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Introducción. 

Desde hace ya algunos años, hemos notado que la industrialización, el avance de la 
tecnologla y el crecimiento económico en los sectores más desarrollados se ha dado de 
forma desmedida, el ciclo productivo y el consumo es mas complejo , este proceso ha 
tratado de mejorarse con el fin de satisfacer las necesidades de los consumidores y asi 
tener una retroalimentación que pudiera facilitar un equilibrio logrando el desarrollo 
generalizado. 

Las poblaciones del mundo han crecido y las necesidades ahora ya no son las mismas, 
ahora esas necesidades crean más necesidades y por lo tanto deben ser atendidas a 
mayor escala para poder satisfacerse; muchos estilos de producción surgen para 
intentar dar una mayor cobertura a esas necesidades, el sector empresarial que se 
desempeña en los paises industrializados, invierte grandes cantidades de dinero en 
modelos, técnicas, procesos, etc. que pretenden dar soluciones a los problemas que 
genera el intentar satisfacer las necesidades de un mercado global sin afectar su 
economla y asi poder mantener un equilibrio que ofrezca oportunidades de mejora y 
crecimiento. 

Se propone entonces la creación de parámetros a seguir para poder unificar este 
proceso comercial y facilitar la interacción entre los participantes, la normalización o 
estandarización de procedimientos nos da un camino, el cual debemos acatar para 
poder competir y participar globalmente con los mercados del mundo, este punto ha 
sido muy discutido por las naciones de poco desarrollo, ya que argumentan estar muy 
lejos de poder acoplarse a este crecimiento a la misma velocidad que los paises que lo 
proponen, el punto es que la economia crece y los paises deben adaptarse de manera 
que no queden rezagados ante esta competencia económica mundial. 

En México existe la necesidad de un modelo de administración apropiado a los recursos 
con los que se cuenta; tal modelo no debe ser el mismo de los paises desarrollados; 
ya que el nivel de desarrollo alcanzado en las organizaciones, suele ser el reflejo de la 
capacidad de los dirigentes y de su practica administrativa ;esta investigación ha sido 
hecha con el convencimiento de que al mejorar la calidad de los trabajadores 
mexicanos, aplicando un modelo que de la pauta para generar una forma de administrar 
que se adapte a las caracteristicas de las empresas del pais, resultara en la mejorara 
de las mismas organizaciones y su tecnología, asl como la calidad de sus procesos y su 
competitividad. 

El sistema de competencia laboral que actualmente se desarrolla en las empresas 
mexicanas pretende ser una herramienta de apoyo que permita medir el nivel de 
efectividad de los trabajadores en la realización de sus tareas para alcanzar un mayor 
Indice de productividad mediante la estandarización y subsecuente normalización de 
competencias, en el futuro se podrá contar con una herramienta que permita a las 
empresas nacionales elevar su nivel de competencia en el mercado mundial. 
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1. Implantación de Sistemas de Competencia Laboral en 
México. 

1.1 Antecedentes de Competencias 

Reino Unldo1 

Las mejoras introducidas, desde los primeros años de la década de los 
años ochentas, que fueron cristalizadas en reformas educativas hacia mediados 
de la década, tienden a los siguientes objetivos: 

;;.. Crear una fuerza laboral más competitiva en el ámbito internacional. 

r Contar con una mano de obra más flexible. 

:;.. Dar crédito y apoyo práctico al concepto de formación continua, sin 
requisitos de ingreso y con métodos de capacitación más flexibles y 
accesibles. 

;;.. Pasar de un sistema de capacitación regido por la oferta a uno que refleja 
las necesidades del mercado laboral y responda a ellas. 

,_ Desarrollar un sistema de capacitación caracterizado por la eficiencia y la 
rentabilidad, que goce de una sólida reputación y del mismo nivel que la 
formación académica. 

Es así como el National Council for Vocational Qualifications (NCVQ) fue 
creado en 1986 para reformar el sistema de titulaciones profesionales que existia 
en Inglaterra, Gales e Irlanda del Norte. 

La creación del NCVQ surgió a raiz de una revisión de las Titulaciones2 

Profesionales que sacó a la luz la necesidad de poner en práctica una serie de 
acciones urgentes para conseguir: 

;;.. Una mano de obra nacional que incluyese mayor cantidad de personal más 
calificado. 

;.. Titulaciones basadas directamente en los niveles de competencia 
requeridos en el puesto de trabajo. 

:;;... Un marco nacional de titulaciones simplificado y racionalizado. 

1 NCVO. Las titulaciones profesionales en lnglaterTa. Gales e Irlanda del Norte. Londres. 1995. Hanson. Miko. 
Lecciones y experiencias del desarrollo de la educación y la capacitación basadas en competencias en e/ 
Reino Unido. CONALEP. 1996 
= En el modelo mexicano y en la literatura en espanol so ha utilizado el término ""Calificaciones'" en lugar de 
"'Titulaciones"'. en este caso conservamos el término empleado en el documento fuente. 
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li> Mayor calidad y consistencia en la evaluación y certificación. 

li> Poner fin a la división entre titulaciones académicas y titulaciones 
profesionales. 

En el pasado existlan muchos tipos diferentes de titulaciones en el Reino 
Unido. En general, la "jungla de titulaciones• no se comprendla bien, y casi todos 
coincidlan en la necesidad de racionalizar y simplificar el sistema, de manera que 
fuese más atractivo y accesible para los alumr.os o candidatos y que, al mismo 
tiempo, estuviese más relacionado con las necesidades del empleo. 

Se dispone ahora de tres vlas para obtener una titulación. Además de las 
titulaciones educativas tradicionales ofrecidas en colegios e institutos, existen las 
NVQ y las GNVQ. 

Las titulaciones vocacionales nacionales (National Vocational Qualifications, 
NVQ) establecen los niveles estándar de rendimiento para tas diferentes 
profesiones especificas. Dado que están basados en la observación sobre lo que 
ocurre realmente en el trabajo, las NVQ están diseñadas para proporcionar un 
acceso abierto a la evaluación y para facilitar al personal el aprendizaje a lo largo 
de la vida laboral. 

Las Titulaciones Profesionales Nacionales Generales (General National 
Vocational Qualifications, GNVQ) otorgan una titulación según la base de 
conocimientos y capacidades profesionalmente relevantes adquiridas durante la 
preparación para el ingreso en el mercado laboral o para la progresión hacia una 
educación superior. Las GNVQ están principalmente concebidas para ser 
obtenidas a través de programas de educación profesional inicial en colegios o 
escuelas superiores. 

Lo anterior no implica que el Reino Unido haya carecido de un sistema de 
calificaciones profesionales en 1985/1986. En realidad, las calificaciones 
existentes disfrutaban de alta reputación a nivel internacional. Pero se necesitaba 
otro método que proporcionara los niveles de participación y calidad de resultados 
que exiglan la educación y capacitación en el cambiante mundo del trabajo. Era el 
momento de un cambio cultural. 

El punto clave del sistema británico radica en que ha sido constituido por la 
gente que lo va a utilizar y que recibe sus beneficios. Esto da a los empresarios y 
representantes de la fuerza laboral un papel central en el diseno de las nuevas 
calificaciones profesionales. 
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Australia 

Los primeros antecedentes se encuentran en un documento del Consejo 
Australiano de Sindicatos (ACTU), que se pronunció en 1987 a favor de la reforma 
al sistema de certificación de ese pals y, adicionalmente, solicitó llevar a cabo un 
mayor esfuerzo de capacitación en las empresas. 

