enfoque maneja aportes en lugar de resultados y, no es apropiado para las 
normas en las competencias. De hecho, existen muchas similitudes entre el uso 
de DACUM y el análisis funcional. También existen dos diferencias fundamentales: 
por lo general, DACUM se enfoca en análisis de puestos específicos en lugar de 
funciones, y el enfoque de DACUM se entra en la identificación de conductas en 
lugar de resultados. (Further Education Unit, 1984). 

Originalmente, DACUM se utilizó como proyecto conjunto realizado por la 
rama de proyectos experimentales departamento de fuerza laboral e inmigración 
de Canadá y la Corporación General de Aprendizaje de Nueva York en la década 
de 1960. Se utilizó con éxito para el análisis de necesidades de capacitación y 
para el diseño de los programas de capacitación ocupacional. 

Quizá se descubra que el enfoque DACUM es útil como adicional al 
análisis funcional ó, en áreas ocupacionales específicas, como una útil 
herramienta por sí sola. Al igual que con el uso del análisis funcional, es mejor 
obtener los servicios de alguien competente en el uso de esta técnica; una vez 
más, será necesario identificar un grupo de personas que conozcan la función 
ocupacional que se considera. Existen varias similitudes entre DACUM y el 
análisis funcional. El enfoque DACUM supone los siguientes pasos: 

1.- Identificar el grupo de trabajo. 
2.- Realizar una revisión de las "áreas fundamentales de desempeño" para 

el papel ocupacional. 
3.- Explicar las reglas básicas para DACUM al grupo. 
4.- Ayudar al grupo a identificar los objetivos desempeño para cada "área 

fundamental desempeño". 
5.- Arreglar los objetivos de desempeño en una secuencia lógica. 

Etapa 1: Identificar el grupo de trabajo. 

Esta etapa puede realizarse del mismo modo que el análisis funcional. 

Etapa 2: Realizar una revisión de las áreas fundamentales de desempeflo. 

Esta actividad es similar a la identificación de "funciones fundamentales del 
trabajo" en el análisis funcional. Sin embargo, no tiene el mismo énfasis en el 
enfoque funcional y puede convertirse en basada en las tareas. 
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Por lo general, la actividad se realiza antes de que el grupo se reúna, ya 
que las "áreas fundamentales de desempeño" proporcionan un punto de partida 
para el trabajo del grupo. Por supuesto, es posible hacer que el grupo trabaje con 
esta base. 

Una vez que se identifican las áreas fundamentales de desempeño, éstas 
deben adoptarse en tarjetas de índice, de preferencia siguiendo un código de 
colores para cada área. 

Etapa 3: Explicar las reglas básicas. 

Al igual que el análisis funcional, existen reglas según las cuales es preciso 
realizar las actividades. En el caso de DACUM, éstas son las siguientes: 

• Los comentarios deben ser objetivos y equilibrados. 
• Ninguna respuesta ó decisión está "grabada en piedra": los cambios 

frecuentes al trabajo desarrollado son bastante normales. 
Un área fundamental de desempeño es la descripción de una actividad de 
trabajo que se relaciona con el desempeño eficaz. . .. 

• Los "objetivos de desempeño" constituyen un desglose para la función del 
trabajo específico. · "· < .: '.. • 

• Los "objetivos de capacitación" son afirmaciones que reflejan los resultados 
deseados de los programas de capacitación. · · . ',~.-:<·.·~·~:~~y,:·-

Etapa 4 a 6: Ayudar al grupo a definir /os objetivos y ponerlos en una 
secuencia lógica. .·. · · ·· ·· · 

La actividad restante dentro del enfoque DACUM es muy similar a .la que se 
utilizó dentro del análisis funcional, pero por lo general con un enfoque en el 
puesto en lugar de las funciones. 

Las tarjetas de índice con las áreas fundamentales de desempeño deben 
colocarse en un gran tablero, y los objetivos de desempeño que se relacionan con 
cada una de ellas se ponen debajo de ellas. Cuando el grupo siente que todos los 
objetivos se han identificado correctamente, es posible colocar las tarjetas en una 
secuencia lógica. 

Al dirigir una actividad DACUM, el enfoque debe erradicar en las conductas 
verdaderas: ¿que hacen las personas en realidad cuando llevan acabo estas 
áreas fundamentales de desempeño? Este enfoque es lo que ha llevado a la 
crítica del enfoque DACUM dentro de los desarrollos basados en las competencias 
relacionadas con las Calificaciones Vocacionales Nacionales, en donde esta 
perspectiva basada en la tarea se considera una expectativa estrecha de las 
competencias. (HMSO, 1986). 
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Combinar ambos métodos. 

Se recomienda aprovechar ambas metodologías y combinarlas con otras. 
Gran parte depende de área ocupacional en la que ocurre el desarrollo de normas, 
Ja complejidad y nivel de función de trabajo, el alcance del conocimiento 
fundamental requerido de las razones para definir las normas ocupacionales. 
Todos estos aspectos influyen en la decisión respecto a la elección de la 
metodología. (Management Charter lnitiative, 1990). 

El organismo rector del sector de la tecnología de la información 
recomienda de manera especifica que los análisis funcionales y DACUM se 
utilicen en el proceso de desarrollo de normas para el sector de la tecnologfa de Ja 
información. Un resumen de metodologfa describe el trabajo de la manera 
siguiente: 

1.- Determinar el proyecto con claridad. 

Aclarar el proyecto asegura en especial de que se tiene uria imagen clara 
del uso de Ja tecnología de información en el área ocupacional y las funciones de 
puesto en las que se aplica dicha tecnologfa. · · 

2.- Realizar el análisis funcional. 

Reunir un grupo de gerentes supervisores ó de otras'J>erso~~s •. que tengan 
una descripción de las áreas ocupacionales, su propósito fundámental ~: fUnciones 
principales y Ja forma en que la tecnología de la información los apoya: Realizar un 
análisis funcional del uso constructivo de la tecnología de la información. 

3.- Desarrollar los elementos preliminares y las unidades de competencia. 

Al utilizar el modelo funcional como base, desarrollar elementos 
competencia. Agrupar éstos en unidades. 

4.- Realizar análisis de tarea. 

Reunir un grupo de ocupantes de funciones que tengan experiencia en la 
aplicación de Ja tecnología de información a sus puestos principales. Realizar un 
análisis de. tareas DACUM sobre el uso constructivo de Ja tecnología de 
información. 

5.- Consolidar los resultados de los análisis funcional y de tarea. 

Reunir a representantes (de 2 a 3) de cada uno de Jos grupos de análisis 
funcional y DACUM. Usar los talleres para consolidar los resultados de Jos grupos 
anteriores. Revisar los elementos desarrollados y las unidades de competencia, e 
identificar criterios posibles de desempeño y declaraciones de rango. Confirmar 
los elementos, unidades, criterios de desempeño y declaraciones de rango. 
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6.- Verificar las Normas. 

Identificar una muestra más amplia de expertos (por Jo general 30); hacer 
que el cuerdo forme parte de -un cuestionario postal. Organizar las unidades, 
elementos, criterios de desempeño y declaraciones de rango en un cuestionario 
que permita verificar el nivel de aceptación de la muestra más amplia. 

7.- Caso de estudio: Servicio de Bodega de VVhitbread Seer Company. 

La función del servicio de bodega dentro de VVhitbread Seer Company tiene 
un programa de capacitación de tres años en marcha, para asegurar que todo el 
personal cuenta con Jo necesario para enfrentar Jos retos del futuro de Ja industria. 

En 1990 se instrumentó el equipo del proyecto del servicio de bodegas, y se 
estableció una lista de objetivos para el programa, que incluía: 

• La definición y desarrollo de normas para todas las funciones dentro de Ja 
función del servicio de bodega. 

• El diseño de un proceso de valuación. 
• La selección, capacitación y desarrollo de Jos técnicos de capacitación. 
• La capacitación de todos Jos gerentes del servicio de bodega de una 

evaluación basada en las competencias. 

Se desarrollaron Normas explícitas y mensurables de desempeño para 
cada puesto dentro de Ja función del servicio de bodegas. Esto incluía los 
almacenes, el personal administrativo y los técnicos de servicio. Todas las normas 
fueron desarrolladas mediante visitas y/o talleres con las personas que de hecho 
realizaban la función relevante dentro del servicio de bodegas. (National Center for 
Research in Vocational Education, 1983). 

El proceso de desarrollo de normas, utilizando el análisis funcional, se 
realizó a Jo largo de las siguientes líneas: 

• Taller con Jos delegados para establecer las normas en borrador. 
• Circulación de las normas en borrador a todos los ocupantes de función, 

para sus comentarios. 
• Modificación y presentación a Jos gerentes departamento para la 

aprobación final. 

Habiendo definido y acordado las Normas, cada miembro del personal 
recibirá una evaluación en el puesto por parte de su gerente: Aquellos gerentes 
que hubieran recibido capacitación en Ja evaluación con base en las 
competencias. 

39 



Una vez que se concluyan las evaluaciones de las personas, se identifican 
las necesidades de capacitación, y se desarrollarán paquetes de capacitación para· 
cubrir cualesquiera vacíos en el conocimiento y las habilidades. Todos continuarán 
siendo evaluados en forma continua, y podrán alcanzar la certificación cuando 
cumplan con las normas requeridas 

Las Normas se incorporaron en unidades, y se convino en una certificación 
con City and Guilds. 

Por lo tanto, Whitbread Beer Company tiene un sistema que permite a todo 
el personal demostrar su pericia y experiencia previas, y obtener la certificación de 
un organismo nacional. Esto no opera dentro de un entorno de "evaluación 
especial", en el que se aprueba ó desaprueba un examen. El objetivo 
fundamental del proyecto es proporcionar normas que el personal puede alcanzar 
(en el trabajo) para el beneficio de los clientes y de sí mismos. (NCVQ, 1996a). 

La intención expresada de Whitbread Beer Company fue contar con las 
fuerzas de trabajo mejor capacitada dentro de los departamentos técnicos de la 
industria cervecera, y reconocer los logros individuales mediante la certificación 
por parte de un organismo nacional. Creen que logrará varias metas positivas, 
incluyendo el desarrollo de la confianza en sí mismas de las personas, y el 
conocimiento y un enfoque más positivo hacia los clientes. Así mismo el proyecto 
mejora la capacidad del departamento de proporcionar normas de servicio más 
elevadas y eleva el perfil de la función del servicio de bodegas dentro de las 
empresa, así como en el sector cervecero en su totalidad. (NCVQ, 1996b). 
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1.3.- Razones por las que son Necesarias las NVQ. 1 

Antes de las introducción de las Calificaciones Profesionales Nacionales 
(NVQ) a fines de la década de los ochenta, los empleadores ejercían poca 
influencia en relación con el contenido y la estructura de los cursos educativos. 
Por lo general, estos últimos eran diseñados para académicos que pretendían 
poner a prueba, primordialmente, el aprendizaje académico sin considerar las 
necesidades más practicas del empleo. Podría argumentarse que el sistema 
académico valora más la adquisición de conocimientos que su aplicación en el 
ambiente real de trabajo y, como consecuencia, no pone suficiente énfasis en las 
necesidades del empleo. 

El aprendizaje académico suministra estímulos y desafíos intelectuales, así 
como conocimientos necesarios que llevan a un buen desempeño. Pero, se 
requiere de un nuevo sistema de calificaciones que se concentre en la capacidad 
no solo de comprender sino de desempeñar roles laborales completos en 
ambientes reales de trabajo. La introducción de las NVQ satisface este 
requerimiento al proporcionar programas de calificación enfocados a la aplicación 
del conocimiento y las habilidades requeridas en el empleo. 

Las Normas de las NVQ se derivan del análisis de roles reales de trabajo y 
cuentan con la participación total de los empleadores, sindicatos y gremios 
profesionales, así como otras organizaciones representativas. En consecuencia, 
puede afirmarse que: Las NVQ son calificaciones diseñadas por el empleo para el 
empleo. 

Las NVQ son calificaciones de base amplia que cubren no sólo el 
conocimiento y las habilidades necesarias para llevar acabo tareas específicas 
sino que, requieren de aspectos más amplios de desempeño para realizar las 
tareas de manera competente en el ambiente real de trabajo, involucrando todas 
las presiones que se derivan de las mismas. Por lo tanto, un enunciado de 
competencia de las NVQ especifica las actividades que deben realizarse, las 
normas de desempeño que deben lograrse, las circunstancias en las cuales deben 
demostrarse el desempeño, así como el conocimiento y el entendimiento 
fundamental necesario para un desempeño competente. 

1 Tomado de: Greg Wlútear, "National Vocational Qualifications", en The NVO and GNVQ Handbook: A 
Guide to Career Suceeu, Pitman Publishing. Grcat Britain, 1995, p.p. 49-60. 
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Otras ventajas de las NVQ sobre la mayor parte de los programas 
académicos consisten en que están diseñadas de acuerdo con una base modular 
y no requieren de un programa establecido de estudios, lo cual permite que sea el 
estudiante quien establezca su propio ritmo de trabajo. En este sentido las NVQ 
son programas centrados en los estudiantes y no en los profesores. Ponen en 
mayor énfasis en el alumno a fin de que sea éste quien administre su propio 
aprendizaje y desarrollo. 

1.- Estructura para el progreso. 

Las NVQ forman una estructura de calificaciones basada en cinco niveles 
de desempeño desde la aplicación de habilidades básicas hasta los niveles más 
altos de comprensión profesional. Este marco suministra un sistema de 
calificaciones profesionales que facilita el progreso de todos los individuos. 
Permite a los estudiantes avanzar, por etapas, en los diversos niveles y entre 
áreas profesionales relacionadas con la estructura de las G/NVQ. 

Una vez que se inicia el progreso profesional en un área de competencia, 
los individuos pueden avanzar en la misma, resultándoles relativamente sencillo 
trasladarse y progresar en áreas de ocupación adyacentes. Es probable que se 
les dificulte más la transferencia y el avance en áreas lejanas de la misma 
estructura del G/NVQ debido a su actual ocupación. Por ejemplo, para alguien que 
en este momento se encuentra trabajando en un área profesional de 
competencias 4 - ingeniería - , será relativamente fácil cambiarse y progresar en 
el área de competencias 3 - construcción - , ó en la 5 - manufactura - , que en la 
11 - desarrollo y ampliación de conocimientos y habilidades. 

2.- El enunciado de competencia de las NVQ. 