Siguieron luego varios documentos gubernamentales: Habilidades para 
Australia (1987); la primera declaración oficial de la politica gubernamental sobre 
la formación de destrezas laborales y su papel en el cambio estructural del 
mercado de trabajo australiano. Capacitación industrial: la necesidad de un 
cambio (1988) delató que la capacitación estaba desequilibrada a nivel 
empresarial y que el ambiente en el lugar de trabajo, en general, desalentaba la 
capacitación. En el documento Mejora del sistema de Capacitación Australiana 
(1989) el gobierno estableció su deseo de alentar la formación basada en la 
competencia como parte de un conjunto de reformas más amplias para mejorar la 
cantidad y calidad de la capacitación. 

Fue organizada en 1990 una misión gubernamental que conoció e investigo 
diversas experiencias de capacitación en el extranjero y declaró en su informe 
(COST AC) que un enfoque de competencia para la educación y capacitación, 
basado en las normas dictadas por las empresas, ayudarla a abordar muchos de 
los problemas de la formación profesional. Posteriormente se publicaron los 
lineamientos para la implantación del sistema. 3 

Canadá" 

En Canadá existe un gran desarrollo de la educación y la formación 
profesional basada en competencias. Una característica original de este caso 
radica en el rol que cumplen los Consejos Sectoriales Nacionales y/o Territoriales, 
que combinan la formación dirigida al mercado de trabajo interno, con el externo. 

La figura de los Consejos Sectoriales Nacionales (CSN) bipartitos, 
conformados por representantes de empresarios y trabajadores/ sindicatos se ha 
convertido en uno de los pilares de la politica de desarrollo de recursos humanos 
del gobierno, con más de veinte consejos instalados a mediados de 1995. 
Surgieron en los anos ochenta oomo una forma innovadora que trascendia la 
tradicional estrategia de posiciones en el proceso de negociación colectiva entre 
empresarioi; y sindicatos. Desde 1992 el gobierno está promoviendo los CSN 
como una manera de desarrollar una cultura de capacitación en la industria 

~ Gonczi. Andrew. Enfoques de educación y capacitación basada en competencia: la experlencia Ausfrallana. 
En: Papeles de la Oficina Técnica. Cinterfor/OIT. 1998. 

• Koblnger. Nicole. "El sistema de formación profesional y técnica por competencias desarrollado en Quobec• 
en Competencia Laboral. Normalización. cet1ificación, educación y capacitación. Antologla de lecturas. 
Conocer. Primera edición. Longman de México editores, S.A. de C.V., 1997. 
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canadiense, en un contexto donde las empresas están subinvirtiendo, en forma 
continua, en el desarrollo del recurso humano. 

El surgimiento de los CSN reflejó la creciente conciencia de los actores para 
abordar conjuntamente varios elementos clave en materia de capacitación y ajuste 
de personal: i) la necesidad de los sindicalizados para involucrar más activamente 
sus sindicatos en temas de capacitación y ajuste; ii) la necesidad de tratar esos 
temas fuera del marco limitado del modelo de negociación colectiva ; iii) y el hecho 
que es más fácil evitar el problema del "viajero gratuito" (free rider), es decir, la 
empresa que aprovecha que otros capaciten, cuando la negociación pasa del nivel 
de planta al de rama de actividad. Esto condujo a la percepción de que el nivel 
sectorial era el más idóneo para tratar temas relacionados con la capacitación, 
comparado con la aproximación limitada del nivel de empresa. 

La participación en la creación de los CSN significó un proceso conocido 
con el término de negociación social, que involucra a gerentes de empresas, 
representantes sindicales, funcionarios de gobierno y educadores. La negociación 
social implica conciliar diferente intereses, lo que significó un proceso de 
negociación muy distinto al de la negociación colectiva tradicional, a la cual los 
actores estaban acostumbrados 

Si bien el desarrollo de estándares nacionales ha sido el objetivo de la 
politica sectorial del gobierno, hasta el momento es limitada la receptividad 
encontrada, al menos en lo que se refiere a la creación de un sistema de 
competencias que comprenda la acreditación y certificación de normas 
nacionales. 

Durante la Segunda Guerra Mundial, la agricultura comenzó a disminuir y 
se ampliaron otros sectores productivos. Fue necesario capacitar a los 
trabajadores para esas nuevas funciones, asl en 1952 se convocó en Ottawa la 
primera conferencia sobre el aprendizaje, donde se aprobó un proyecto de 
colaboración entre los gobiernos federales y provinciales con la finalidad de 
desarrollar análisis ocupacionales. 

En 1967 el Ministerio de Mano de Obra e Inmigración publicó la gula 
llamada Principals and Objectives of Functional Analyses, redactada por Gordon 
Bratt. 

En los ai'los sesenta se estableció la Ley de Asistencia a la Capacitación 
Técnica y Vocacional que ocasionó una explosión de programas e instituciones de 
educación a través de las provincias. 

Se desarrollo el enfoque sistemático, posteriormente llamado Performance 
Orientad Training (POT), aprovechando la tecnologla de base desarrollada 
durante la Segunda Guerra Mundial para entrenar a las Fuerzas Aéreas. ' 
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El ambiente innovativo de los programas NewStart, permitió que en 1968 se 
desarrollara el llamado Designing a Curriculum o Developing a Curriculum 
(DACUM)5

, que contó con variaciones importantes según las provincias. 

Desde los anos sesenta hasta los noventa el Ministerio de Empleo e 
Inmigración (ahora llamado Ministerio de Desarrollo de Recursos Humanos) 
incrementó los programas activos del mercado laboral. 

En 1985 se creó el primer Consejo Sectorial: Consejo del Sector 
Siderúrgico (CSTEC). Su objetivo es incrementar la calidad de la capacitación, 
bajar los costos y mejorar las condiciones de acceso de las empresas a los 
servicios de capacitación. 

En 1989, el Gobierno Federal introdujo la llamada Labour Force 
Development Strategy (Estrategia para del Desarrollo de la Fuerza Laboral). 
mediante la cual se financiaban los programas activos del mercado laboral, con 
una parte de los fondos del seguro de desempleo. Sin embargo, esta iniciativa no 
tuvo mucho éxito y por ello se crearon en 1991 a los Consejos Sectoriales y 
posteriormente los Consejos Regionales. 

Se crea en 1991 el Consejo para del Desarrollo del Mercado Laboral 
Canadiense (CLFDB). 

A fines de los años 80, se verificaron dos grandes cambios: 

~ A nivel de la tecnologla, que empezó a evolucionar muy répidamente, no 
solo en relación a la informética, sino también en la organización laboral y 
en la tecnología. 

;;.. En el nivel de la competencia, por la globalización y el nuevo escenario 
internacional conformado por grandes bloques económicos (NAFTA, Unión 
Europea, Mercosur). 

El primer cambio frente a esta realidad fue la descentralización. 

El gobierno decidió llevar a cabo una reforma de la formación profesional, 
con el objetivo de conformar una mano de obra altamente calificada, asl como 
revalorizar la formación profesional y acabar con la deserción que afectaba al 
sector educativo. La provincia de Quebec estuvo a la cabeza de estos cambios y 
desarrolló un modelo global e integrado sobre la base de un nuevo método de 
planificación y desarrollo de los programas de formación profesional. 

Mientras otros paises como el Reino Unido y Australia, han desarrollado 
sistemas comprensivos, el Canadé desarrolla sistemas eclécticos y selectivos en 
éreas donde existe demanda confirmada, dicho sistema es soportado por 
diversos organismos, a continuación se mencionan los principales: 

5 Esta metodologfa es la que se propone en la presente tesis y sera analizada a detatle en un capitu&o 
posterior. 
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Consejos Sectoriales, Desde 1991 se impulsó una politica de fomento de los consejos, 
y a 1998, hay 28 que funcionan. Doce consejos no pudieron funcionar por problemas de 
representatividad; tuvieron dificultad para encontrar objetivos en común 

Consejos Regionales, (aproximadamente 50 funcionando). Tienen una estructura más 
grande, son multisectoriales e individualizan las necesidades comunes. 