Todas la NVQ deben consistir en un enunciado de competencia, el cual 
deberá ser determinado ó respaldado por el Comité de Normalización 
responsable de la definición, supervisión y mejora de las normas nacionales de 
desempeño en los sectores en los que se practica la competencia. Esta ultima 
debe especificarse en un enunciado de competencia de las NVQ, de tal manera 
que permita la amplitud de su aplicación con el fin de que: 

• El área de competencia que se cubre, posea significado e importancia en el 
sector concerniente. 

• La competencia cubierta sea ampliamente comparable con otras NVQ del 
mismo nivel, particularmente en aquellas áreas similares ó adyacentes. 

• El campo de aplicación del desempeño sea lo suficientemente extenso para 
proporcionar flexibilidad en el empleo e incrementar la oportunidades de 
promoción y empleo. 

• Se suministre una base de progreso tanto en el sector concerniente así como 
en otros relacionados. 
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• Se facilite la adaptación necesaria para satisfacer nuevos y emergentes 
patrones ocupacionales. 

• No exista discriminación, abierta ó encubierta, en contra de ningún sector de la 
comunidad, ya sea en la redacción ó en el contenido del enunciado de 
competencia. 

La declaración de competencia de las NVQ deberían derivarse· de un 
análisis de funciones dentro del área de competencia con la que se relaciona: 

• Debe fijar: la competencia relativa a la administración de tareas, el bienestar, la 
seguridad y la higiene, la capacidad para enfrentar el clima organizaclonal, las 
relaciones con otras personas y sucesos inesperados. · · .. · · , 

• Capacidad para transferir la competencia de un sitio a otro, de un contexto a 
otro. 

• Habilidad para responder positivamente a los cambios tecnológicos los métodos 
de trabajo, prácticas de empleo, mercados y patrones. 

• Conocimiento, capacidad y comprensión esenciales ·. requeridos para un 
desempeño efectivo en el empleo. 

En aquellas tareas de competencia comunes a gran número de sectores 
laborales, se espera que los Comités de Normalización utilicen unidades genéricas 
de competencia cuando sea posible. 

Los Comités de Normalización deberían considerar que sus requerimientos 
sean explícitos en lo referente a las habilidades fundamentales transferibles en 
áreas como la comunicación, la solución de problemas y las habilidades 
personales. La identificación de dichos requisitos en las NVQ podría ser esencial 
en el futuro. 

Los Comités de Normalización deben considerar plenamente la 
competencia requerida para garantizar que el trabajo se lleve de tal manera que 
se proporcionen adecuadamente medidas relativas a la seguridad e higiene en 
todos aquellos que podrían verse afectados por las actividades laborales. Esto 
incluye a los colegas y al público en general. 

3.- Formato de un enunciado de competencia de las NVQ. 

El enunciado de competencia de las NVQ, enunciado autorizado de la 
norma nacional de desempeño, debe contener los siguientes componentes: 

• El título NVQ es aceptado por el NCVQ el cual indica el área de competencia 
contenida en la calificación y que lo ubica dentro de la estructura NVQ. 

• Las unidades de competencia son las subdivisiones principales de una NVQ y 
consiste en un grupo coherente de elementos de competencia que posee un 
significado y un valor independiente en el área laboral con la cual se relaciona 
el enunciado de competencia de las NVQ. 
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• Las unidades deben estar diseñadas de tal manera que puedan ser ofrecidas 
para una evaluación y certificación independiente, permitiéndoles ser 
registradas como créditos en el Esquema de Acumulación y Transferencia de 
Créditos (CATS). 

Las unidades deben contar con títulos que especifiquen las sub-áreas de 
competencia que cubren: 

• Los elementos de competencia son subdivisiones de unidades e indican lo que 
una persona debería desempeñar en el trabajo. Se relacionan . con lo que 
realmente sucede en el trabajo, representan prácticas de seguridad e higiene, 
describen el resultado de lo que se hace y pueden ser demostrados y 
certificados. 

Los elementos cuentan con títulos que indican las sub-áreas de realización 
que comprenden: 

• Los criterios de desempeño van de la mano de cada elemento de competencia 
y deben contener enunciados evaluativos que definan el nivel aceptable de 
desempeño requerido en el empleo, por lo general el términos de resultados, 
aunque podrían ser críticos algunos aspectos de la manera en que se realiza la 
actividad. 

En los criterios de desempeño deberían identificarse únicamente los 
aspectos esenciales para la competencia, además de expresar la evaluación del 
desempeño de los candidatos, la cual se lleva acabo mediante la comparación y la 
formación de una base inequívoca para el diseño de sistemas y materiales de 
evaluación. Aunque no formen parte del enunciado de competencia de las NVQ 
los Comités de Normalización podrían incluir en su enunciado de competencia 
requisitos relacionados con lo siguiente: 

• Conocimiento y Entendimiento Fundamentales (UKU) que identifiquen el saber 
y la comprensión necesarios para desempeñarse de acuerdo con las normas y 
para transferir las habilidades de una situación a otra. Por lo general, éstos se 
localizan agrupados en los principios, métodos e información. 

Normalmente el conocimiento y el entendimiento básicos no se evaluará de 
manera formal, no obstante, en los casos que no son evidentes por medio del 
desempeño, el evaluador deberá cerciorarse de que han sido entendidos. 

• La competencia personal identifica el rango de cualidades, habilidades y 
atributos personales necesarios para que el desempeño sea acorde con las 
normas. Con frecuencia éstos se refieren a la capacidad organizacional, el 
interés por la calidad, las relaciones con otros, la confianza en sí mismo y el 
ajuste emocional demostrado por los candidatos. 
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Al igual que el conocimiento y el entendimiento fundamentales, las 
competencia personal no será evaluada formalmente, pero el evaluador deberá 
sentirse satisfecho de lo que se ha demostrado una competencia personal 
apropiada. 

Titulo NVQ. 

UnicJd ! j Ur1ia.:1J 
1 or. o::..:irr.;:H;r~a. de compcte'l~i~ 

C.Jmoos oe 
apl1ColC1ón, 

Cvrn .. .:1m1.;!;lo y ent'!ndim1e11to fund.imenta1es. 
~·~~~~~~~~~~~~~~~ 

l ComPetenc1a personal. 
L_·~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Figura 1.6.- Modelo de la Declaración de Competencia de las NVQ. 
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4.- Ejemplo del enunciado de competencia. 

¿Como funciona en Ja práctica el enunciado de competencia en Ja 
administración de las NVQ? Esta NVQ ha sido seleccionada para ejemplificar la 
importancia que tiene el papel laboral de la administración en las once áreas 
profesionales de competencia en la estructura de las G/NVQ. 

La iniciativa Constitutiva de la Administración (MCI) es el comité de 
normalización responsable del desarrollo de Jos enunciados de competencia de las 
NVQ por lo que se refiere a la administración en el Reino Unido. La MCI ha 
desarrollado normas en cuatro niveles de administración para Jos supervisores, 
gerentes de primera línea, así como de rango medio y superior. El título NVQ es el 
de Administración y las calificaciones se establecen en el área profesional de 
competencia 9 - Suministro de Servicios Empresariales. La MCI define el 
propósito clave de la administración: Lograr los objetivos de la organización y 
mejorar Ja manera continua de desempeño. El propósito clave se divide en cuatro 
funciones: 

• Administrar la:; operaciones. 
• Administrar las finanzas. 
• Administrar al personal. 
• Administrar la información. 

Estas funciones clave se dividen a su vez en unidades y elementos de 
competencia. Una parte del enunciado de competencia para el nivel 4 de las NVQ 
en la Administración para gerentes de primera línea se muestran en las Figuras 1.7 
a Ja l. 11 . 

../ Las cuatro funciones clave y las unidades y elementos relacionados con los 
mismos que integran Ja calificación se muestran en la Figura J. 7 . 

../ Los criterios de desempeño y el campo de aplicación para el elemento 1.1 
(Garantizar las operaciones para que cumplan con las normas de calidad) de la 
calificación se muestran en la Figura 1.8. (Observación: En las NVQ sobre 
administración, /os campos de aplicación se llaman indicadores de campo) . 

../ Los cuatro apartados y trece dimensiones del Modelo de Competencia Personal 
de la calificación se muestran en Ja Figura l. 1 O . 

../ La guía de evaluación de Ja MCJ para el elemento 1.1 de la calificación aparece 
en la Figura 1.12. 
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TESIS CO~J 
FALLA DE ORIGEN_ j 

Figura 1.7.- Funciones Clave, Unidades y Elementos del Nivel 4 de las NVQ 
en la Administración. 
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Figura 1.8.- Criterios de Desempeño e Indicadores del Campo de Aplicación 
para el Elemento 1.1 . 
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Figura 1.9.- Requerimientos de 
Fundamentales para el Elemento 1.1. 
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"·2 lr.lt!'nt1loc.tc1on y .ip11ci1C16n de contep101. 
'4.l Tcr11a de .:Jt:Cl!1C1r~s TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 

Figura 1.10.- Modelo de Competencia Personal del Nivel 4 de las NVQ en la 
Administración. 
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Figura 1.11.- Lineamientos de Evaluación de las MCI para el Elemento 1.1. 
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5.- Selección de un Centro NVQ. 

Lós programas NVQ se imparten en centros NVQ autorizados. Para 
conseguir la aprobación, una organización debe demostrar a un cuerpo de 
adjudicación que ha desarrollado un esquema de aprendizaje que satisface los 
requerimientos del programa NVQ de dicho organismo, incluyendo los acuerdos 
sobre garantías de calidad. (Training Agency, 1989). 

Se permite flexibilidad a los centros NVQ en cuanto al diseño de Jos 
esquemas de aprendizaje y como consecuencia es muy probable que éstos 
últimos difieran según el centro. Si se considera iniciar un curso NVQ es 
aconsejable obtener detalles de los esquemas de los diferentes centros NVQ 
locales. De esta manera podrá elegir el esquema que le ofrezca más ventajas y se 
adapte a sus requisitos personales. Los centros NVQ posiblemente ofrezcan lo 
siguiente: 

1.- Rango de Programas NVQ.- Los centros que ofrecen una amplia gama 
de programas NVQ demuestran con claridad su compromiso hacia las NVQ y 
pueden ofrecer buenas instalaciones, así como un buen profesr:rado, actividades 
de aprendizaje adecuadas y apoyo para los candidatos NVQ. 

2.- Alcance de otros Esquemas de Aprendizaje.- Los centros también 
ofrecen esquemas profesionales como las G/NVQ y programas académicos como 
los GCSE, niveles, grados y cursos de postgrado de los GCE, A/AS, que 
proporcionan además, la oportunidad de obtener calificaciones adicionales en el 
centro. 

3.- Oportunidades de Aprendizaje Flexible.- Los centros dignos de 
consideración ofrecen una gama de métodos de aprendizaje, actividades de apoyo 
que satisfacen las necesidades de los candidatos individuales y que pueden 
incluir. 

,.. La enseñanza por medio de conferencias, clases y seminarios programados. 
;,;.. Apoyo de maestros para el aprendizaje de individuos y grupos. 
;... Material de aprendizaje abierto y flexible, así como apoyo bibliográfico. 
;... Actividades relacionadas con el aprendizaje como discusiones en grupo, 

presentaciones, proyectos, simulacros, exhibiciones y visitas. 
¡;.. Talleres sobre habilidades e instalaciones para prácticas de laboratorios. 

4.- Diseño Correcto del programa.- Un programa diseñado correctamente 
suministra una buena era, además de oportunidades útiles de aprendizaje y una 
estructura que permite a los candidatos terminar exitosamente el programa NVQ. 
La estructura debería suministrar una orientación a los candidatos que participan 
en el programa así como, las condiciones para ayudarlos a progresar mientras se 
cubre el programa. Una buena estructura incluirá los siguientes componentes: 
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•:• Información para los candidatos potenciales que les proporciona detalles 
acerca de la calificación, la estructura del programa, los métodos de 
enseñanza, las oportunidades de aprendizaje y evaluación, instalaciones de 
apoyo y otros servicios suministrados en un centro NVQ. 

•:• Inducción para explicar el programa NVQ, identificar las necesidades 
individuales de aprendizaje y garantizar que los nuevos candidatos se 
encuentren familiarizados con las instalaciones y las regulaciones del centro. 

•:• Planeación que permita a Jos candidatos decidir el progreso dentro del 
programa NVQ. 

•:• Actividades que ayudan a los candidatos a aprender y demostrar sus logros. 
•:• Evaluación de desempeño disponible a través de intervalos periódicos 
•:• Revisión del progreso respecto a Jos planes de desarrollo de Jos candidatos. 
•:• Lineamientos sobre Ja manera de lograr progresos futuros. 
•:• Asesoría para los candidatos que experimentan dificultades. 
•:• Orientación vocacional para Jos candidatos, em particular para aquellos que 

están a punto de concluir su programa NVQ y tornan decisiones sobre su futura 
profesión y sus opciones educativas. 

5.- Otras Actividades y Servicios.- En los centros que ofrecen mf•s 
opciones, como colegios y universidades de educación superior, los candidatos 
pueden esperar que se les proporcionen actividades y servicios adicionales que 
cubran sus necesidades intelectuales, sociales y espirituales, así corno las 
relacionadas con su salud mental y física. 

6.- Garantía de Calidad.- Para poder ser un centro NVQ autorizado, una 
organización debe haber realizado Jos arreglos apropiados a fin de garantizar y 
mantener Ja calidad de us programas. Para ello, es probable que requiera de 
asesores, verificadores y moderadores externos .. La evaluación de las NVQ se 
basa, por lo general, en una cartera de evidencia. 

7.- Procedimiento de Apelación de las NVQ.- La razón primordial para que 
exista un procedimiento de apelación es permitir a Jos candidatos en desacuerdo 
con los juicios sobre sus resultados, solicitar que sus casos sean revisados por 
una autoridad superior. A Jos centros NVQ se les exige que cuenten con un 
procedimiento de apelación dentro de su proceso de control de calidad. Es 
práctica común que este procedimiento se explique a los candidatos durante la 
introducción al programa NVQ. 
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VENTAJA COMPETITIVA. 

11.1.- Introducción. 

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una Empresa 
como un todo. Radica en muchas actividades discretas que desempeña una 
Empresa en el diseño, producción, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus 
productos. Cada una de estas actividades puede contribuir a la posición de costo 
relativo de las Empresas y crear una base para la diferenciación. Una ventaja en el 
costo, por ejemplo, puede surgir de fuentes tan disparatadas como un sistema de 
distribución físico de bajo costo, un proceso de ensamble altamente eficiente, o del 
uso de una fuerza de venta s superior. La diferenciación puede originarse en 
factores igualmente diversos, incluyendo el abastecimiento de mas materias 
primas de alta calidad, un sistema de registro de pedidos responsable o un diseño 
de producto superior. Una forma sistemática de examinar todas las actividades 
que una Empresa desempeña y cómo interactúan, es necesario para analizar las 
fuentes de la Ventaja Competitiva. 

La Cadena de Valor disgrega a la Empresa en sus actividades estratégicas 
relevantes para comprender el comportamiento de Jos costos y las fuentes de 
diferenciación existentes y potenciales. Una Empresa obtiene Ja Ventaja 
Competitiva, desempeñando estas actividades estratégicamente importantes más 
barato o mejor que sus competidores. 

La cadena de valor de una Empresa según Portar, (2001), está incrustada 
en un campo más grande de actividades que se llama o denomina Sistema de 
Valor, ilustrado en Ja Figura JI .1. Los proveedores tienen cadenas de valor (valor 
hacia arriba) que crean y entregan Jos insumos comprados usados en la cadena 
de una Empresa. Los proveedores no sólo entregan un producto sino que también 
pueden influir el desempeño de Ja Empresa de muchas otras maneras. Además, 
muchos productos pasan a través de los canales de las cadenas de valor (valor de 
canal) en su camino hacia el comprador. Los canales desempeñan actividades 
adicionales que afectan al comprador, así como influye en las propias actividades 
de Ja Empresa. 
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El producto de una Empresa eventualmente llega a ser parte de la cadena 
de valor del comprador. La base última para la diferenciación es una Empresa y el 
papel de sus productos en la cadena de valor del comprador, que determina fas 
necesidades del comprador. El obtener y el mantener la Ventaja Competitiva 
depende de no sólo comprender la cadena de valor de una Empresa, sino cómo 
encaja la Empresa en el sistema de valor general. 

Las cadenas de valor de las empresas en un sector industrial difieren, 
reflejando sus historias, estrategias, y éxitos de implementación. Una diferencia 
importante es que la cadena de valor de una Empresa puede diferir en el 
panorama competitivo del de sus competidores, representando una fuente 
potencial de ventaja competitiva. El servir sólo a un segmento particular en el 
sector industrial puede permitir que una Empresa ajuste su cadena de valores 
segmento y tenga como resultado costos más bajos o diferenciación para servir a 
ese segmento en comparación con sus competidores. El ampliar o estrechar los 
mercados geográficos servidos también puede afectar la ventaja competitiva. 

El grado de integración dentro de las actividades juega un papel clave en la 
ventaja competitiva. Finalmente, competir en los sectores industriales relacionados 
con cadenas de valor coordinadas puede llevar a la ventaja competitiva a través 
de las interrelaciones. Una Empresa puede explotar los beneficios de un 
panorama más amplio internamente o puede formar coaliciones con otras 
empresas para lograrlo. Las coaliciones son alianzas a largo plazo con otras 
empresas que carecen de consolidaciones discretas, como riesgos compartidos, 
permisos y acuerdos de provisión. Las coaliciones implican coordinar o compartir 
las cadenas de valor con socios de coalición que amplía el panorama efectivo de 
la cadena de la Empresa. 
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11.2.- La Cadena de Valor. 

Cada Empresa según Abemathy; William; Kim y Kantrow (1993), es un 
conjunto de acUvidades que se desempeñan para diseñar, producir, llevar al 
mercado, entregár y apoyar a sus productos. Todas estas cadenas pueden ser 
representadas usando una cadena de valor, mostrada en la Figura 11.2. 

Figura 11.2.- La Cadena de Valor Genérica. 
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La cadena de valor de una Empresa y la forma en que se desempeñan sus 
actividades individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia, de su 
enfoque para implementar la estrategia y las economías fundamentales para las 
actividades mismas. 2 

El nivel relevante para la construcción de una cadena de valor son las 
actividades de una Empresa para un sector industrial particular (la unidad de 
negocio). La cadena de valor de una industria o un sector industrial es demasiado 
amplia, porque puede oscurecer las fuentes importantes de la Ventaja 
Competitiva. Aunque las empresas en el mismo sector industrial pueden tener 
cadenas de valor similares a las cadenas de sus competidores, difieren con 
frecuencia. Tanto People Express como United Airlines compiten en la industria 
aérea, por ejemplo, pero ambos tiene cadenas de valor muy diferentes 
representando diferencias importantes en operaciones de puertas de embarque, 
políticas de tripulación y operación en la nave. Las diferencias entre las cadenas 
de valor de los competidores son una fuente clave de ventaja competitiva. La 
cadenas de valor de una Empresa en un sector industrial puede variar algo para 
artículos diferentes en su línea de productos, o compradores diferentes, áreas 
geográficas o canales de distribución. Las cadenas de valor para estos 
subconjuntos de una Empresa están estrechamente relacionadas; sin embargo, y 
pueden ser sólo comprendidas en el contexto de la cadena de unidad de 
negocios3

. 

En términos competitivos, el valor es según Dixit y Norman (2000), la 
cantidad que los compradores están dispuestos a pagar por lo que una Empresa 
les proporciona. El valor se mide por el ingreso total, es un reflejo del alcance del 
producto en cuanto al precio y de las unidades que puede vender. Una Empresa 
es lucrativa si el valor que impone excede a los costos implicados en crear el 
producto. El crear el valor para los compradores que exceda el costo de hacerlo, 
es la meta de cualquier estrategia genérica. El valor, en lugar del costo, debe ser 
usado en el análisis de la posición competitiva, ya que las empresas con 
frecuencia elevan deliberadamente su costo para imponer un precio superior por 
medio de la diferenciación. 

: El concepto de sistemas de negocios, desarrollado por McKinsey and Companycapturn la idea de que la 
Empresa es una serie de funciones (ejemplo: l&D, manufactura. mercadotecnia. canales) y que analizar cómo 
se desarrolla cada una en relación a los competidores puede proporcionar consideraciones útiles. McKinscy 
también enfatir.i el poder de rcdelinición del sistema de negocio para obtener \"Cntajas competitivas. una idea 
importante. Sin embargo. el concepto de sistema de negocio trata las funciones amplias en vez de acli\idades, 
y no distingue entre tipos de acti\idades y cómo están relacionadas. El concepto no est.1 unido 
específicamente a la ventaja competitiva ni al panorama competitirn. Las descripciones más completas del 
concepto de sistema de negocios son Gluck (1980) y Bauron (1981). Tambien Bower (1993). 
3 La noción de la unidad de negocios estratégica. como una entidad relevante para la formulación esttatégica. 
está bien aceptada. y el resultado del trabajo de muchos académicos y consultores. No obstante que las 
unidades de negocios son con frecuencia mal definidas. es un problema que se eX"JlODC en el análisis de la 
cadena de valor. 
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La Cadena de Valor despliega el valor total, y consiste de las actividades de 
valor y del margen. Las actividades de valor son las actividades distintas física y 
tecnológicamente que desempeña una Empresa. Estos son los tabiques por medio 
de los cuales una Empresa crea un producto valioso para sus compradores. El 
margen es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempeñar las 
actividades de valor. El margen puede ser medido en una variedad de formas. La 
cadena de valor del proveedor y del canal también incluyen un margen que es 
importante aislar para la comprensión de las fuentes de la posición en cuanto a 
costos de una Empresa, ya que el margen del proveedor y del canal son parte del 
costo total dado al comprador. 

Cada actividad de valor emplea insumos comprados, recursos humanos 
(mano de obra y administración), y algún tipo de tecnologfa para desempeñar su 
función. Cada actividad de valor también crea y usa la información, como los datos 
del comprador (orden de entrada), parámetros de desempeño (pruebas), y 
estadísticas de fallas del producto. Las actividades de valor también pueden crear 
activos financieros como inventario y cuentas por cobrar, o compromisos como 
cuentas por pagar. 

Las actividades de valor pueden dividirse en dos amplios tipos, actividades 
primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias, listadas a lo largo de 
la base de la Figura 11.2, son las actividades implicadas en la creación física del 
producto y su venta y transferencia al comprador, así como asistencia posterior a 
la venta. En cualquier Empresa, las actividades primarias pueden dividirse en las 
cinco categorías mostradas en la Figura 11.2. Las actividades de apoyo sustentan a 
las actividades primarias y se apoyan entre sí, proporcionando insumos 
comprados, tecnología, recursos humanos y varias funciones de toda Empresa. 
Las línea punteadas (en la Figura 11.2) reflejan el hecho de que el abastecimiento, 
el desarrollo de tecnología y la administración de recursos humanos pueden 
asociarse con actividades primarias específicas, así como el apoyo a la cadena 
completa. La infraestructura de la Empresa no está asociada con actividades 
primarias particulares, sino que apoya a la cadena entera. 

Por tanto, las actividades de valor son los tabiques discretos de Ja Ventaja 
Competitiva. Cómo, cada actividad es desempeñada en combinación con su 
economía determinará si una Empresa tiene un costo alto o bajo en relación con 
sus competidores. Cómo se desempaña cada actividad de valor también 
determinará, su contribución a las necesidades del comprador y por lo mismo a Ja 
diferenciación. 
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El comparar las cadenas de valor de los competidores, expone diferencias 
que determinan la Ventaja Competitiva. 4 

Un análisis de la cadena de valor en lugar del valor agregado es la forma 
apropiada de examinar la Ventaja Competitiva. El valor agregado (precio de venta 
menos el costo de la materia prima comprada), se ha usado algunas veces como 
el punto central para el análisis de costos, porque ha sido considerado como el 
área en que la Empresa puede controlar los costos. Sin embargo, el valor 
agregado no es una base sólida para el análisis de costos, porque distingue 
incorrectamente las materias primas de muchos insumos comprados que se usan 
en las actividades de una Empresa. Igualmente, el comporto de los costos de las 
actividades no puede ser comprendido sin examinar simultáneamente los costos 
de los insumos usados para lograrlos. Además, el valor agregado no realza las 
uniones entre una Empresa y sus proveedores, lo que puede reducir el costo o 
aumentar la diferenciación. 

La identificación de las actividades de valor requiere el aislamiento de las 
actividades que son tecnológica y estratégicamente distintas. Las actividades de 
valor y las clasificaciones contables casi nunca son las mismas. Las 
clasificaciones contables (ejemplo; gastos generales, mano de obra directa) 
agrupan a las actividades con tecnologías dispares y separan costos que son 
parte de la misma actividad. 

4 Los economistas han caracterizado a la Empresa con la función de producción que define cómo las entradas 
se convierten en salidas. La Cadena de Valor es wia tcoria sobre la Empresa. que considera a la Empresa 
como un conjunto de funciones de producción discretas pero relacionadas. si las funciones de producción se 
definen como acthidades. La formulación de la Cadena de Valor se enfoca en la manera en que aquéllas 
actividades crean el \"alor }' qué determina su costo. dando a la Empresa una latitud considerable en la 
detcnninación de cómo estas acti\idades están configuradas y combinadas. 
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1/.3.-Actividades Primarias. 

Hay cinco categorías genéricas de actividades primarias relacionadas con 
la competencia en cualquier industria, como se muestra en la Figura 11.2. Cada 
categoría es divisible en varias actividades distintas que dependen del sector 
industrial en particular y de la estrategia de la Empresa . 

./ Logfstica Interna.- Las actividades asociadas con recibo, almacenamiento y 
diseminación de insumos del producto, como manejo·· de \ .. materiales; 
almacenamiento, control de inventarios, programación de vehículos y retomo a 
los proveedores . 

./ Operaciones.- Actividades asociadas con la transformación de insumos en la 
form 3 final del producto, como maquinado, empaque, ensamble, 
mantenimiento del equipo, pruebas, impresión u operaciones de instalación . 

./ Logfstica Externa.- Actividades asociadas con la recopilación, almacenamiento 
y distribución física del producto a los compradores, como almacenes de 
materias terminadas, manejo de materiales, operación de vehículos de 
entrega, procesamiento de pedidos de programación . 

./ Mercadotecnia y Ventas.- Actividades asociadas con proporcionar un medio 
por el cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo, 
como publicidad, promoción, fuerza de ventas, cuotas, selecciones del canal, 
relaciones del canal y precio . 

./ Servicio.- Actividades asociadas con la prestación de servicios para realzar o 
mantener el valor del producto, como la instalación, reparación, entrenamiento, 
repuestos y ajuste del producto. 

Cada una de las categorías puede ser vital para la Ventaja Competitiva, 
dependiendo del sector industrial. Para un distribuidor, la logística interna y 
externa son lo más crítico. Para una Empresa que proporciona el servicio en sus 
premisas, como un restaurante o un minorista, la logística externa puede casi no 
existir y ser las operaciones, la categoría vital. Para un banco metido en 
préstamos empresariales, mercadotecnia y ventas son una clave para la Ventaja 
Competitiva a través de la efectividad de llamar a los funcionarios y la forma en 
que los préstamos se empaquetan y valoran. Para un fabricante de copiadoras de 
alta velocidad, el servicio representa una fuente clave de Ventaja Competitiva. Sin 
embargo, en cualquier Empresa todas las categorias de las actividades primarias 
estarán presentes hasta cierto grado y jugarán algún papel en la Ventaja 
Competitiva, (Bloom and Kotler, 1995). 
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11.4.-Acfividades de Apovo. 

Las actividades de valor de apoyo implicadas en la competencia en 
cualquier sector industrial pueden dividirse en cuatro categorías genéricas, como 
se muestra en la Figura 11.2. Como con las actividades primarias, cada categoría 
de actividades de apoyo es divisible en varias actividades de valor distintas que 
son específicas para un sector industrial dado. En el desarrollo tecnológico; por 
ejemplo, las actividades discretas podrían incluir el diseño de componentes, 
diseño de características, pruebas de campo, ingeniería de proceso y selección de 
tecnología. Similarmente, el abastecimiento puede estar dividido en actividades 
como la calificación de nuevos proveedores, abastecimiento de diferentes grupos 
de insumos comprados y un monitoreo continuo del desempeño de los 
proveedores. 

1.- Abastecimiento.- El abastecimiento se refiere a la función de comprar 
insumos usados en la cadena de valor de la Empresa, no a los insumos 
comprados en sí.. Los insumos comprados incluyen materias primas, provisiones y 
otros artículos de consumo, así como los activos como maquinaria, equipo de 
laboratorio, equipo de oficina y edificios. Aunque los insumos comprados se 
asocian comúnmente con las actividades primarias, están presentes en cada 
actividad de valor, incluyendo las actividades de apoyo. Por ejemplo, las 
provisiones de laboratorio y los servicios independientes de pruebas son los 
insumos comúnmente comprados en el desarrollo de tecnología, mientras que la 
contabilidad de la Empresa es un insumo comúnmente comprado con la 
infraestructura. Como todas las actividades de valor, el abastecimiento emplea 
una "tecnología", como los procedimientos para tratar con los vendedores, reglas 
de calificación, y sistemas de información. 