Comités Nacionales, hay dos: de comercio (con los directores de marketing) y 
reconversión (con los gerentes de R.H.) este último es responsable de la elaboración y 
actualización de pollticas activas vinculadas a programas de formación y reconversión. 

Comités Locales, son instancias organizadas en el nivel empresas: 8 para reconversión 
y 35 para formación que son responsables de la adaptación de los programas a las 
necesidades locales y de su administración local. 

Comités Sectoriales, desde hace cinco años, se reúnen 5-6 veces por año. para 
intercambiar las experiencias entre los diferentes Consejos Sectoriales. 

La Asociación Profesional Canadiense (CVA) ha sido y sigue siendo uno de los 
principales promotores de la educación basada en competencias. Sigue siendo el socio 
comunitario del gobierno federal respecto de la capacitación y desarrollo de la fuerza 
laboral y quien se ocupa de reunir a los ministros de educación de las provincias para 
analizar, debatir y compartir información sobre todos los aspectos de la educación y 
capacitación profesional en Canadá. 

Consejo para el Desarrollo del Mercado Laboral Canadiense. Tiene como cometido 
idear pollticas y programas que mejorarlan las aptitudes de la fuerza de trabajo. Su 
objetivo es crear un sistema de capacitación equitativo. efectivo y eficiente. La CLFDB 
nuclea más de 90 organizaciones nacionales que representan a los empresarios, 
trabajadores, educadores y capacitadores de la comunidad y los cuatro grupos de 
equidad designados: mujeres, indlgenas, discapacitados y minorlas visibles. 

Estados Unidos. 

El Estado se constituye en el facilitar el modelo, a partir de acciones 
atomizadas, tomando en cuenta las distintas actividades de los actores del 
mercado. El National Skill Standards Board {NSSB) es la instancia encargada de 
la operación del modelo. 

Este modelo se focaliza en aspectos conductuales, por lo que se basa en el 
análisis de tareas. Una norma de competencia se define como el conocimiento, 
habilidades, actitudes y niveles de desempel\o necesarios para cumplir con éxito 
las funciones correspondientes a una ocupación laboral; incluye: 

> Una descripción del segmento de trabajo para el cual aplica la norma; 
> Un listado de conocimientos y habilidades esenciales en el seguimiento de 

trabajo; 
> Un listado de herramientas y equipo esenciales para el trabajo; y 
;.;. Criterios para medir competencias de acuerdo a la ejecución del segmento 

de trabajo. 
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Las normas son desarrolladas a través de diferentes proyectos. 
Conjuntamente la Secretary's Comisión on Achieving necessary Skills (SCANS) 
trabaja en un estudio para identificar las habilidades básicas comunes a todo el 
aparato productivo. El sistema es complemento con un sistema de certificación 
que reconoce las habilidades y conocimientos de los trabajadores. 

El modelo se caracteriza por su heterogeneidad y atomización, en tanto los 
diferentes proyectos desarrollados para la definición de las Normas de 
Competencia no siguen los mismos criterios y metodologla; por ello, cada región o 
proyecto, en función de sus necesidades y condiciones particulares, llega a 
productos diferenciados. 

México6 

El diagnóstico efectuado a la capacitación, aunado con la clara visión de 
los cambios que se registraban en el entorno a nivel de las relaciones económicas 
y en el mercado de trabajo, propició el diseno y formulación del proyecto de 
Modernización de la Educación Tecnológica y la Capacitación. Para su ejecución 
el Gobierno de México instaló el Consejo de Normalización y Certificación de 
Competencia Laboral, el 2 de Agosto de 1995. 

La necesidad de modernizar y reformar el sistema de formación y 
capacitación surge, en primer lugar. porque se está dando un cambio muy 
importante en la economia mundial; caracterizado por el tránsito desde una 
economia dominada por la oferta a una economla basada en la demanda. 

En segundo lugar, porque las transformaciones del mercado exigen a las 
empresas adoptar modelos de producción flexible que, a su vez, requieren 
esquemas de organización flexible y abierta que se basan en redes y equipos de 
trabajo, ya no en la concepción atomlstica y aislada del puesto de trabajo. En 
tercer lugar, se consideró la transformación en el contenido de los puestos de 
trabajo. En un modelo de producción flexible, el individuo debe ser capaz de 
incorporar y aportar, cada vez más, sus conocimientos al proceso de producción y 
de participar en el análisis y solución de los problemas que obstaculizan el 
aumento de la calidad y la productividad dentro de la empresa. 

El diagnóstico de la capacitación en México, por esos dlas, se caracterizaba 
por que el enfoque de la capacitación era dominado por la oferta y los programas 
diselíados, aplicados y evaluados desde la academia o desde las áreas de 
recursos humanos de las empresas. 

La incompatibilidad entre la organización de los servicios de capacitación 
organizados por especialidades y, en algunos casos, hasta por puestos de trabajo 
y las demandas actuales de la población y la planta productiva. En el mundo del 
trabajo es cada vez más frecuente el cambio de perfiles ocupacionales. 

• lbarra. Agustin. El Sistema Normalizado de Competencia Laboral. En: Competencia laboral y educación 
basada en normas de competencia. SEP. CONOCER; CONALEP.1996 
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Rigidez de los programas. En el sistema tradicional la formación se 
desarrolla mediante programas extensos que carecen de flexibilidad, entre otras 
razones, porque fueron diseftados con una sola entrada y una única salida. Asl, 
dado el caso de requerirse actualizar solamente algunos conocimientos, no existe 
otra posibilidad que ingresar a tomar el programa completo y de este modo, 
repetir contenidos que ya se conocen. 

Falta de conocimiento de la experiencia laboral. Frente a las barreras de 
entrada, el trabajador recurre a mecanismos informales o aprovecha los espacios 
que le brinda el centro de trabajo para adquirir los conocimientos que los capaciten 
para un mejor desempefto. Sin embargo, estos conocimientos obtenidos a través 
de la experiencia no le son reconocidos formalmente porque no existen los 
mecanismos para ello. 

La escasa información limitada sobre el mercado laboral. Invariablemente, 
cuando un individuo llega a una empresa a solicitar empleo, no le piden los 
diplomas que acrediten su formación. Sin embargo, en los niveles operativos la 
mayoria de las veces si se les pide el certificado de secundaria, para asegurar que 
el aspirante cuente con el nivel educativo general que le permita desempeftar una 
ocupación con relativa eficiencia. 

El Sistema Normalizado de Certificación de Competencia Laboral fue propuesto 
con las siguientes características: 

;;. Enfocado en la demanda; basado en resultados e Integrado por los mismos usuarios. 

;;. Que posibilite en el mediano plazo una mayor coordinación institucional, asl como una 
mayor permeabilidad entre centros de trabajo y oferta de capacitación. 

>- Que provea al mercado información veraz y oportuna sobre lo que los Individuos 
saben hacer en el ámbito de trabajo y oriente la toma de decisiones de los agentes 
económicos. 

~ Que permita contar con programas flexibles, de mayor calidad y pertinentes con las 
necesidades de la población y de la planta productiva. 

~ Un sistema con mayor poslbllidad de actualización y adaptación. 

);;;- Que conciba a la capacitación no como una actlvldad finita, de corta duración, sino 
como un proceso de largo plazo que abarque toda la vida productiva del Individuo y 
facilite la acumulación de conocimientos, asl como el desarrollo de competencia 
laboral que amplie las oportunidades de superación y progreso personal y profesional 
de los trabajadores. 
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1.2 Globallzaclón y su contexto. 