El abastecimiento tiende a esparcirse en toda la Empresa. Algunos 
artículos, como la materia prima, se compran por el tradicional Departamento de 
Compras, mientras que otros artículos son comprados por los Gerentes de Planta 
(por ejemplo, máquinas), Gerentes de Oficina (por ejemplo, ayuda temporal), 
Vendedores (por ejemplo, comidas y alojamiento) y aún por el Jefe Ejecutivo (por 
ejemplo, consultoría estratégica). Se usa el término "abastecimiento" en lugar de 
compras porque la connotación usual de compra es demasiado estrecha entre los 
administradores. La dispersión de la función de abastecimiento con frecuencia 
oscurece la magnitud de las compras totales y significa que muchas compras 
reciben poco escrutinio. 
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Una actividad de abastecimiento dada puede asociarse normalmente con 
una actividad de valor especifica o con las actividades que apoya, aunque con 
frecuencia el Departamento de Compras sirve a muchas actividades de valor y las 
políticas de compras se aplican en toda la Empresa. El costo de las actividades de 
abastecimiento por sí mismas representan con frecuencia una porción pequeña, 
sino insignificante, de los costos totales, pero con frecuencia tienen un gran 
impacto en el costo general de la Empresa y en la diferenciación. Las prácticas de 
compra mejoradas pueden afectar fuertemente el costo y la calidad de los insumos 
comprados, así como a otras actividades asociadas con el recibo y uso de los 
insumos, y a la interacción con proveedores. En la fabricación de chocolate y 
servicios eléctricos (por ejemplo, el abastecimiento de los granos de cocea y de 
combustible), es con mucho el determinante más importante de la posición de 
costos. 

2.- Desarrollo de Tecnologfa.- Cada actividad de valor representa 
tecnología, sea conocimiento (know how), procedimientos; o la tecnologia dentro 
del equipo de proceso. El conjunto de tecnologías empleadas por la mayoría de 
las empresas es muy amplio, yendo desde el uso de aquellos tecnologías para 
preparar documentos y trar-sportar bienes a aquellas tecnologías representadas 
en el producto mismo. Además, la mayoría de las actividades de valor usan una 
tecnología que combina varias subtecnologías diferentes que implican diversas 
disciplinas científicas. El maquinado, por ejemplo, implica metalurgia, electrónica y 
mecánica. 

El desarrollo de la tecnología consiste en un rango de actividades que 
pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por mejorar el producto y 
el proceso. Se llama a esta categoría "actividades de desarrollo tecnológico" en 
vez de investigación y desarrollo porque l&D tiene una connotación muy estrecha 
para la mayoria de los Gerentes. El desarrollo de tecnología tiende a estar 
asociado con el Departamento de Ingeniería o con el Grupo de Desarrollo. Sin 
embargo, ocurre clásicamente en muchas partes de una Empresa, aunque no se 
reconozca explícitamente. 

El desarrollo de tecnología puede apoyar a muchas de las diferentes 
tecnologías encontradas en las actividades de valor, incluyendo áreas como 
tecnologia de telecomunicaciones para el sistema de entradas de pedidos, o la 
automatización de la oficina para el Departamento de Contabilidad. No solamente 
se aplica a las tecnologías directamente unidas al producto final. El desarrollo de 
tecnología también toma muchas formas, desde la investigación básica y diseño 
del producto hasta la investigación media, diseño de equipo de proceso y 
procedimientos de servicio. El desarrollo de tecnologia que está relacionado al 
producto y sus características apoya a la cadena entera, mientras que otros 
desarrollos en tecnología se asocian con actividades particulares de apoyo o 
primarias. El desarrollo de tecnología es importante para la Ventaja Competitiva en 
todos los sectores industriales, siendo la clave de algunas. En el acero (por 
ejemplo, la tecnología del proceso de la Empresa) es el factor único más 
importante en la Ventaja Competitiva. 
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3.- Administración de Recursos Humanos.- La Administración de Recursos 
Humanos consiste de las actividades implicadas en la búsqueda, contratación, 
entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los tipos del personal. 
Respalda tanto a las actividades primarias como a las de apoyo (por ejemplo, Ja 
contratación de ingenieros), y a Ja cadena de valor completa (por ejemplo, 
negociaciones laborales). Las actividades de Administración de Recursos 
Humanos ocurren en diferentes partes de una Empresa, como sucede con otras 
actividades de apoyo, y la dispersión de estas actividades puede llevar a políticas 
inconsistentes. Además, sus costos acumulativos son rara vez bien comprendidos, 
así como tampoco los intercambios en sus diferentes costos, tales como el salario 
comparado con el costo de reclutar y entrenar debido a Ja rotación. 

La Administración de Recursos Humanos afecta la Ventaja Competitiva en 
cualquier Empresa, a través de su papel en determinar las habilidades y 
motivación de Jos empleados y el costo de contratar y entrenar. En algunos 
sectores industriales sostiene la clave de Ja Ventaja Competitiva. El líder mundial, 
el Despacho Contable Arthur Andersen, por ejemplo; obtiene una importante 
Ventaja Competitiva de su enfoque de reclutar y entrenar decenas de miles de 
personal profesional. Arthur And3rsen compró un campo antiguo de un colegio 
cerca de Chicago y ha invertido fuertemente en codificar su práctica y en traer 
regularmente personal de alrededor del mundo a su colegio para entrenamiento en 
la metodología de la Empresa. El tener una metodologia profundamente 
comprendida en toda la Empresa no sólo hace Jos compromisos más efectivos, 
sino que facilita grandemente el servicio de clientes nacionales o multinacionales. 

4.- Infraestructura de la Empresa.- La infraestructura de Ja Empresa 
consiste de varias actividades, incluyendo Ja Administración General, Planeación, 
Finanzas, Contabilidad, Asuntos Legales Gubernamentales y Administración de 
Calidad. La infraestructura, a diferencia de las otras actividades de apoyo, ayuda 
normalmente a Ja cadena completa y no a actividades individuales. Dependiendo 
de si Ja Empresa está diversificada o no, la infraestructura de la Empresa puede 
ser autocontenida o estar dividida entre una unidad de negocios y la corporación 
matriz. 5 

En las empresas diversificadas, las actividades de infraestructura se dividen 
clásicamente entre la unidad de negocio y los niveles de corporación (por ejemplo, 
el financiamiento se hace con frecuencia a un nivel de corporación, mientras que 
la administración de calidad se hace al nivel de la unidad de negocio). Muchas 
actividades de infraestructura ocurren; sin embargo, tanto en el nivel de unidad de 
negocio como corporación. 

'También puede haber acthidadcs de infraestructura en el nivel de sector o grupo. 
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La infraestructura de la Empresa se considera algunas veces sólo como 
"general", pero puede ser una fuente poderosa en Ventaja Competitiva. En una 
compañía operadora de teléfonos (por ejemplo), la negociación y el mantener 
relaciones continuas con los cuerpos reguladores pueden estar entre las 
actividades más importantes para la Ventaja Competitiva. Similarmente, Ja 
Administración apropiada de Jos sistemas de información puede contribuir 
significativamente a la posición de costos, mientras que en algunos sectores 
industriales la alta gerencia juega un papel vital en el trato con el comprador. 
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11.5.- Tipos de Actividad. 

Dentro de cada categoría de actividades primarias y de apoyo, hay tres 
tipos de actividad que juegan un papel diferente en la Ventaja Competitiva, según 
Bonoma y Shapiro, (2000): 

1.- Directas.- Las actividades directamente implicadas en la creación del 
valor para el comprador, como ensamble, maquinado de partes, operación de la 
fuerza de ventas, publicidad, diseño del producto, búsqueda, etcétera. 

2.- Indirectas.- Actividades que hacen posible el desempeñar las 
actividades directas en una base continua, como mantenimiento, programación, 
operación de instalaciones, administración de la fuerza de ventas, administración 
de investigación, registro de vendedores, etcétera. 

3.- Seguro de Calidad.- Actividades que aseguran la calidad de otras 
actividades, como monitoreo, inspección, pruebas, revisión, ajuste y retrabajado. 
El seguro de calidad no es sinónimo de administración de calidad, porque muchas 
actividades de valor contribuyen a la calidad. 

Toda Empresa tiene actividades de valor directas, indirectas y de seguro 
de calidad. Los tres tipos no sólo están presentes entre las actividades primarias, 
sino en las actividades de apoyo. En el desarrollo de tecnología; por ejemplo, los 
equipos reales de laboratorio son actividades directas, mientras que 
administración de la investigación es una actividad indirecta. 

El papel de las actividades indirectas y de seguro de calidad no se 
comprende bien con frecuencia, haciendo la distinción entre los tres tipos de 
actividad importante para diagnosticar la Ventaja Competitiva. En muchos sectores 
industriales, las actividades indirectas representan una porción grande y 
rápidamente creciente del costo y pueden jugar un importante papel en la 
diferenciación a través de su efecto en las actividades directas. A pesar de esto, 
las actividades indirectas se amontonan con frecuencia con las actividades 
directas cuando los administradores consideran a sus empresas, aunque con 
frecuencia las dos tienen economías muy diferentes. Con frecuencia hay tratos 
entre las actividades directa e indirecta (más gastos en mantenimiento, baja los 
costos de máquina). Las actividades indirectas también se agrupan juntas con 
frecuencia en cuentas "general" o "carga'', oscureciendo su costo y contribución 
para la diferenciación. 
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Las actividades de seguro de calidad también están prevalecientes en casi 
todas las partes de una Empresa, aunque casi nunca se les reconoce como tales. 
Las pruebas e inspección están asociadas con muchas actividades primarias. Las 
actividades seguro de calidad fuera de las operaciones son con frecuencia menos 
aparentes aunque igualmente prevalecientes. El costo acumulado de las 
actividades de seguro de calidad puede ser muy grande, como ha demostrado la 
atención reciente al costo de calidad. Las actividades de seguro de calidad afectan 
con frecuencia al costo o la efectividad de otras actividades, y la manera en que se 
desempeñan otras actividades afecta a su vez la necesidad de, y , los tipos de las 
actividades de seguro de calidad. La posibilidad de simplificar o eliminar la 
necesidad de as actividades de seguro de calidad a través del desempeño mejor 
de otras actividades está en la raíz de la noción de que la calidad puede ser "libre". 

Para diagnosticar la Ventaja Competitiva, es necesario definir la Cadena de 
Valor de una Empresa para que compita en un sector industrial en particular. 
Iniciando con la cadena genérica, las actividades de valor individuales se 
identifican en la Empresa particular. Cada categoría genérica puede dividirse en 
actividades discretas, como se ilustra en la categoría genérica en la Figura 11.3. Un 
ejemplo de Cadena de Valor completa se muestra en la Figura 11.4. La Cadena de 
Valor de un fabricante de copiadoras. 

El definir las actividades de valor relevantes requiere que las actividades 
con economía y tecnologías discretas se aislen. Las funciones amplias como 
manufactura o mercadotecnia deben ser subdivididas en actividades. El flujo del 
producto, el flujo de pedidos o el flujo de papel pueden ser útiles para hacer esto. 
El subdividir actividades puede proceder al nivel de angostar cada vez más las 
actividades que son hasta cierto punto discretas. Cada máquina en una fábrica, 
por ejemplo, podría ser tratada como una actividad separada. Así, el número de 
actividades potenciales es con frecuencia muy grande. 

El grado apropiado de disgregación depende de la economía de las 
actividades y de los propósitos para los que se analiza la Cadena de Valor. El 
principio básico es que las actividades deberían estar aisladas y separadas 
cuando: 

1.-Tengan economías diferentes. 
2.- Tengan un alto potencial de impacto de diferenciación. 
3.- Representen una parte importante o creciente del costo. 

Al usar la Cadena de Valor, las disgregaciones sucesivamente más finas de 
algunas actividades se hacen mientras el análisis expone diferencias importantes 
para la Ventaja Competitiva; otras actividades están combinadas porque no son 
importantes para la Ventaja Competitiva o están gobernadas por economías 
similares. 
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La selección de la categoría adecuada para poner una actividad puede 
requerir de juicio y puede ser ilustrativa por derecho. El procesamiento de pedidos 
(por ejemplo), podría ser clasificado como parte de la logística externa o como 
parte de mercadotecnia. En un distribuidor, el papel del procesamiento de pedidos 
es más que nada una función de mercadotecnia. Igualmente, la fuerza de ventas 
con frecuencia desempeña actividades de servicio. Las actividades de valar deben 
ser asignadas a categorías que mejor representan su contribución a la Ventaja 
Competitiva de una Empresa. Si el procesamiento de pedidos es una forma 
importante en la que la Empresa interactúa con sus compradores (por ejemplo), 
debe ser clasificada bajo mercadotecnia. Similarmente, si el manejo interno de 
materiales y el manejo externo de materiales usan las mismas instalaciones y 
personal, entonces ambos deberán ser probablemente combinados en una 
actividad de valor y clasificados en donde la función tenga el mayor impacto 
competitivo. Con frecuencia las empresas han obtenido ventajas competitivas al 
redefinir los papeles de las actividades tradicionales. 

Todo lo que hace una Empresa según Buaron (2001), debería quedar 
capturado dentro de una actividad primaria o de apoyo. Las etiquetas de actividad 
de valor son arbitrarias y deberían ser elegidas de forma que proporcionen la 
mejor perspectiva del negocio. Las actividades de etiquetación en los sectores 
industriales de servicio con frecuencia ocasionan confusión debido a que 
operaciones, mercadotecnia y apoyo después de la venta, están estrechamente 
relacionadas. El ordenamiento de las actividades debería seguir ampliamente el 
flujo del proceso, pero este ordenamiento también depende del juicio. Con 
frecuencia, las empresas desempeñan actividades paralelas, cuyo orden debería 
ser elegido de forma que aumenten la claridad intuitiva de la cadena de valor de 
los administradores. 

Aunque las actividades de valor son los "tabiques" de la Ventaja 
Competitiva, la cadena de valor no es una colección de actividades 
independientes, sino un sistema de actividades interdependientes. Las actividades 
de valor están relacionadas por eslabones dentro de la cadena de valor. Los 
eslabones son las relaciones entre la manera en que se desempeñe una actividad 
y el costo o desempeño de otra. Por ejemplo, la compra de hojas de acero 
precortadas de alta calidad puede simplificar la manUfactura y reducir el 
desperdicio. En una cadena de comida rápida, el tiempo de las campañas 
promocionales puede influir el uso de la capacidad. La Ventaja Competitiva 
generalmente proviene de los eslabones entre las actividades, igual que lo hace 
de las actividades individuales mismas. 