Cuando se toca el tema de la Globalización se debe tomar que más allá de 
sus diversos aspectos y manifestaciones, cuya variedad la convierten en un 
fenómeno complejo, multifacético y dinámico este concepto puede ser reducido y 
considerado, en su más Intima esencia, como la expansión y profundización de 
la economfa capitalista y de sus postulados teóricos, tales como libre 
competencia, mercado, libre cambio, incremento de exportaciones, etc. La 
caducidad del mundo bipolar que habla caracterizado a la mayor parte del siglo 
XX, aceleró e intensificó aquella expansión. 

Siendo un poco más especificas, debido a la actualidad de este tema y su 
injerencia en la presente tesis, se hace cada vez más evidente que se trata de 
algo que está presente, que es importante y que afecta nuestras vidas. La 
sentimos y la vivimos aunque no sepamos comprenderla, no conozcamos lo que 
abarca ni tengamos claro adonde nos lleva. Esta situación de ignorancia ante algo 
que no podemos ignorar produce desconcierto. Temor en unos, sentido de 
oportunidad, o de esperanza, en otros. Como suele suceder. el temor es mayor 
entre aquellos para quienes el proceso es más extrano. Entre quienes no cuentan 
con los mecanismos para enfrentarlo y sienten que es algo que puede afectarlos o 
dejarlos de lado sin que se tenga ningún poder para evitarlo. Normalmente éstos 
son los paises y personas más débiles y es precisamente entre ellos que la 
globalización origina mayores resistencias. En consecuencia no cabe oponerse a 
ella, es inútil tratar de detenerla, y lo más sensato consiste en adaptarse o 
insertarse en ella para no quedar rezagados, para no quedar marginados por la 
historia. 

Ahora bien, hablar de este fenómeno es hablar de el pasado, en donde este 
como tal no se tomaba en cuenta ya que la posibilidad de la economla a una 
escala global era muy complicada debido a que las fronteras en el mundo se 
cerraban por las ideologlas o problemas internos que no los dejaban mirar las 
posibilidades de expansión mundial; es hablar también del presente en donde 
ahora que comienza a ser mas palpable se comienzan a surgir una señe de 
opciones, opiniones e ideologlas que tratan a este concepto como un caos o bien 
como una oportunidad en donde si no se toman medidas para afrontarlo las 
naciones se arriesgan a quedar fuera de un cambio que al parece no tener vuelta 
atrás y donde no hay modo de evadirlo, el único camino parece ser la adaptación, 
lo que nos lleva a hablar del futuro, tomándola simplemente como una etapa 
económica que sigue un ciclo natural cuyo avance parece lógico o 
cuidadosamente planeado y no puede hacerse gran cosa debido a la velocidad en 
la que esta avanza. 

Cuando se habla de globalización, como de cualquier tema que genere 
polémica por las implicaciones que conlleva, se crean grupos que apoyan o 
rechazan, estos grupos crean puntos opuestos que están llevando a cabo una 
"guerra" que parece ser interminable por el avance de este fenómeno, estos 
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puntos, a favor o en contra tienen bases y fundamentos que dan pauta a una serie 
de dudas y preocupaciones la comunidad mundial. 

Uno de los puntos, el optimista o a favor, nos habla de que la Globalización 
es un cambio necesario y que no es mas que la consecuencia de lo que se ha 
estado formando desde tiempo atrés en donde se considera que el sector més 
importante es el Económico por medio del cual se crea la oportunidad de 
crecimiento tanto en negociaciones, captación de recursos o desarrollo del mismo 
pals, esto debido a la apertura de fronteras dispuesta por muchos gobiernos 
mediante tratados internacionales y el aprovechamiento de tecnologla y 
telecomunicaciones, se puede dar la oportunidad de lograr la unión mundial en la 
que se da la posibilidad de avanzar juntos y crear en conjunto un nuevo futuro 
prospero en todos los aspectos de la humanidad. 

En contraposición a lo anterior el pesimista propone que la Globalización no 
es mas que un plan que ha sido maquinado desde mucho tiempo atrás por los 
paises económicamente dominantes para tratar de ser ellos quienes influyan 
determinantemente al mundo con sus decisiones y ellos mismos delinear el 
destino de las naciones que son menos poderosos, tomándolo desde un punto en 
que solo seré para su beneficio, se plantea la posibilidad de que estos paises sean 
el eje de todo y mantener al resto del mundo en desventaja. 

Sin inclinar la balanza a favor de ninguno pero tomando en cuenta los "pros" 
y los "contras"se puede apreciar que la economla actual por la cual se rige el 
mundo esté pasando por un proceso en el que gracias al desarrollo de 
herramientas de comunicación y tecnologla permite hacer contacto a las regiones 
més remotos en segundos lo que plantea la posibilidad de desarrollo sin limites, 
esa expansión no es mas que una consecuencia de la tendencia global iniciada 
desde hace mucho tiempo, en donde si se logra la transición se crean 
posibilidades de crecimiento y prosperidad, pero en el caso de no ser asl se 
condenarla a vivir en una exclusión que derivarla en rezago y pobreza extrema, 
las naciones que lleguen a este punto tendrán un futuro incierto, pero que puede 
ser solucionado si se trabaja en conjunto para lograr la transición a este fenómeno 
con tintes de reto para desarrollo puesto que"La Globallzacl6n no es un 
problema, es una oportunidad". 

Con base en la dinámica mundial la globalización es innegable, lleva una 
gran velocidad y no debería verse como una opción para el futuro, si no como la 
frase lo dice una oportunidad . 

El estar a favcr o en contra de la globalización proporciona herramientas 
para marcar el rumbo que se desea seguir pero como inicio la adaptación provee 
la oportunidad de seguir el curso de esta corriente y la oportunidad de seguir 
analizando, previendo y de lograr un cambio para el bien común, en donde los 
puntos criticas de la Globalización puedan ser tratados y resueltos, asl pasar de 
una ideologia netamente económica a una que favorezca la población mundial en 
su totalidad. 
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Como conclusión podemos observar que la globalización incide en las 
formas de organización de las economias nacionales y en la vida cotidiana. 
Nacen nuevas empresas e industrias y desaparecen otras. Cambia la 
propiedad de las mismas y con ello se produce una transformación en las 
relaciones de poder. Las relaciones entre patronos y trabajadores son 
sometidas a grandes presiones y modificaciones. Aún en la vida cotidiana no 
podemos escaparnos de su influencia. Mientras tanto parece estar claro que la 
globalización, si bien es un fenómeno histórico con sentido de dirección, y por 
ello quizás irreversible, es el resultado de acciones sociales, y por tanto 
humanas, sobre las cuales tenemos capacidad de acción. Esta capacidad 
significa a su vez que es algo susceptible de ser modificado y que es posible 
potenciar sus aspectos positivos y minimizar sus aspectos negativos. 

1.2.1 Globallzaclón y las nuevas exigencias mundiales. 

La globalización ha originado un mercado único, en el que el intercambio de 
productos, capitales, tecnologias e información no tiene limites ni fronteras. El 
reparto de áreas de influencias y de espacios comerciales ha llevado al 
establecimiento de Acuerdos Internacionales entre los distintos paises, y muy 
especialmente entre los principales bloques económicos. Pero esta libertad de 
mercado no se ha visto correspondida con la movilidad laboral, que se encuentra 
limitada y condicionada por las politicas migratorias restrictivas de los estados, y 
por diferencias sociales, culturales y religiosas. La aldea global de que hace 
tiempo se planteo como una mera posibilidad, se ha convertido en realidad en el 
mundo desarrollado en cuestiones de intercambio de información y conocimientos, 
y de actividades financieras y comerciales, pero deja de serta a nivel de 
intercambios de personas, cuyos desplazamientos se encuentran sometidos a 
políticas migratorias restrictivas, que están condicionadas a la posición económica 
del inmigrante y a su pals de procedencia. El mercado laboral global se produce 
entre los residentes de sociedades con niveles similares de desarrollo. 