Los eslabones pueden llevar a la Ventaja Competitiva de dos maneras: 
optimización y coordinación. Los eslabones con frecuencia reflejan los 
intercambios entre las actividades para lograr el mismo resultado general. Por 
ejemplo, un producto más costoso en el diseña, especificaciones de materiales 
más restringidas a una mayor inspección dentro del proceso pueden reducir los 
costos de servicio. Una Empresa debe optimizar esos eslabones que reflejan su 
estrategia para poder lograr Ventaja Competitiva. 
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Los eslabones pueden también reflejar la necesidad de coordinar 
actividades. La entrega oportuna, por ejemplo, puede requerir la coordinación de 
actividades en las operaciones, logística externa y servicio. La capacidad de 
coordinar los eslabones con frecuencia reduce el costo o aumenta la 
diferenciación. La mejor coordinación, por ejemplo, puede reducir la necesidad de 
inventario dentro de la empresa. Los eslabones implican que el costo de una 
Empresa o la diferenciación no es simplemente el resultado de esfuerzos para 
reducir el costo o mejorar el desempeño en cada actividad de valor 
individualmente. Mucho del cambio reciente en la filosofía hacia la manufactura y 
hacia la calidad (fuertemente influenciada por la práctica japonesa). es un 
reconocimiento de la importancia de los eslabones. 

Los eslabones son numerosos, y algunos son comunes para muchas 
empresas. Los eslabones más obvios son aquellos entre las actividades de apoyo 
y las actividades primarias, representados por las lineas punteadas en la cadena 
de valor genérico. El diseño del producto normalmente afecta el costo de 
fabricación del producto, por ejemplo, mientras que las prácticas de 
abastecimiento con frecuencia afectan la calidad de los insumos comprados y, por 
tanto, de los costos de producción, de los costos de inspección y de la calidad del 
producto. Eslabones más sutiles son aquellos entre las actividades primarias. Por 
ejemplo, la inspección aumentada de las partes de entrada puede reducir los 
costos de seguro de calidad, más tarde, en el proceso de producción, mientras 
que un mejor mantenimiento con frecuencia reduce el tiempo perdido en una 
máquina. Un sistema interactivo de entrada de pedidos puede reducir el tiempo de 
vendedor requerido por comprador, debido a que los agentes colocan los pedidos 
más rápidos y quedan liberados de la necesidad de seguir con encuestas y 
problemas. Una inspección más completa de los bienes acabados con frecuencia 
mejora la confiabilidad de los productos en el campo, reduciendo los costos de 
servicio. 

Finalmente, las entregas frecuentes de los compradores pueden reducir el 
inventario y las cuentas por cobrar. Los eslabones que implican actividades en 
diferentes categorías o de diferentes tipos, son con frecuencia los más difíciles de 
reconocer. Los eslabones entre las actividades de valor surgen de varias causas 
genéricas, entre ellas las siguientes: 

1.- La misma función puede ser desempeñada de diferentes formas.- Por 
ejemplo, conformarse a las especificaciones puede lograrse a través de insumos 
comprados de alta calidad, especificando tolerancias cercanas en el proceso de 
manufactura o la inspección 100% de los bienes acabados. 

2.- El costo o desempeño de /as actividades directas se mejora por mayores 
esfuerzos en las actividades indirectas.- Por ejemplo, una mejor programación 
(una actividad indirecta) reduce el tiempo de viaje de la fuerza de ventas o el 
tiempo de entrega de vehículos (actividades directas); o un mejor mantenimiento 
mejora las tolerancias logradas por las máquinas. 

70 



3. - Actividades desempeñadas dentro de una Empresa, reducen la 
necesidad de mostrar, explicar o dar servicio a un producto en el campo.- Por 
ejemplo, la inspección 100% puede reducir sustancialmente los costos de servicio 
en el campo. 

4.- Las funciones de seguro de calidad pueden ser desempeñadas de 
diferentes maneras.- Por ejemplo, la inspección de recibo es un sustituto para la 
inspección de bienes acabados. 

Aunque los eslabones dentro de la cadena de valor son cruciales para la 
Ventaja Competitiva, son con frecuencia sutiles y pasan inadvertidos (Coase, 
1999). La importancia del abastecimiento cuando afecta el costo de manufactura y 
su calidad no puede ser obvia, por ejemplo. Tampoco lo es el eslabón entre 
procesamiento de pedidos, prácticas de programación de la manufactura y uso de 
la fuerza de ventas. La identificación de los eslabones es un proceso de búsqueda 
de maneras en las que cada actividad de valor afecta o es afectada por otras. Las 
causas genéricas de los eslabones discutidos arriba proporcionan un punto de 
inicio. La disgregación de abastecimiento y desarrollo tecnológico para 
relacionarlos a actividades primarias específicas ayuda a resaltar los eslabones 
entre las actividades de apoyo y las primarias. 

La explotación de los eslabones normalmente requiere de información o de 
flujos de información que permitan la optimización o la coordinación. De esta 
forma, los sistemas de información son con frecuencia vitales para obtener 
ventajas competitivas a partir de los eslabones. Los desarrollos recientes en la 
tecnología de sistemas de información están creando nuevos eslabones y 
aumentando la capacidad de lograr los anteriores. La explotación de los eslabones 
también requiere con frecuencia la optimización o coordinación que corta a través 
de las líneas organizacionales convencionales. Los costos más altos en la 
organización de la manufactura; por ejemplo, pueden tener como resultado costos 
más bajos en la ventas o servicios de la organización. Estos intercambios no 
pueden ser medidos en los sistemas de información y control de una Empresa. 

La Administración de los eslabones es así una tarea organizacional más 
compleja que la administración de las mismas actividades de valor. Dada la 
dificultad de reconocer y administrar los eslabones, la capacidad de hacerlo se 
basa con frecuencia en una fuente sostenida de Ventaja Competitiva. 

Los eslabones (Eccles, 2000), no sólo existen dentro de la cadena de valor 
de una Empresa, sino entre la cadena de una Empresa y Is cadenas de valor de 
los proveedores y canales. Estos eslabones (que se llaman eslabones verticales), 
son similares a los eslabones dentro de una cadena de valor (la manera en que 
las actividades de proveedores o de canal son desempeñadas afecta el costo o 
desempeño de las actividades de una Empresa y viceversa). Los proveedores 
producen un producto o servicio que emplea la Empresa en su cadena de valor, y 
las cadenas de valor de los proveedores también influyen a la Empresa en otros 
puntos de contacto. 
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Las actividades de abastecimiento y logística interna de una Empresa 
interactúan con el sistema de entradas de pedidos del proveedor; por ejemplo, 
mientras que el personal de Ingeniería de Aplicación del Proveedor trabaja con als 
actividades de desarrollo de tecnología y manufactura de la Empresa. Las 
características del producto de un proveedor, así como sus otros puntos de 
contacto con la cadena de valor de una Empresa, pueden afectar 
significativamente los costos y diferenciación de una Empresa. Por ejemplo, los 
embarcos frecuentes de proveedores pueden reducir las necesidades de 
inventario de una Empresa, el empaque apropiado de los productos del proveedor 
puede rebajar el costo de manejo, y la inspección de proveedor puede evitar la 
necesidad de la inspección de entrada de una Empresa. 

Los eslabones entre las cadenas de valor de los proveedores y la cadena 
de valor de la Empresa pueden proporcionar oportunidades para que la Empresa 
aumente su ventaja competitiva. Es con frecuencia posible beneficiar tanto a los 
proveedores como a la Empresa al influir la configuración de las cadenas de valor 
de los proveedores para que juntos optimicen el desempeño de las actividades, o 
mejorando la coordinación entre las cadenas de la Empresa y de los proveedores. 
Los eslabones de proveedor significan que las relaciones con los proveedores no 
es un juego que sume cero en el cual uno gana sólo a costillas del otro, sino una 
relación en que ambos pueden ganar. 

Al concordar la entrega de chocolate de barra a un producto de confiterías 
en carros tanque en lugar de en barras sólidas, por ejemplo, una Empresa de 
chocolate ahorra el costo de moldeado y empaque, mientras que el fabricante de 
dulces baja el costo del manejo interno y derretido. La división de los beneficios de 
coordinar u optimizar los eslabones entre una Empresa y sus proveedores es una 
función del poder de saldo de los proveedores y se refleja en los márgenes de los 
proveedores. El poder de saldo de los proveedores es parcialmente estructural y 
parcialmente una función de las prácticas de compra de una Empresa. Así, tanto 
la coordinación con los proveedores como un fuerte saldo para capturar el 
sobrante son importantes para la Ventaja Competitiva. Uno sin el otro pierde 
oportunidades. 

Los eslabones de canal son similares a los eslabones de proveedor. Los 
canales tienen cadenas de valor a través de las que pasa el producto de una 
Empresa. La marca de canal sobre el precio de venta de una Empresa (a lo que 
se llama valor de canal) representa con frecuencia una gran parte del precio de 
venta para el usuario final. Los canales ejecutan actividades como ventas, 
publicidad y despliegue que pueden sustituir o complementar las actividades de la 
Empresa. También hay muchos puntos de contacto entre las cadenas de valor de 
la Empresa y de los canales, como fuerza de ventas, entrada de pedidos y 
logística externa. Como con los eslabones de proveedor, la coordinación y una 
optimización conjunta con los canales puede bajar el costo o aumentar la 
diferenciación. Los mismos puntos que existieron con los proveedores para dividir 
las ganancias de la coordinación y la optimización conjunta también existen con 
los canales. 
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Los eslabones verticales, como los eslabones dentro de la Cadena de Valor 
de una Empresa, se ignoran con frecuencia. Aún si se reconocen, la propiedad 
independiente de los proveedores o canales o una historia de una relación 
adversa pueden impedir Ja coordinación y la optimización conjunta requerida para 
explotar los eslabones verticales. Algunas veces los eslabones verticales son más 
fáciles de lograr con socios coaligados o con unidades de negocios hermanas que 
con empresas independientes, aunque esto no se asegura. Como con los 
eslabones dentro de la Cadena de Valor, el explotar los eslabones verticales 
requiere de información y de sistemas de información modernos que están 
creando muchas nuevas posibilidades. 

Los compradores también tienen cadenas de valor, y el producto de una 
Empresa representa el insumo comprado para la cadena del comprador. La 
comprensión de las cadenas de valor de los compradores industriales, 
comerciales e institucionales es intuitivamente fácil por sus similitudes con esto a 
una Empresa. La comprensión de las cadenas de valor caseras es menos intuitiva, 
pero sin embargo, es importante. El hogar (y los consumidores individuales en él), 
abarcan un amplio rango de actividades, y los productos comprados por esas 
casas se usan conjuntamente con este arroyo de actividades. Un auto se usa para 
ir al trabajo y para ir de compras y pasear; mientras que un producto de comida se 
consume como parte del proceso de preparar y comer los alimentos. 

Aunque es muy difícil construir una cadena de valor que abarque todo lo 
que hace y tiene una casa y sus ocupantes, es muy posible construir una cadena 
para aquellas actividades que son relevantes sobre cómo se usa un producto en 
particular. Las cadenas no necesitan ser construidas para cada casa, pero 
cadenas para hogares representativos pueden proporcionar una herramienta 
importante para ser usada en el análisis de diferenciación. 

La diferenciación de una Empresa resulta de cómo se relaciona su cadena 
de valor a la cadena de valor de sus compradores. Esto es una función de la 
manera en que se usa el producto físico de la Empresa en la actividad particular 
del comprador en que se consume (por ejemplo, una máquina usada en el 
proceso de ensamble) así como todos los otros puntos de contacto entre la 
cadena de valor de una Empresa y la cadena del comprador. Muchas de las 
actividades de la Empresa interactúan con algunas actividades del comprador. En 
partes optoelectrónicas, por ejemplo, el producto de una Empresa es ensamblado 
en el equipo del comprador (un punto de contacto obvio) pero Ja Empresa también 
trabaja estrechamente con el comprador en el diseño de Ja parte, proporciona una 
ayuda técnica continua, libera problemas, procesa los pedidos y entrega. Cada 
uno de estos puntos de contacto es una fuente potencial de diferenciación. La 
"calidad" es un punto de vista demasiado estrecho de lo que hace única a una 
Empresa, debido a que enfoca la atención en el producto en Jugar de en el 
conjunto más amplio de actividades de valor que impactan al comprador (Fisher 
and Pry, 2001). 
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Asi, la diferenciación se deriva fundamentalmente de la creación de un valor 
para el comprador a través del impacto de una Empresa para la Cadena de Valor 
del comprador. El valor es creado cuando una Empresa crea una Ventaja 
Competitiva para su comprador, disminuye el costo de su comprador o aumenta 
su desempeño. 6 

El valor creado para el comprador debe ser percibido por éste si se quiere 
recompensar con un precio premio; sin embargo, lo que significa que las 
empresas deben comunicar sus valores a los compradores a través de medios 
como la publicidad y la fuerza de ventas. Cómo este valor se divide entre la 
Empresa (precio superior) y el comprador (mayores utilidades o más satisfacción 
por su dinero) se refleja en el margen de una Empresa y es una función de la 
estructura del sector industrial. 

6 A diferencia de lllUI Empresa, que puede medir el valor en ténninos de precio o utilidad, Ja medida del \"alor 
de un consumidor es compleja, y se relaciona a la satisfacción de necesidades. 

74 



co.ríTVJd> 1 1 11 

COMPETENCIAS LABORALES. 

1/1.1.- Introducción. 

La creciente globalización, producto de la apertura de mercados y del 
desarrollo tecnológico, demanda nuevas formas de organización del trabajo y 
provoca cambios fundamentales en los sistemas de formación y capacitación. Este 
es :.m proceso sinérgico, dado que, la inversión y formación de Recursos Humanos 
se convierten en elementos centrales del proceso de transformación productiva. 

La nueva forma de organización del trabajo supera a la estructura de 
carácter piramidal, jerárquica, segmentada y de rígida delimitación de las 
funciones y responsabilidades del trabajador, sustituyéndola por una organización 
horizontal, flexible y sistemática que pone énfasis en el logro de la articulación de 
los procesos en distintas circunstancias de mercado y tecnología. La 
modernización en la organización del trabajo su sustenta en la revaloración del 
individuo como protagonista, en tanto que su papel va más allá de la ejecución 
permanente y rutinaria de actividades (Mathews, 2001 ). 