Es evidente que para muchas de las organizaciones y gobiernos a escala 
mundial el fenómeno de la globalización se traduce simplemente como 
competencia, en estos tiempos ya no es tan sencillo el competir en un mercado 
que ha dejado de ser en su mayorla nacional, en estos dlas la competencia 
abierta nos llevado de la mano a tratar de satisfacer necesidades que el nuevo 
mercado necesita, un mercado en donde la calidad, la Industrialización y la 
mejora tecnológica junto con la inversión extranjera, obligan a tener una 
preparación mas completa y orientada a un punto especifico que debe ser 
dominado, para una persona es necesario especializarse en labores concretas 
para poder proporcionar un estándar de competencia bien delimitado donde 
cada individuo deba mostrar ideas diferentes a los demás, citando a Séneca 
"Saber más que los otros es fácil; lo dificil es saber algo mejor que los otros". 
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Durante mucho tiempo la inclusión de estándares laborales en los tratados 
comerciales han sido objeto de discusión. Por un lado, se sostiene que pennite 
hacer avanzar las condiciones de trabajo de paises de menor desarrollo a los 
niveles de los paises desarrollados. Por otro, se objeta esta inclusión por que los 
paises desarrollados la utilizan muchas veces como una forma de proteccionismo 
para evitar la importación tanto de personal como de productos de paises de 
menor desarrollo. A partir de lo anterior se infiere entonces que aunque el capital 
tiene tendencia a buscar la ganancia a corto plazo y este proceso se ha visto 
facilitado por la globalización, es posible en la actualidad buscar formas de 
avanzar en la superación de las condiciones precarias de vida y de trabajo. 

Como sabemos en la economla hay dos caracterlsticas fundamentales que 
afectan directamente el desarrollo de las empresas estas son: la productividad y 
la competitividad. La productividad, como ya sabemos, es la unidad de cutmtos 
productos se obtienen por unidad e insumos; y la competitividad es cómo se 
ganan partes del mercado, no necesariamente a costa de los otros, ya que el 
mercado se puede ampliar, siendo este ultima muy poco popular, en particular en 
el mundo del trabajo, porque es en nombre de la competitividad, que se intenta 
imponer toda suerte de cambios que en muchos casos no son demasiado 
progresistas para los trabajadores. Pero al mismo tiempo todo el mundo es 
consciente que en el periodo que atravesamos la competitividad y su búsqueda 
son elementos de sobrevivencia, qué la competitividad hoy más que nunca es 
inevitable y es una restricción muy fuerte. 

Dentro de este panorama se puede vislumbrar, cada vez más, una 
separación fundamental entre dos tipos de trabajo con caracterlsticas muy 
particulares que los identifican. 

Uno, es el que desarrolla aquel trabajador que tiene una capacidad 
instalada en él o ella de poder tener la posibilidad de redefinir sus capacidades 
conforme va cambiando la tecnologla y confonne cambia a un nuevo puesto de 
trabajo. En estos momentos lo que la gente aprende, no sólo en bachillerato, sino 
en la formación profesional, o en sus primeros anos de vida profesional, queda 
obsoleto rápidamente, tanto desde el punto de vista de tecnologias que se 
aprenden, como desde el punto de vista de qué tipo de empresa, qué tipo de 
gestión, y qué tipo de mercado se trata de abarcar. Por eso es que se dice que, 
aquellas personas que sean capaces de redefinir lo que tienen que hacer, volver a 
aprender, volver a entrar en saber cómo hacer las nuevas tareas, nunca se 
quedarán obsoletas. Esto no es una simple cuestión de calificación. Lo que 
importa, más que unas calificaciones plasmadas en papel, es contar con 
capacidad general educativa de cultura general, de capacidad de asociación, de 
saber cuáles son las habilidades que necesitas para las tareas que tienes que 
hacer, dónde buscarlas, cómo aprenderlas y cómo aplicarlas. Para entendemos, 
un nivel intelectual general, lo cual implica toda una redefinición del sistema de 
educación: la capacidad social de hacer pasarelas entre el trabajo y la educación. 
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Por otro lado existe un trabajo que ejerce la gente que simplemente cuenta 
entre sus capacidades un nivel de educación más o menos básico; que 
simplemente recibe instrucciones y ejecuta órdenes y que incluso no le dejan 
hacer más que eso. Este tipo de trabajo es el trabajo que efectivamente puede ser 
eliminado fácilmente en función de una alternativa desde el punto de vista del 
trabajo, desde el punto de vista de la empresa. Este trabajo genérico coexiste con 
máquinas y coexiste con trabajo genérico en otros paises, es el mismo mercado 
de trabajo, es en esa relación es donde hay una reducción de las capacidades de 
la fuerza de trabajo de este tipo, que pierde capacidad de negociación y de una u 
otra forma pierde valor. 

Eso no quiere decir que puedan ser eliminados, pero es simplemente una 
relación de costo y beneficio, de cuanto trabajo genérico me hace falta en 
comparación con una máquina; y que tan calificado esta el personal con el que 
cuento, en comparación con trabajo globalizado que corresponde a un estándar. 
Aqul hay que diferenciar entre el nivel de educación y las calificaciones; Las 
calificaciones especificas, por ejemplo, lo que hacen las escuelas profesionales, 
incluso las mejores. Hoy dia desaparece la calificación rápidamente si sólo saben 
eso, si sólo saben lo que les ensei'la la empresa para lo que la empresa quiere, y 
no todas aquellas habilidades, aptitudes y actitudes, asi como conocimientos que 
le permitan al trabajador alcanzar un mejor desempei'lo. 

Por último solo nos queda recalcar el hecho de que la interrelación del 
medio local con los nuevos espacios de la globalización ha supuesto un nuevo 
escenario para el mercado de trabajo, que juega un rol clave como mediador en 
las relaciones entre competitividad económica y cohesión social en naciones, 
ciudades y regiones. El mercado de trabajo tiene ta capacidad de transmitir tos 
impactos externos de la economía y de tos procesos de reestructuración interna a 
las perspectivas de empleo, ingresos y calidad de vida, tanto de tos individuos 
como de los distintos grupos que intervienen en el sector. 

Sobre la base de conceptos como competitividad, flexibilidad, desregutación 
y reingenieria, et desarrollo de tas transformaciones del empleo ha tenido dos 
vertientes fundamentales: tos procesos de reestructuración económica (cambios 
tecnológicos y nuevos modelos de producción) y las reformas potttlcas, asociadas 
-principalmente a ta regulación de tas relaciones laborales y tas nuevas exigencias 
a nivel mundial. 

La revolución tecnológica ha permitido a las empresas innovar, abrirse a 
nuevos mercados internacionales e impulsar transformaciones en ta organización 
del sistema productivo, lo que ha afectado tanto a ta oferta como a ta demanda de 
trabajo, hay un cambio sustancial en et nivel de formación y et tipo de calificación 
requerida por tas empresas a los trabajadores. Asi se configuran nuevos patrones 
de distribución de ta fuerza de trabajo, a menudo en función de tas nuevas 
estrategias de las empresas, basadas en la segmentación y deSC9ntralización de 
procesos. 
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1.3 Educación frente a Globallzaclón. 

El avance tecnológico ha sido indispensable para el crecimiento industrial, 
como se ha podido comprobar a lo largo de las diferentes fases de 
industrialización por la que han pasado las sociedades desarrolladas. La 
tecnologla permite el aumento de la producción, la mejora de los procesos de 
comercialización y distribución, el incremento y mantenimiento de la competitividad 
y, aunque al principio haya supuesto la destrucción de puestos de trabajo, a medio 
plazo está creando nuevos oficios y ocupaciones, y está contribuyendo al aumento 
de la calidad de vida de los ciudadanos y de las comunidades en las que ellos 
residen. 

La sociedad tecnológica demanda un nuevo tipo de trabajador, valorándose 
muy positivamente sus actitudes y habilidades, y aquellas cualidades personales 
que le permitan y faciliten la adaptación constante a los cambios que está 
experimentando el contexto económico, social y empresarial. Los conocimientos 
formativos se deben adecuar, cada vez más, a las necesidades reales del sistema 
económico y a las exigencias del mercado laboral. 

En este contexto es innegable que las empresas que se ven obligadas a 
competir globalmente, necesiten contar con el apoyo de instituciones educativas 
de alta calidad, capaces de producir un tipo de trabajador muy diferente al 
emanado de la escuela excesivamente ligado a valores de la sociedad industrial; 
por que si la sociedad y las organizaciones han sufrido enormes cambios, la 
escuela parece no haber tenido grandes transformaciones en lo últimos 50 anos, 
también deberá adecuar sus modelos a los requerimientos de un mercado de 
trabajo que cada vez se toma más restrictivo. 

Ciertamente, la globalización y la carrera tecnológica están llevando a 
millones de seres humanos al enfrentamiento con la sociedad superindustrial del 
conocimiento, y sin embargo, la escuela y los programas de capacitación, 
construidos sobre un modelo anticuado, continúan generando oleadas de adultos 
preparados para vivir en un mundo en el que el empleo, las funciones y las 
instituciones se asemejen en todo o la organización escolar; en otras palabras 
entrenados para llevar un estilo de vida que inevitablemente desapareceré más 
rápidamente que ellos mismos. Pero esta problemática no solamente compete a la 
gente menuda. En realidad, la educación ha dejado de ser algo que le sucede a 
uno cuando es joven para alcanzar un rango de universal, porque lo que 
verdaderamente se requiere, es que la gente con escolarización avanzada vuelva 
al centro académico una y otra vez , en virtud de que el presente se volverá tan 
cambiante, que los conocimientos recientemente adquiridos deberán actualizarse 
constantemente. La escuela ya nunca podrá verse asi misma como algo terminal y 
menos aún tendrá la capacidad de etiquetar a sus egresados como •proctucto 
terminado". Ciertamente, el proceso de aprendizaje empezará temprano en la vida 
de los individuos, pero por más que acumulen conocimientos, ya no tendrá fecha 
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de terminación. Según la opinión de Luigi Valdés7 los sistemas actuales de 
enseñanza fueron disef\ados y funcionaron para una economla y una sociedad 
que ya no existen: estos sistemas se adaptaban perfectamente a los esquemas de 
una sociedad industrial, pero están fracasando rotundamente en una sociedad 
basada en el conocimiento. La brecha entre los sistemas educativos y las 
necesidades de las empresas es cada vez mayor. 

Nos encontramos inmersos en una sociedad en la que casi todo parece 
destinado al consumo desechable. En esta sociedad hasta los valores más 
intrlnsecos del ser humano parecen haberse aligerado, y por lo mismo, no es de 
extrañar que hasta la educación haya caldo en la dimensión de lo etéreo, de lo 
light. Es decir, que ese algo carece de peso, que es ligero, somero: de acuerdo 
con algunos expertos en relaciones industriales de nuestro pals, esta descripción 
también, puede aplicarse a la educación poco sólida, ligera, que se conforma con 
"conocimientos por encimita•, y que lejos de estar enfocada a la satisfacción de 
necesidades de las empresas modernas, se concreta a conocimientos 
supeñiciales y divorciados de las áreas especificas de trabajo, que en la práctica 
se manejan. 

Es innegable que la sola exhibición de un diploma, certificado o título no 
asegurará la posesión de conocimientos. Para conseguir un empleo calificado 
cada vez se requieren más credenciales educativas. Ya no bastan estudios 
universitarios. Esa demanda profundiza la exclusión laboral y social de una parte 
importante de la población. Esta es una tendencia que existe, y que puede seguir. 
Por último, es importante recalcar que no toda educación es igual y no siempre las 
grandes cantidades de educación son necesariamente buenas. Solo existe 
una cantidad adecuada de educación que será la que realmente enriquezca la 
estructura del capital intelectual de cada persona. 

Capacitación 

Tradicionalmente las organizaciones de negocios han disef\ado su 
programas de capacitación para resolver un determinado problema, a este fin. se 
detecta a las personas problemáticas y se les envla a un curso de capacitación 
destinado a subsanar sus deficiencias. Después de haberlo cursado y aprobado, 
los trabajadores, armados con su diploma, regresan a sus actividades cotidianas, 
y nadie jamás se ocupa de medir el impacto que tuvo esa capacitación en el 
desempeño de sus funciones. De hecho hace unos anos la efectividad real de la 
capacitación, en términos generales, no se cumpllan los programas sin esperara 
mayor con que el que se cumplieran, sin embargo, hoy en dla la competencia 
global está llevando a las empresas a racionalizar sus gastos y a optimizar sus 
presupuestos, principalmente en el renglón de recursos humanos, la 
competitividad de la empresa está directamente relacionada con el nivel de 
capacitación y tipo de cultura de sus trabajadores, y si no invierte en incrementar 
su actividad intelectual, se estará limitando a si misma, en su capacidad de 
competir, y en el peor de los casos, estará contribuyendo al desperdicio de 

7 Conocimiento Es Futuro. Valdés Luigi. 3• cd. Concamin: México. 1996. p.372. 
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cuantiosos recursos invertidos en tecnología de última generación, demandante 
de un alto grado de capacitación y aprendizaje. 

El incremento de competitividad y productividad aplicada a una fuerza de 
trabajo altamente calificada en donde la base central se denomina competenciaª 
que por el momento definiremos como el conjunto de Actitudes, Aptitudes, 
Habilidades, Conocimientos y Destrezas, mas las experiencias personales que el 
individuo en su educación pueda absorber. Lo que se busca obtener poniendo 
más énfasis en el trabajador además de tener personal suficiente y reducir costos 
En los Recursos Humanos, es fomentar una cultura de calidad que a la empresa la 
pueda transportar a un nivel que le permita enfrentar la competencia global. Es en 
este renglón en el que México enfrenta, como otros paises, un importante desafio 
en este aspecto de capacitación laboral, al que debe responder enfatizando en 
dos aspectos El sistema Educativo y la Capacitación Laboral. Puesto que para 
que se pueda preparar a el personal en puntos especificos, se debe contar con un 
estándar arroje información medible en cuanto a la fuerza laboral y poder 
determinar las capacidades que requieren los individuos en determinadas tareas. 

En la actualidad los requerimientos mundiales exigen un replanteamiento 
del Sistema Educativo y de Capacitación que busca, mediante nuevas 
metodologias más flexibles y pertinentes, ofrecer mayores y más amplias 
oportunidades de adquirir nuevos conocimientos o peñeccionar los que poseen, 
sin importar la forma en que los adquirieron. 

Esto se genera como resultado de la reflexión de educadores, cientlficos, 
economistas y autoridades educativas sobre la gran mutación cualitativa que 
apareja la revolución cientifico-tecnológica, y sobre las nuevas funciones y tareas 
que esto plantearía a la educación, además de la ampliación de sus servicios a un 
número creciente de estudiantes y por un lapso mayor. A partir de esto se 
comprende la necesidad de adecuar la educación a los requerimientos de un 
mundo que estaría cada vez más basado en el conocimiento y la información, y de 
asumir que esto exige un énfasis mayor en un humanismo que no pierda de vista 
la necesidad de proporcionar una educación integral y permanente a la totalidad 
de los habitantes, que insista en los valores comunitarios y en la solidaridad. 