Entre las características de las nuevas formas de organización del trabajo 
destacan la versatilidad y enriquecimiento de las tareas, la polivalencia de la mano 
de obra, el trabajo en equipo, Ja participación en la Toma de Decisiones y Ja 
rotación de actividades, entre otras. Lo anterior conduce a una gradual sustitución 
de las estructuras de puestos, reduciendo cuantitativamente las categorías, 
particularmente aquellas que se refieren a tareas especializadas y sustituyéndolos 
por redes y equipos de trabajo. 

El desempeño laboral requiere de una fuerza de trabajo altamente calificada 
que responda a imprevistos y ejecute, sin contratiempo, las tareas asignadas en el 
proceso productivo. Estas exigencias implican el incremento y la mejora de 
conocimientos, habilidades y destrezas tanto de trabajadores como de 
empresarios, en áreas tecnológicas, y también en nuevas modalidades de 
ejecución del trabajo. 
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La recalificación de la fuerza de trabajo conduce al modelo denominado de 
Competencia Laboral, el cual incorpora un concepto más amplio y profundo de la 
calificación al agrupar las actividades de trabajo, no a partir de tareas, sino a partir 
de funciones productivas. La adopción de este modelo implica el compromiso de 
empresarios y trabajadores en la consecución de una participación real en la 
gestión de la producción y en las estrategias de competitividad de las empresas, 
mismas que requieren enmarcarse en el contexto de la globalización. 

El reto consiste en lograr adaptación y respuesta a las necesidades de 
cambio, elevar la calidad y pertinencia de los programas educativos, y mejorar el 
vínculo entre la capacitación y las transformaciones de la estructura productiva. 

Conscientes de Jo expuesto, diversos países han emprendido una revisión y 
reforma de sus esquemas de formación de Recursos Humanos, con objeto de 
lograr la nueva Competencia Laboral y propiciar mayores oportunidades de 
empleo y desarrollo personal de los trabajadores. La nueva tendencia de 
calificación de la fuerza de trabajo a nivel internacional propone según Schwartz, 
(1996): 

1.- Respuesta flexible y oportuna a las necesidades de desempeño 
competitivo que demanda el mercado de trabajo. 

2.~ Desarrollo de modelos educativos que respondan oportunamente a las 
exigencias sociales y productivas. 

3.- Diseño de modelos de formación propios a las necesidades de cada 
nación. 

4.- Participación activa del sector productivo. 
5.- Formación y capacitación técnica más flexible y oportuna. 

En términos generales, por Competencia Laboral se entiende: "La 
capacidad de un individuo para aplicar el conjunto de conocimientos, habilidades 
y destrezas en el desempeño de una función laboral a partir de los requerimientos 
de calidad del sector productivo. En otras palabras, se trata de manifestar un 
saber (conocimiento) y un saber-hacer (habilidades y destrezas}, en el desempeño 
laboral. La Competencia Laboral no refleja el comportamiento exclusivo de un 
puesto de trabajo o de una ocupación, sino su transferencia a grupos comunes de 
ocupación o a situaciones y condiciones de trabajo similares, correspondientes a 
funciones productivas determinadas". (Consejo de Normalización y Certificación 
de Competencia Laboral, CONOCER, 1997). 

La normalización de la Competencia Laboral constituye el vinculo a través 
del cual la comunidad productiva comunica los requerimientos de calidad de los 
Recursos Humanos. La Norma es la expectativa de desempeño competitivo en el 
lugar de trabajo, marco de referencia para comparar comportamientos 
observados. 
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El proceso de certificación según (Husen, 1999), establece los mecanismos 
de evaluación, verificación y certificación de conocimientos, habilidades y 
destrezas del individuo, independientemente de la forma en que éstos hayan sido 
adquiridos y con base en una Norma reconocida a nivel nacional. La certificación, 
por otro lado, asegura el cumplimiento de las Normas de Competencia Laboral y 
facilita el mejoramiento de los recursos humanos, propiciando condiciones para el 
desarrollo y progreso profesional del individuo. 

La educación basada en Normas de Competencia se ha expandido 
rápidamente en el campo de Ja capacitación para el trabajo. Su contenido refleja Jo 
que el individuo debe o deberá realizar en el ámbito productivo y su proceso de 
evaluación se fundamenta en el desempeño que la persona debe mostrar en el 
ámbito de trabajo. 

La importancia de contar con material teórico-práctico sobre el tema de 
Competencia Laboral surgió como una necesidad expresa del Consejo de 
Normalización y Certificación de Competencia Laboral (CONOCER) de tener 
recursos que coadyuven a expandir en México este modelo que busca vincular la 
Educación y el Empleo. Dicho Consejo fue creado en Agosto de 1995 por el 
Gobierno Federal, sirve de enlace entre los sectores productivos y los sistemas de 
formación y capacitación del país, y su misión es fomentar el desarrollo de la 
fuerza laboral, al promover y coordinar el establecimiento de los Sistemas 
Normalizado y de Certificación de Competencia Laboral. Ambos Sistemas forman 
parte del proyecto de Modernización de la Educación Técnica y la Capacitación, 
que ejecutan de manera conjunta las Secretaría de Educación Pública (SEP) y la 
Secretaria del Trabajo y Previsión Social (STPS). (Programa Nacional de 
Educación 2001-2006, SEP, 2001). 
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111.2.- Formato del Enunciado de Competencia de las NVQ. 7 

El enunciado de Competencia utiliza Normas Laborales con el fin de 
destacar los resultados que debe lograr un individuo para ser considerado 
"competente" en Ja ocupación, según establecen dichas Normas. Se emplea una 
estructura general para representar el enunciado de Competencia de las NVQ. 
Ésta abarca: 

>- El titulo de las NVQ. 
,. Las unidades constitutivas de la Competencia. 
;;... Los elementos de la Competencia que integran cada unidad. 
;.. Los criterios de desempeño y el campo de aplicación que establecen al 

detalle cada uno de los elementos. 

Los elementos de competencia junto con las especificaciones de 
conocimiento y los requerimientos de evidencia sirven para guiarla evaluación de 
la Competencia. La utilización de una estructura común refuerza la coherencia de 
la estructura de las NVQ. Es irrelevante el área estructural de procedencia de las 
NVQ en lo que se refiere al enunciado de competencia, sus características están 
gobernadas por los mismos principios y podrá ser fácilmente utilizable por 
cualquier persona familiarizada con las NVQ. 

Este hecho facilita el poder compartir las especificaciones a lo largo de la 
estructura, así como la transferencia de los logros certificados por los individuos. 
El enfoque analítico y el formato relativos a una competencia específica son 
aplicables a todos los niveles de las NVQ, incluido el 5, siempre que se preste 
atención a las perspectivas fundamentales descritas en los lineamientos sobre el 
análisis. Las palabras utilizadas en la redacción de todos los aspectos de un 
enunciado de Competencia deberían ser tan claras, sencillas y concisas como sea 
posible, si olvidar los aspectos críticos de la Competencia. Las largas y 
abiertamente complejas especificaciones no son fáciles de utilizar y comprender. 

7 Tomado de: Employrncnt Dcpartrncnt Group. MFonnal or NVO Slatemenl or Competence", in NVQ 
Criterio and Guidance, NCVQ, London, 1995, p.p. 22-27. 
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111.2.1.- El Titulo. 

Un título NVQ debería resumir la Competencia cubierta por la calificación de 
la manera más concisa posible. Al mismo tiempo, cada título NVQ debe ser 
original y lo suficientemente explícito como para transmitir con claridad el área de 
competencia al que se refiere. Deben expresarse de manera funcional e indicar el 
nivel de calificación dentro de la estructura NVQ. No deben utilizarse títulos o 
categorías laborales. Tampoco debe emplearse un título alternativo para las NVQ. 

La utilización de vocablos tales como "Diploma", no son aceptables dentro 
de un título NVQ. La recompensa por participar en un curso NVQ tendrá como 
resultado la obtención de un certificado y el nivel indicará su posición dentro de la 
estructura NVQ. 

Con el propósito de establecer una relación NVQ con otras Normas de la 
estructura, los títulos deberían ubicarse de una manera sistemática. Lo anterior 
será informado mediante un panorama general de las necesidades propias de las 
calificaciones otorgadas a través del mapa ocupacional inicial. El título de 
cualquier presentación propuesta debería ser discutida en una etapa inicial con el 
Consejo Nacional de Calificaciones Profesionales (NCVQ), para garantizar que 
contribuya en forma aceptable a la estructura general. 

Cuando se propone un cierto número de NVQ que se relaciona 
estrechamente y que posee una cantidad sustancial de unidades comunes, el 
nombre del área común más extensa debe aparecer en primer lugar, y en cuanto 
al área más específica de Competencia deberá aparecer entre paréntesis. 

111.2.2.- Unidades. 

Las Unidades de Competencia son los componentes de las NVQ 
disponibles para una certificación independiente. Cada sección está formada por 
un título de unidad y los elementos de Competencia. Además, podría incluirse una 
breve descripción del propósito de la unidad. En la medida de lo posible, las 
unidades deberían ser declaraciones completas de la Competencia necesaria, 
incluyendo cualquier requerimiento relacionado con la salud y la seguridad, la 
organización del trabajo; la solución de los problemas y el trato con la gente. Las 
unidades no deben referirse únicamente a tareas o conocimientos separados. Su 
significado radica en un logro cabal que amerite reconocimiento público. 
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La utilidad y el valor de las unidades potenciales dentro del área laboral 
deben considerarse al crear una NVQ. Para que alienten la acumulación de 
créditos, éstas deben ser factibles y comerciales dentro del sector laboral. Las 
unidades de las NVQ deberían hacer demandas razonablemente equitativas en 
términos de la Competencia que contienen, considerando los conocimientos y 
habilidades necesarios. Es conveniente considerar la creación de unidades 
comunes, dentro y entre los sectores. El que una NVQ abarque menos de cinco o 
más de quince unidades constituye un caso excepcional. El título de la Unidad 
debería: 

..r Clasificar el área de Competencia cubierta por una Unidad, con el objetivo 
de comunicar con claridad su alcance intencionado . 

..r Describir un resultado con claridad y brevedad, por ejemplo, permitir a tos 
clientes hacer uso de los servicios e información disponibles . 

..r Reflejar con claridad el grado de responsabilidad donde, por ejemplo, un 
individuo contribuye a, o apoya una función determinada. 

Si el título de la Unidad es lo suficientemente claro, no será necesaria la 
información adicional. Sin embargo, con frecuencia es útil un , .omentario adicional 
para suplementar el título y describir la relación entre la unidad referida y otras. 

11/.2.3.- Elementos. 

Un Elemento de Competencia es la descripción de algo que una persona 
que desempeña una ocupación dada debería ser capaz de hacer. Describe la 
acción, comportamiento o resultado que un individuo debería poder llevar a cabo, 
además de ser una única función atribuible a una persona específica. Un elemento 
de competencia que es completo contiene criterios de desempeño y un campo de 
aplicación. Es decir: 

Eí fundamento de cualquier elemento de Competencia debería presentarse 
de tal manera que pueda expresarse como "et candidato es capaz de .... ". Por lo 
general, debería consistir en una oración corta que contenga: 

•!• Un verbo que especifique la actividad (adaptar). 
•!• Objeto de la actividad (métodos de comunicación). 
•!• Condiciones de la actividad (hacia el cliente). 

De esta manera excepcional, no se incluyen las condiciones, si son obvias, 
debido al verbo y el objeto utilizados. El requerimiento para expresar Competencia 
en la forma de resultados aplica a través de toda la estructura de las NVQ, 
incluyendo Jos niveles más altos. 
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El uso de los conocimientos, comprensión y habilidades cognoscitivas se 
traduce en una contribución primordial hacia el desempeño competente. Por lo 
tanto, las consecuencias prácticas del desempeño en relación con la aplicación del 
conocimiento y características como la creatividad y suscritas a un fundamento, 
deberían tomarse en cuenta e incorporarse en la descripción de los resultados. La 
utilización de terminología técnica propia de una profesión es aceptable siempre 
que contribuya a la comunicación concisa de algún elemento y sea ampliamente 
reconocida en todas las aplicaciones importantes dentro del área ocupacional. 

111.2.4.- Criterios de Desempeño. 

Éstos describen la Calidad de los resultados de un desempeño exitoso y en 
algunos casos los aspectos críticos de la forma en la que se realiza una actividad. 
Constituyen la base con la que un evaluador puede juzgar si un individuo es capaz 
de obtener el resultado que se ha especificado en un Elemento. Los criterios de 
desempeño no son tareas. Todos los criterios de desempeño (excepto algunos 
que podrían estar relacionados con contingencias específicas), deben satisfacerse 
de acuerdo con el fin perseguido y el desempeño competente. Por ejemplo: 
Mantener y dar seguimiento a los acuerdos para procesar los datos de 
certificación. Quedaría como sigue: 

a). Acuerdos para el seguimiento de los registros del candidato y el 
procesamiento de información que satisfacen los requerimientos del organismo 
certificador y que bastan para garantizar la calidad. 

b). Los datos del candidato deben estar completos, ser. legibles y precisos, 
entre otros. ' ; ·.-· . r 

Cada uno de los criterios de desempeño debería· co~:;~t~~,,~~unZ.oración 
breve que contenga dos componentes: '' ".;, · 

·.~ . .',(. 

Un resultado crítico. 1:< 

Un enunciado evaluativo. 

En el primer ejemplo, . de. un . criterio . de desempe~o, los componentes son 
los siguientes: · '/"" •;·•'' · 

• 

• 

El resultado crítico.~s ~~i~alente a los acuerdos para dar seguimiento a los 
datos del candidatO y procesamiento de la información. 
La declaración de certificación equivale a satisfacer los requerimientos del 
organismo certificador y es suficiente para garantizar la Calidad. 

81 



Es esencial que los criterios de desempeño sean concisos y precisos si se 
pretende formar una base inequívoca para el diseño de los sistemas y material de 
evaluación. 

Deben enfocarse en los aspectos críticos del desempeño que distinguen a 
éste, que es competente, de otro que es incompetente. Criterios largos y 
numerosos podrían conducir a una selección y variación sobre lo que se enfatiza 
en la evaluación. Debe prestarse atención en lo referente a garantizar que los 
criterios de desempeño no coloquen a ningún individuo en una posición injusta de 
desventaja. Esto es peligroso en particular si dichos criterios enfatizan la forma 
como debe lograrse algo, en lugar de concentrarse en la calidad del resultado 
requerido. 

Los elementos y los criterios de desempeño referentes a los mismos, deben 
presentarse de tal manera que los lectores vean con claridad la forma como se 
relacionan con otros. El NCVQ alienta a citar los criterios de desempeño, el campo 
de aplicación, las especificaciones de conocimiento y los requisitos de evidencia 
junto a cada elemento y, en la medida de lo posible, se debe abarcar sólo una 
página: con ello se promueve la consistencia interna de la estructura de las NVQ; 
sin embargo, el formato no es obligatorio. En cualquier caso, los elementos y sus 
criterios no deberán presentarse en páginas sueltas. 