Debe responder a una antigua demanda del movimiento obrero por 
alcanzar mayores niveles de capiicítaci6n, asl como a las exigencias de las 
modernas economlas que aparejan un abandono paulatino de los modelos rigidos 
y autoritarios, en favor de una producción capaz de adelantarse a los frecuentes 
cambios en la demanda. 

Todo esto implica una modificación importante, ya que se requiere de una 
mayor responsabilidad, creatividad y flexibilidad de todos aquellos que participan 
en el proceso productivo. No sólo se exigen nuevos conocimientos, capacidades y 
destrezas, sino también una nueva cultura laboral que ponga énfasis en la 

"Debido a que este concepto es el eje de la presente Tesis se anatiur a profundidad en un capitulo posterior.-
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colaboración, el trabajo en equipo y en mejores condiciones laborales y saláriales, 
además de una combinación de competencias académicas y técnicas que permita 
adaptarse a las nuevas y cambiantes formas de organización del trabajo. El 
objetivo de esto es, precisamente, responder a las nuevas exigencias del mundo 
contemporáneo a través de una educación más abierta, flexible, permanente, y 
más vinculada con los sectores productivos, este sistema es más útil para los 
centros de trabajo, institutos técnicos y escuelas, ya que permite "estar más cerca 
que en el pasado de lo que queremos enseñar; de lo que el individuo es capaz de 
integrar, conocimientos, valores, actitudes y habilidades, asi como de su 
capacidad para ponerlos en práctica".9 

Respecto a lo anterior Leonard MertenslO propone las principales caracteristicas 
de un programa de capacitación que cumpla con lo anterior. 

1. Las competencias que los alumnos tendrán que cumplir son 

cuidadosamente identificadas, verificadas por expertos locales y son de 

conocimiento público. 

2. Los criterios de evaluación son derivados del análisis de competencias, sus 

condiciones expllcitamente especificadas y son de conocimiento público. 

3. La instrucción se dirige al desarrollo de cada competencia y a una 

evaluación individual por cada competencia. 

4. La evaluación toma en cuenta el conocimiento, las actitudes, y el 

desempeño de la competencia como principal fuente de evidencia. 

5. El progreso de los alumnos en el programa es a un ritmo que ellos 

determinan y según las competencias demostradas. 

6. La instrucción es individualizada al máximo posible. 

7. Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente 

retroalimentación. 

8. El énfasis es puesto en el logro de resultados concretos . 

., Competencia Laboral Y Educación Basada En Normas De Competencia. Argücllcs. Antonio. ?\téxico; 
Limus3. 
in Competencia Laboral:" sistemas. surgimiento y modelos; Mertens. Leonard; CINTERFOR/OIT. 
Momcvideo, 1997. 
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9. El ritmo de avance de la instrucción es individual y no por tiempo. 

1 O. La instrucción se hace con material didáctico que refleja situaciones de 

trabajo reales y experiencias en el trabajo. 

11. Los materiales didácticos de estudio son modulares, incluyen una variedad 

de medios de comunicación, son flexibles en cuanto a materias obligatorias 

y las opcionales. 

12. El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado y la evaluación 

sistemática es aplicada para mejorar continuamente el programa. 

13. Debe evitarse la instrucción frecuente en grupos grandes. 

14. La ensei'lanza debe ser menos dirigida a exponer temas y más al proceso 

de aprendizaje de los individuos 

15. Hechos, conceptos, principios y otro tipo de conocimiento deben ser parte 

integral de las tareas y funciones. 

16. Requiere la participación de los trabajadores y el sindicato en la estrategia 

de capacitación desde la identificación de las competencias. 

Lo anterior permite concluir lo siguiente: 

• La importancia cada vez mayor de la educación para el mundo del trabajo. 

• La dificultad de separar los temas de "educación general" de los de 
"educación para el trabajo" constituyéndose en un proceso continúo que 
abarca toda la vida laboral, y no sólo en las etapas previas. 

• Todo sistema de formación profesional o de educación para el trabajo en 
general deberla: efectuar una adecuada lectura y equilibrio entre la demanda 
de las empresas y la oferta del mismo sistema; reforzar "capacidades 
básicas"; brindar conocimientos técnicos especlficos y generales; trabajar en 
el mejoramiento de las competencias de comportamiento. 

• La necesidad de establecer vincules de carácter sistemático y permanente 
entre el mundo productivo, empresas y sindicatos, y el mundo educativo. 

24 



1.4 Competencia Laboral 

En las empresas se considera necesario implementar programas de 
capacitación, aunque hacerlo puede resultar un proceso simple si se ejecuta con 
superficialidad, pero si se hace con objetividad y de manera organizada puede 
resultar interesante y productivo. Desafortunadamente, los hechos muestran como 
en las empresas, la capacitación se lleva acabo con simpleza y sin organización lo 
que resulta en el pobre desarrollo de las capacidades del factor humano, en cuyo 
caso no se cumple el propósito que se tiene con la capacitación. 

Debemos recordar que para considerar como valida la formación y 
entrenamiento del personal, se debe obtener un cambio de aptitud o de actitud de 
manera permanente en los participantes, si esto no se logra poco ayuda entregar 
diplomas después de un curso si no se refleja un incremento en los resultados 
de su trabajo, o si a los tres dias de concluido el evento, el personal regresa a 
desempeñarse sin tomar en cuenta los objetivos de grupo, este repetido error que 
se tiene al impartir capacitación, de cómo resultado que las empresas 
materialmente estén tirando el dinero que destinan para capacitar a su personal. 

Si más que gastar en capacitación verdaderamente se invirtiera en la 
educación del factor humano, se lograrla un optimo uso de recursos y por 
consiguiente se elevarian las utilidades. La tendencia que debe seguir la 
capacitación se orienta a buscar un desarrollo objetivo, práctico y rentable, de las 
aptitudes y actitudes del trabajador; para esto se requiere establecer "indicadores 
de desempeño" del trabajador, lo anterior coincide con la estrategia de formación 
conocida como Competencia Laboral. 

En la actualidad existen diferentes y muy variadas definiciones en cuanto a 
Competencia laboral se refiere, en el muy vasto y diverso conjunto de libros, 
articulos y materiales de diferente tipo que se viene acumulando respecto al tema, 
aunque cabe mencionar que un concepto generalmente aceptado la establece 
como "Una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad 
laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de 
éxito en la ejecución del trabajo, es una capacidad real y demostrada".11 

A continuación se enunciarán diferentes definiciones sobre competencia laboral 
emitidas por diversos organismos y expertos en la materia. 

CONOCER (México): capacidad productiva de un Individuo que se define 
y mide en términos de desempeño en un determinado contexto laboral, y 
no solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas 
sot1 necesarias pero no suficientes por si mismas para un desempeno 
efectivo. 12 

11 CP.'TERFOR ww·w. cinterfor.org.ug 
a:: CONOCER. La norma11zación y certificación de competencia laboral: Medio para incrementar la productividad de las empresas. 
Presentación en Po..-.er Point. Marzo de 1997. 
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INEM(Espai'ia): •1as competencias profesionales definen el ejercicio 
eficaz de las capacidades que penniten el desempefto de una ocupación, 
respecto a los niveles requeridos en el empleo. •Es algo més que el 
conocimiento técnico que hace referencia al saber y al saber-hacer"'. El 
concepto de competencia engloba no sólo las capacidades requeridas 
para el ejercicio de una actividad profesional, sino también un conjunto 
de comportamientos, facultad de anélisis, toma de decisiones, 
transmisión de infonnaclón, etc., considerados necesarios para el pleno 
desempei'io de la ocupación. 13 

POLFORM/OIT: La competencia laboral es la construcción social de 
aprendizajes significativos y útiles para el desempefto productivo en una 
situación real de trabajo que se obtiene no sólo a través de la instrucción, 
sino también -y en gran medida- mediante el aprendizaje por experiencia 
en situaciones concretas de trabajo. 14 

Cabe mencionar que la OIT ha definido el concepto de •eompetencia 
Profesional• como la idoneidad para realizar una tarea o desempeftar un puesto 
de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello. En 
este caso, los conceptos competencia y calificación, se asocian fuertemente 
dado que la calificación se considera una cal'acidad adquirida para realizar un 
trabajo o desempei'iar un puesto de trabajo. 1 

Provincia de Québec: Una competencia es el conjunto de 
comportamientos socio-afectivos y habilidades cognoscitivas, 
psicológicas, sensoriales y motoras que penniten llevar a cabo 
adecuadamente un papel, una función, una actividad o una tarea. 