111.2.5.- Campos de Aplicación. 

Un Campo de Aplicación define la extensión o el alcance de un elemento y 
sus criterios de desempeño mediante el establecimiento de diversas 
circunstancias en las que son aplicables. Estos rangos definen la extensión de la 
Competencia requerida por un individuo, con el objeto de ser considerado 
competente profesionalmente en vez de, sencillamente, competente en el empleo 
dentro de una ubicación u organización especifica. 

Los campos de aplicación deben identificar con claridad las categorías 
abarcadas en una evaluación. Por ejemplo, al trabajar con materiales podría ser 
necesario que los individuos fueran capaces de utilizar diferentes tipos de 
materiales que exijan importantes adaptaciones en lo que a competencia se 
refiere: 

o Plástico. 
o Papel. 
o Metal. 
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Tales aplicaciones no pueden ser opcionales y no deberían ofrecerse como 
alternativa de unas y otras. Un tipo de aplicación no puede definirse en términos 
de ejemplos, aunque pueden representarse en lineamientos ilustrativos 
adicionales. Decidir qué se incluirá dentro del campo de aplicación es una etapa 
clave en la definición de Competencia emitida por el Comité de Normalización 
dentro de su sector laboral. El análisis inicial que conduce a la especificación de 
Normas ocupacionales debe identificar todas las variables clave que afectan el 
desempeño. El Comité antes mencionado, debe ser selectivo cuando elabora los 
campos de aplicación, incluyendo sólo aquellos que sean comunes y críticos para 
la creación de una competencia transferible. Las evidencias deberán reunirse 
considerando cada componente del campo y es de suma importancia para definir 
los requerimientos de evidencia. 

1//.2.6.- Evidencias Relativas al Conocimiento. 

El enunciado Competencia de las NVQ (como se detalló anteriormente), es 
el informe autorizado de la Norma Nacional de Desempeño, el cual debe ir 
acompañado de una especificación sobre los conocimientos. La evidencia de 
conocimiento y el entendimiento, incluyendo lo que algunas veces se conoce 
como las habilidades cognoscitivas e intelectuales, muestra que un candidato 
tiene posibilidades de ser capaz de transferir el desempeño en una variedad de 
situaciones, producir soluciones nuevas y creativas y, manejar lo inesperado e 
imprevisible. Con objeto de establecer que el individuo es Competente para 
desempeñarse en las situaciones indicadas por los campos de aplicación; deben 
evaluarse el conocimiento y el entendimiento de la actividad. Es responsabilidad 
del Comité de Normalización proporcionar una especificación relativa al 
conocimiento y el entendimiento fundamentales: 

Incluir únicamente el conocimiento que claramente respalda al desempeño 
detallado en el enunciado de competencia. 

Referirse a los requerimientos nacionales, y no sólo a aquellos importantes 
para organizaciones individuales. 

Especificar la información y los principios significativos de manera que sea 
clara la forma en que se aplican en el desempeño. 

Relacionar con claridad el conocimiento con cada elemento. 

El conocimiento y el entendimiento fundamentales pueden presentarse de 
diversas maneras. El NCVQ y el Departamento del Trabajo buscarán promover 
ejemplos de buena práctica. · 

83 



111.2. 7.- Requerimientos de Evidencia. 

Al igual que las especificaciones de conocimiento, los requerimientos de 
evidencia, aunque son adicionales al enunciado de Competencia, constituyen una 
parte obligatoria de la especificación de una NVQ. Para determinar si un individuo 
posee la amplia Competencia ocupacional específica dentro de una NVQ, es 
necesario contar con una mezcla efectiva de evidencias con objeto de garantizar 
que el enunciado de Competencia ha sido cubierto en su totalidad. 

La evidencia de desempeño constituye un papel clave e indispensable en 
cada uno de los elementos de la competencia. Los paquetes efectivos de 
evidencia incluirán, por lo general, evidencias de conocimiento y entendimiento. 
Cada elemento del enunciado de Competencia de las NVQ debería contener los 
requerimientos de evidencia que indiquen y permitan su aplicación flexible, de 
modo que las evidencias necesarias puedan emitirse en un juicio satisfactorio 
sobre la competencia de un individuo. Los requerimientos de evidencia que 
deberían identificarse son: 

Cualquier clase o combinación de tipos de rango considerado crítico en lo 
que se refiere a la evidencia de desempeño. 

Cualquier evidencia que reúna métodos o fuentes de recopilación de 
evidencias que podrían utilizarse en componentes particulares del elemento. 

La cantidad necesaria de tipos específicos de evidencia, o cualquier 
calendario dentro del cual debe realizarse la evaluación. 

Los requerimientos de evidencia deberán presentarse en términos extensos 
con el propósito de permitir flexibilidad en la amplia variedad de enfoques de 
evaluación a favor de la eficiencia y el acceso. Por esta razón, deben evitarse 
descripciones indebidas al detallar los requerimientos referentes a las últimas 
categorías presentadas anteriormente. 

Se recomienda a los Comités de Normalización que sean realistas al 
trabajar estrechamente con los Organismos Certificadores, cuya experiencia en la 
evaluación puede ayudarles a garantizar los requerimientos de evidencia. Deben 
tomarse en cuenta los casos anteriores en los que se contribuye a la promoción de 
una evaluación eficiente y consistente. Los Organismos Certificadores pueden, en 
una guía independiente, explicar el propósito, diseño y justificación de la 
calificación y su evaluación, y de ese modo aconsejar sobre la manera de recopilar 
mezclas efectivas de evidencia suficiente. 
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Aunque los requerimientos de evidencia se suministran con base en un 
elemento; una guía de evaluación para la calificación puede resultar útil para 
contar con una visión amplia sobre los requerimientos de evidencia, y puede 
contribuir en la identificación de oportunidades para la recolección de evidencias 
tanto de desempeño como de conocimiento importantes para diversos elementos 

al mismo tiempo. 

Criterios de desempetio. Nequemnjenlo de evidencia y hne.,rnenlu de I• ev•lu•uón 
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TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 
Figura 111.1.- Una Norma con un Formato Típico~.------=-::.:~~'..:.:_, 
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lJ\llUllUoO 

l1;w.11111l'UIU p.u• 1.u llUfllhO 
(.,1l1lu JtllJIWI l..tJ\ .. JJ\ l'll l'I • 

hllf'.t11111•111u ,. .. ,. l•1 nurm•1. 

/ 
l 11lt'111nlen10 P•H• IU\ 

ptuv~~du1e1 Lle up•dlo11.1on. 
Hec1t1r1i111íl'nto1 dt> t•v11li•t1t1o1 

Gui• de 14 "°v41UJl.IUll 

Figura 111.2.- El Respaldo de Información Requerido para la Implantación de 
las Normas. 

AiPd•cclón df' 101 u11erio1 de delt!nlpf'l'\o y 1011•nyo1 t.lr enu11c1.idu1. · 

r-C-o-n1_u_ll_o,-1.-.~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Identificación drlo1 rl'qurrlmlen101 dl' evlden<I•. 

A!Kt•cclón dl'I Unumlenlo de ew•lu1elón. 

Pilol•je. 

Normu llni1le1 y recopllacl6n de Información. 

TESIS CON 
Figura 111.3.- Fases del Proyecto FALLA DE ORIGEN 
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Figura 111.4.- Objetivos y Aplicaciones de las Fases del Establecimiento de 
las Normas. · 
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• Aeu111011•1 mlo1n .. uv11 
• 00<ufllf'nl1<ttm ••J1h1•l1v1 
• lfnul dr 1yud1. 

• Arumonri drl grupo lfcnl<o • Arpo1tr1 dr 1oluc:10n dr p1obtem11. 
• A1un1onu dr lo1 i.cn1•1101 llcn1co1. • l•pllc'<•ón d• I• 1rrm.nol0oJI•, 
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• 01 .. ul9'<IOn dr I• mlo1011<1ón. 
• ln1rrvnl•1. 
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•l¡rniJ.llCH 

• Reu111011r1 111lo1n1111v•1 
• Do<u1rwnl1<lón raph1111v1. 
• llnr11 dr •)'ud1. 

Figura 111.5.- Métodos y Ayudas en el Proceso de Establecimiento de las 
Normas. 

Es1tuc1ur1 del grupo 1ecnlco. 

M•p• 
fUnc1on.1I, 

! .. 
fuente 

de lnform•clón 
central coordinado,.. 

Equipo central de desaHollo. 

/ l -
Secretarios técnicos y grupos técnlcoi. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Figura 111.6.- Estructuras y Controles del Grupo Técnico. 
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hincl4n funcl6n funclOn función función func.C.n functOn funu6n 
·c:l•ve. c:t.ve. c1 ...... c1 ...... , ....... c1 ...... c1 ....... c:1 ........ 

l l l l l l l l 
G'upo Crupo Crupo - Ctupo e;, upo Crup o C1upo Gfupo 

tfcnko 1. 1knko J. tknko J. 1t,nko 4, 1knko S, titcnko 6 1knlco1. lf'""'ºª 

Figura 111.7.- Organización del Grupo Técnico en un Mapa Funcional. 
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TESIS CON 

PALU1 DE OT<IGEN 

Figura 111.8.- Formato del Mapa Funcional Clásico. 
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función clave. 

Función clave. 

',, 1 

-~J Elemento 

~luemenlo 

~
J uemenlo 

d :====: 
1 Clcmenlo 

-· · - 1 función clave. I 
J función clave. j 

J función cl•ve. J 
;.::==:=.., ¡I Función cl•••· I 
~l'""''"""····I 

Figura 111.9.- Un Mapa Funcional Realista. 

Enunciado del 
propósito clave. 

CrHr, suministrar y 
dlvulg•r producciones 
de radia, fllmogriflcas, 
1elevlslv11 y 
electrónicas par• 
pública gener1I y 
especifica. 

Ejemplo de hmcfones clu1e, 

Difusión de pellculu y videos. 

funciones cl1ve . 

.+) Originar. lnvelllg.u y de11rrollar lde.11 para l•s producciones. j 

.. , Plane•clón y recursos p•ra los requerimientos. 

.. , Elaboración de Ju produccionC's pua las requerimientos. 

t-.1 Poner lu producciones • dispodclOn del público. 

L.. J Olvulgi1r, comercl•liur y ev•luar 111 producciones. 1 

Figura 111.10 Funciones Clave. 

TESIS CON 
F:4LLA DE ORJGEN 
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2.3 Car•ntlur que 
el YHluulo H 
elabore d• 
acuerdo con los 
r~uerfmlentos. 

Elemenlos 

2.l.2 Acordar los de1•lle1 prilcUcos de I• manuf•Clur.a d~ 
vesluulo. 

2.3.J ~~:~~~~~.y lermln•clón de los m•lerl•IH que M 

Figura 111.11.- Unidades y Elementos. 

1 función clave., 1 función clave. función clave.¡ 1 Función clave. f 

Creación de 
las unidades 
par•lelas 
dependiendo 
del Hngo. 

Figura 111.12.-Análisis Funcional y Creación de Unidades Paralelas. 

,... --··-· ..... --·· ... . ··7 

¡ F~LL:: ·~~:~ ~~~;;~. ~: i '. ! 
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CAPjTVLO 1y. 

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS EMPRESAS DEL SIGLO 

IV.1.- Introducción. 

Durante años, la reorganización se ha constituido en un "as de la manga• 
para fa Gerencia. ¿La Organización no se está desempañando como debiera? 
¡Entonces, debe reorganizarse, centralizarse, descentralizarse! ¡Debe hacer que fa 
unidad encargada de atender a los clientes y todas las demás funciones criticas se 
reporten directamente CEO (Chief Executive Officer)! Y aumenta la presión para el 
cambio. 

Las Organizaciones han llegado a una era sin precedentes de desaflos e 
incertidumbres. Como resultado, los líderes buscan cada vez más alternativas 
estructurales, ya que los hasta ahora confiables modelos de diseño funcional no 
parecen ser tan efectivos en el siempre cambiante ambiente de hoy. Existen tres 
importantes tendencias en el ambiente, que obligan a las Organizaciones a 
adaptarse a estructuras que sean más flexibles, eficientes y de mayor capacidad 
de respuesta (Harrington, 2002). 

1.- Globalización.- La tendencia hacia la globalización genera una 
competencia más severa. En sus propios terruños, las Organizaciones ya no se 
sientes seguras de los competidores cuyas sedes se encuentran en el otro lado 
del mundo. Ya no cuentan con mercados "seguros" para proteger sus incursiones 
empresariales o negocios más riesgosos o de mayor rentabilidad. Como tales, las 
Organizaciones necesitan ser flexibles y adoptar estructuras que sean apropiadas 
en cada mercado competitivo. La globalización también las obliga a que sean más 
flexibles, a medida que se desarrollan e introducen nuevas formas de realizar 
negocios en todo el mundo. 

93 



2.- Incremento en el Ritmo de Cambio Tecnológico.- Los ciclos tecnológicos 
de vida de los productos y servicios están disminuyendo con rapidez, y junto a 
éstos, los ciclos de vida de diversos procesos de negocios. Los fabricantes de 
computadoras, cuyos productos solían tener ciclos de vida de dos o tres años, 
ahora son afortunados si pueden disfrutar una Ventaja Competitiva de 12 a 18 
meses, antes de que alguien aparezca con un producto que sea mejor, más rápido 
y más económico. Cada nueva generación tecnológica crea nuevas oportunidades 
para rediseñar o aplicar reingeniería a los procesos de negocios. La aceleración 
de cambio tecnológico exige estructuras flexibles que se adapten a los 
vertiginosos cambios tecnológicos y de procesos. 

3.- Desplazamientos Demográficos.- A medida que cifras incrementales de 
trabajadores no tradicionales (trabajadores por contrato, de medio tiempo, 
asociaciones proveedor/vendedor) se convierten en la materia prima de la fuerza 
laboral, las organizaciones tendrán que hacerse cada vez más flexibles, si desean 
trabajar con diversos grupos. El concepto de Organizaciones Virtuales es una 
realidad. En algunas Empresas de la actualidad hay empleados que nunca 
trabajan entre si, excepto a través de medios tecnológicos. En otras partes, los 
miembros, de un equipo de proyectos pueden incluso, no estar empleados por la 
misma Organización, o trabajar en la misma ubicación geográfica. 

Estas tendencias crean un ambiente económico de ritmo acelerado, 
impredecible y muy competitivo. Con el fin de competir, las Organizaciones deben 
hallar la forma de adaptarse con rapidez y eficacia. Las tradicionales estructuras 
organizacionales, con base en el paradigma militar de comando y control y el 
punto de vista mecanicista de los procesos de negocios, se han hecho 
inherentemente inflexibles. Hace muy poco, se agregaron nuevos y más flexibles 
modelos de estructura al repertorio de diseño de estructuras. 
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IV.2.- Evolución de la Estructura Omanizacional. 

Las estructuras organizacionales se encuentran en proceso de evolución. 
Las organizaciones tienden a adoptar estructuras en respuesta a las nuevas y 
diferentes presiones de negocios. Hasta la fecha (2002), ha habido cuatro 
importantes fases en la evolución de las Estructuras Organizacionales: 

:;... Verticales. 
;.. Burocráticas. 
;.. Descentralizadas. 
;.. Interconectadas en Red. 

A medida que han evolucionado, las Corporaciones se han estructurado a 
través de cada una de estas fases y, por lo general, en el orden antes expuesto. 
Sin embargo, cada Organización puede movilizarse a través de las fases en forma 
diferente. Algunas incluso pueden poseer diversas estructuras en su interior. 
Como tales, cualquiera o todas estas estructuras se pueden dar en una 
Organización, en cualquier momento. 

IV.2.1.-La Organización Vertical. 

La Organización Vertical, prevalente en las décadas de los años 50 y 60, se 
originó para manejar Competencias Funcionales específicas. Su enfoque se 
concentró, sobre todo, en el desempeño funcional y empleó un "staff' corporativo 
más bien pequeño y centralizado para tomar decisiones en cuanto a la mano de 
obra y la fuerza laboral de producción, que constituía entre 70% y 80% de la 
fuerza laboral total. La planeación, organizacionalmente, estaba separada de la 
ejecución. Los pasos en el proceso de trabajo eran distintos y se alineaban con 
cargos específicos. 

La Organización Vertical se basa en el estilo militar de monitoreo y control 
del desempeño, el cual se originó hace siglos. Cuando Moisés condujo a los judíos 
fuera de Israel, los organizó en grupos de diez personas. El líder de cada grupo 
presentaba un informe a otro grupo de diez, y así de manera sucesiva. Éste se 
apoya en una definición bastante rígida y estrecha en lo que respecta a las 
responsabilidades del individuo y una traducción muy estricta del área de control 
apropiada. En el tradicional modelo militar, a cada soldado se le asigna una tarea 
específica. 
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Un soldado es responsable de cargar el arma en el costado apropiado de la 
embarcación, otro se encarga de apuntar, y un tercero, asume la responsabilidad 
de dispararla. Este proceso funciona con uniformidad, a pesar de que cada 
soldado ejecuta sólo una pequeña parte del proceso general. Las tareas son 
secuenciales y discretas; además, existen procedimientos y protocolos de 
comunicaciones claros y específicos para coordinar a individuos y grupos. 
Siempre y cuando el proceso y la tecnología permanezcan estables y constantes, 
este modelo funcionará muy bien. (Ver Figura IV.1 ). 

Puesto que las tareas requeridas en una Organización Industrial se 
consideraban como algo análogo a la división del trabajo en la jerarquía militar, la 
estructura militar parecía constituir el modelo perfecto para que lo siguiesen las 
Organizaciones. En efecto, las organizaciones industriales se desempeñaron bien 
por muchos años con esa estructura. No obstante, con el éxito llegó la necesidad 
de ampliarse y se hizo necesaria una nueva estructura para manejar las 
operaciones más complejas. 

Vont.:iJas Dc!tventajns 
------·-·------- ---------··------··--------··-- ----------

Alcance de tarc~s claramrmtn delinidns • í-le:<ibHiUacl o º"Pº~ición limitadn a olras 

Rnnoo limitado de conocimlanto o haliili
dndes requeridas pnra dosompnrlarso en 
forma efectivo 
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Figura IV. 1. - Ventajas y Desventajas de una Estructura Organizacional 
Vertical. 
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IV.2.2.- La Organización Burocrática. 

Con el paso del tiempo, las Organizaciones Corporativas se desarrollaron y 
se acomodaron a sus éxitos. Por ejemplo, los fabricantes automotores 
incrementaron los volúmenes de producción y agregaron nuevos modelos y otras 
características. Fue necesario entonces utilizar otras máquinas para generar el 
volumen incrementado y la diversidad de productos. Se requirió más personal para 
manejar estos equipos, lo que, a su vez, exigió más funcionarios para dirigir a los 
individuos encargados de manejar esta nueva maquinaria. 

A continuación, surgieron las políticas y procedimientos necesarios para 
coordinar y controlar el tamaño adicional de la fuerza laboral y la complejidad de 
las tareas. Y en una infinita espiral ascendente, más individuos necesitaron 
desarrollar y manejar fas nuevas políticas y procedimientos. En esta nueva 
condición, el éxito llevó a las Organizaciones Corporativas verticales a constituirse 
en entidades burocráticas. 

Las necesidades de negocios creadas por fa Organización Burocrática eran 
sólo una extensión del Modelo de Organización Vertical. En el caso de la 
Organización Vertical, se crearon cargos para asumir responsabilidades de 
aspectos específicos del proceso laboral. En el Modelo Burocrático, se crearon 
cargos y Estratos Administrativos adicionales para asumir responsabilidades en 
cuanto a la coordinación específica de procesos y políticas de los negocios. 

Las Organizaciones burocráticas, caracterizadas por múltiples niveles 
administrativos, junto con políticas y procedimientos de gran alcance, por lo 
general eran incapaces de responder con efectividad a los rápidos cambios 
registrados en el Mercado. Por consiguiente, en la medida en que para las 
Organizaciones se hizo más evidente la necesidad de tener mayor receptividad en 
el mercado, tuvieron que reestructurarse de nuevo (Figura IV.2). 
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/V.2.3.- La Omanización Descentralizada. 

Ahora, las Corporaciones llegaron a Ja conclusión de que, a medida que se 
incrementaba el volumen y la complejidad de al Organización, igual ocurría con Jos 
costos de mantener una burocracia centralizada, para apoyarla. El paso lógico a 
seguir era romper grandes Organizaciones y dividirlas en pequeñas unidades. 

Como resultado, las Organizaciones comenzaron a dividirse en pequeñas 
unidades descentralizadas, con cada célula, que operaba como centro de 
utilidades y se reportaba directamente a un gerente de Operaciones. En general, 
cada unidad tenia completa autonomía, dentro de los "parámetros corporativos", 
para crear cualesquier politica(s) y procedimiento(s) necesarios, con el fin de 
mantener rentabilidad y generar apropiados retornos a Jos accionistas. En Ja 
Industria Aut·Jmotriz, por ejemplo, la firmas dividieron sus Organizaciones en 
unidades, cada una responsable de producir un tipo de automóvil diferente. 

La descentralización proporciona diversas ventajas (Figura IV.3). Las 
pequeñas unidades de negocios tienden a ser más flexibles y, por consiguiente, a 
tener mayor capacidad de respuesta frente a las demandas de mercado. Además, 
pequeñas unidades de negocios exigen menos gastos generales administrativos. 
Sin embargo, Ja coordinación es menos efectiva entre estas unidades 
independientes, si se compara con las divisiones dentro de una Organización más 
centralizada. La capacidad de respuesta se obtiene a costa de Ja coordinación. 

En su condición, las Organizaciones Descentralizadas a menudo enfrentan 
el problema de coordinarse con sus clientes. Un escenario común son los 
vendedores múltiples que intentan atender la misma cuenta y ninguno de ellos 
puede proporcionar una linea completa de soluciones, en forma continua. Dos 
divisiones de un importante proveedor de partes de automóvil estaban 
compitiendo no sólo por Jos mismos clientes, sino que, sin proponérselo, se 
oponían entre si para bajar sus precios. 

No obstante, se debe advertir que el movimiento hacia una estructura de 
unidades descentralizadas de negocios genera poco cambio en la estructura 
operativa básica de la mayoría de las Organizaciones. Tan sólo divide grandes 
corporaciones en pequeñas unidades. Los principios orientadores de Ja estructura 
organizacional (área de control, especialización de tareas, silos funcionales y 
transferencia de conocimiento a través del supervisor), normalmente no cambian. 
A pesar de esas limitaciones, la descentralización sirvió muy bien a las 
Organizaciones, hasta que la llegada de Ja competencia global y la satisfacción del 
cliente se convirtieron en impulsadores críticos del éxito. Una vez más, llegó el 
momento de promover un cambio. 
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IV.2.4.- La Oraanización en Red. 

La última etapa en el desarrollo de estructuras organizacionales, la 
Organización en Red, representa la primera innovación real en el diseño de este 
tipo de formación. En la Estructura Organizacional en Red, el enfoque se 
concentra en el cliente, no en las funciones internas de negocios. Al dirigirse al 
exterior, las Organizaciones interconectadas en Red se encuentran en mejor 
posición de atender con mayor receptividad todas las necesidades de sus clientes 
y los cambios registrados en el Mercado. 

Las Organizaciones en Red se basan en equipos de personas encargadas 
de manejar un proceso o atender un cliente, en vez de utilizar individuos que 
ejecuten tareas funcionales bajo diversos estratos administrativos. 

El surgimiento de las Organizaciones en Red es una consecuencia directa 
de dos importantes cambios en la concepción administrativa. El primer cambio es 
una comprensión de la importancia de la fuerza laboral multi-funcional. Este 
cambio en Ja concepción administrativa rechaza la noción de Adam Smith, con 
relación a que los beneficios últimos provienen de la división de trabajo. EL 
segundo cambio es comprender que el éxito de los negocios no se basa sólo en la 
experiencia técnica o funcional, sino en su aplicación a los procesos y recursos 
requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes. 

La Organización en Red tiene sus raíces en las estructuras matriarcales del 
pasado. En la estructura matriarcal, las partes funcionales de la estructura 
organizacional se vinculaban ligeramente a las líneas de clientes o productos. En 
Organizaciones basadas en Proyectos, con mucha frecuencia se halló que la 
estructura organizacional matricial había generado resultados combinados. 
Aunque Ja Organización Matricial facilita la ampliación del enfoque en el cliente, 
mientras mantiene la integridad funcional, la estructura se ha asociado a un 
ambiente incrementado de tensión y confusión e el seno de la Compañía, 
alrededor de las relaciones de reportes duales. 

Considerada como éxito o fracaso, la estructura de Organización Matricial 
ha sido obstaculizada por la concepción y las tecnologías administrativas del 
pasado. Sin embargo, recientes cambios en cada uno de estos campos ha 
posibilitado que la Organización en red surja como una alternativa estructural 
exitosa. 
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COllCLV1!19 .... 

Motorola constituye un excelente ejemplo de una Compañía que busca la 
Ventaja Competitiva, utiliza las Competencias Laborales de sus empleados y se 
proyecta como una Organización en Red. Para proporcionar el mejor servicio total 
a todos los grupos de interés de Ja Organización es necesario utilizar y modificar 
una combinación de estructuras organizacionales que satisfagan las necesidades 
exclusivas de determinadas situaciones. 

Con el fin de lograr los resultados exponenciales de Ja reorganización, 
necesarios para sobrevivir en el actual ambiente de rápido cambio, se deben tener 
en cuenta nuevas estructuras. Las Organizaciones exitosas del mañana serán 
aquellas que tomen decisiones estándar con base en Jos procesos, clientes y 
equipos, en vez de :undamentarse en los obsoletos modelos de especialización de 
mano de obra y jerarquías de comando y control. Estas alternativas, utilizadas con 
propiedad. Ofrecen gran potencial para el éxito. 

Sin embargo, incluso el Modelo de Estructura de Organización en Red 
puede no reinar durante mucho tiempo. Serán necesarios nuevos paradigmas 
estructurales, a medida que la tecnología inconcebible se convierta en un hecho 
trivial y la demografía de la fuerza laboral se desplace en forma considerable. Las 
estructuras organizacionales del mañana serán muy diferentes de las utilizadas a 
diario. ¿Quizá pertenecer a una Organización pueda ser simplemente un código 
de acceso a su Red de Ordenadores? Entonces, ¿cuáles serán las implicaciones 
estructurales de estos cambios? A continuación se presentan Jos criterios de tres 
tipos de Organizaciones con respecto a Ja Reestructuración Organizacional: 

1.- Perdedores.- Con frecuencia se reorganizan para sacar ventaja de las 
capacidades e intereses de sus Gerentes clave. La Compañia, a menudo, se 
reorganiza como resultado del juego de poder o para reemplazar un Gerente de 
desempeño deficiente. Los perdedores buscan en Ja estructura Ja solución de 
todos sus problemas de negocios. Si algo "no funciona", la reorganización es la 
salida. En general, optarán por utilizar Ja última moda de reestructuración, con Ja 
esperanza de que sea un "as de Ja manga" para ellos. Cualquier cambio que 
realicen tiene un enfoque interno, con el deseo de mejorar la funcionalidad, en vez 
de ocuparse del servicio al cliente. 

2.- Sobrevivientes.- Éstas, a menudo, se reorganizan para enfocarse en 
productos específicos y mantener pequeñas sus unidades de negocios. Sus casas 
matrices ejercen poco control sobre Ja unidades de negocios. Por Jo general, usan 
una estructura descentralizada. 
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3.- Ganadores.- Las reorganizaciones son motivadas por las oportunidades 
ofrecidas por los clientes y los desarrollos de nuevos productos. La estructura 
organizacional se dirige a obtener el mejor y más efectivo uso de los empleados, 
en apoyo de sus capacidades y Ventajas Competitivas, así como de sus 
Competencias Laborales. Muchas de estas Organizaciones han desplazado su 
Modelo primario de estructura organizacional lejos de las pequeñas unidades de 
negocios, para enfocarse más en sus procesos críticos, y ahora están 
experimentando con limitadas estructuras en red. Esto refleja su disponibilidad 
para el cambio, si los nuevos conceptos demuestran proporcionar una Ventaja 
Competitiva. Los ganadores no utilizan la estructura como el primer paso para la 
solución de sus problemas de negocios. Ellos aseguran que primero han definido 
la causa última de los problemas de negocios y se han encargado de solucionar 
esa primera fase, preferiblemente desde la perspectiva de los procesos. Luego, 
seleccionan la combinación apropiada se estructuras organizacionales disponibles 
a nivel estratégico, organizacional y táctico, y no buscan una estructura de "talla 
única''. Reconocen que la estructura se diseña para facilitar una buena Toma de 
Decisiones y adaptarse al estilo que, en forma muy natural, proporcione los más 
eficientes procesos de Toma de Decisiones. 
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