Consejo Federal de Cultura y Educación (Argentina): Un conjunto 
identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores y 
habilidades relacionados entre si que penniten desempei'ios 
satisfactorios en situaciones reales de trabajo, según esténdares 
utilizados en el área ocupacional. 

AUSTRALIA : La competencia se concibe como una compleja estructura 
de atributos necesarios para el desempei\o de situaciones especificas. 
Es una compleja combinación de atributos {conocimiento, actitudes, 
valores y habilidades) y las tareas que se tienen que desempeftar en 
determinadas situaciones. 18 

13 INEM. Melodologla para la ordenación de la formación prolesional ocupacional. SutxfirltcejOn general de geslidn de lbrmaddn 
ocupa::i:mal. Madrid. 1995. 
1 ~ Oucci. Maria Angélica. El onfoque de competencia labotal en la perspectiva lnzemacional. En: Fom1llclón Ns8da en competencia 
labc:ral. Onterfor/OIT. Monlevideo. 1997. 
t!'- OIT. Formación profesional. Glosarlo de términos escogidos. Ginebra. 1993 . 

• "• Clcnczl. Andrew;. Alhanasou, James. Instrumentación de la educación basada en competencias. Perspectitnl de la leOf'f• y la · 
pract•=a en Australia. Ed. Umusa. 1996 
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Este, ha sido llamado un enfoque holistico en la medida en que integra y relaciona 
atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones intencionales 
simultáneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar de trabajo. 
Nos permite incorporar la ética y los valores como elementos del desempeno 
competente. 

ALEMANIA Posee competencia profesional quien dispone de los 
conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una 
profesión, puede resolver los problemas profesionales de forma 
autónoma y flexible, está capacitado para colaborar en su entorno 
profesional y en la organización del trabajo.17 

National Council for Vocational Qualifications (NCVQ): En el sistema 
inglés, más que encontrar una definición de competencia laboral, el 
concepto se encuentra latente en la estructura del sistema normalizado. 
La competencia laboral se identifica en las normas a través de la 
definición de elementos de competencia (logros laborales que un 
trabajador es capaz de conseguir). criterios de desempeño (definiciones 
acerca de la calidad), el campo de aplicación y los conocimientos 
requeridos. 

En este sistema se han definido cinco niveles de competencia que 
permiten diferenciar el grado de autonomla, la variabilidad, la 
responsabilidad por recursos, la aplicación de conocimientos básicos, la 
amplitud y alcance de las habilidades y destrezas, la supervisión del 
trabajo de otros y la transferibilidad de un ámbito de trabajo a otro. 

Podemos concluir entonces que las Competencias Laborales 
constituyen una ser/e de capacidades y conocimientos de /as 
personas que provienen de orfgenes diversos en formación, 
aprendizaje y experiencias en puestos de trabajo, as/ como la 
experiencia en general, y cuya apl/cac/ón o puesta en pr~ctlca es la 
que da la oportunidad de actuar sobre problemas criticas y aprender 
de ello. 

Partiendo de lo anterior y resaltando los puntos en los que todas las 
definiciones antes mencionadas concuerdan es im1><1rtante resaltar algunos 
componentes del concepto, como lo indica Javier Lasida 111 

Se propone una visión global de las calificaciones, al contrario de los 
análisis detallados, exhaustivamente desagregados. Tiene en cuenta el conjunto 
de elementos que necesita el trabajador en el dasempefto en el medio laboral. 
Pero su referencia ya no es el puesto de trabajo, sino el trabajador en el 
desempeño de sus actividades. Estas capacidades deben ser verificables, a través 
de una detallada evaluación. 

17 
Bunk. G. P. La transmisión do las competencias en la formación y perfeccionamiento pmtesJonales en la RFA. Revista 

CEOEFOP No. 1. 1994. 

11 Coon:linador del proyecto do competencias labtxales -OINAE-BID .....,.oel.org.~ 
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Más allá de la definición, las competencias son a la vez un movimiento, un 
enfoque y uno o varios sistemas. 

Constituyen un movimiento porque a sus conceptualizaciones y a sus 
diversas metodologlas recurren crecientemente quienes, desafiados por los 
cambios tecnológicos y organizativos del mundo productivo, buscan modernizar y 
profesionalizar las relaciones laborales y la gestión de recursos humanos, asl 
como quienes se proponen establecer vlnculos entre la capacitación y los 
procesos de innovación en las empresas. 

La variedad de definiciones y de metodologias para trabajar con las 
competencias tiene sin embargo una serie de componentes y de orientaciones 
comunes, por lo que además de un movimiento son un enfoque, o mejor 
constituyen un movimiento que comparte un enfoque. 

A la vez las competencias, en aquellos paises en que su utilización ha 
alcanzado mayor desarrollo y eficacia, han generado sistemas complejos, 
dirigidos a su normalización y certificación, asl como a la formación. 

El subsistema de normalización tiene como propósito formular normas de 
competencia, que deben ser consensuadas entre sindicatos, empresarios y otros 
actores vinculados a un determinado sector productivo y cuya utilización posterior 
es voluntaria. Las normas, que deben luego ser permanentemente actualizadas, 
son la referencia básica de los sistemas de competencia. 

El subsistema de certificación, partiendo de las normas aprobadas y de 
evaluaciones de los trabajadores, otorga certificados, a través de organismos 
independientes (de los trabajadores, empresarios y educadores) respecto a su 
nivel de competencia. 

La educación y la formación también constituyen un subsistema, que debe 
interactuar con los dos anteriores, pero que tiene sus objetivos y lógir.a propios. 

Aunque mencionar las Competencia Laborales parece ser algo muy común 
aún existe un aire de escepticismo en los empresarios para hacer uso de ellas 
debido a que no se tiene el conocimiento de las diferentes opciones y sus 
beneficios, asl como de organizaciones creadas para orientarlos en alcanzar un 
grado de competencia laboral que le permita a su empresa integrarse de una 
manera más competitiva al campo de competencia mundial y sus exigencias. 

Parar poder cumplir con lo senalado anteriormente se requiere de un 
cambio de estructuras, el análisis de competencias no puede reducirse a un 
inventario o descripción conocimientos y capacidades aplicados al trabajo, si no 
que tiene que ver con la movilización de estos conocimientos y capacidades en el 
marco de las reglas de funcionamiento interno de la empresa y de las propias 
caracterlsticas de su organización. 
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El empresario debe conocer; 

¿Cuál es el nivel de competitividad y productividad alcanzado por la empresa? 

¿Que tipo de organización del trabajo y producción se tienen?, y 

¿En que fase del trayecto de innovación se encuentra? 

Si las respuestas a estas interrogantes no se consideran, no es posible 
plantear la necesidad de la empresa a un cambio de estructura de calificaciones, 
debido a que cuando se habla de Competencia laboral, es indispensable analizar 
los prin_cipales cambios en la organización y el contenido de las actividades. 

1.5 Gestión de Recursos Humanos por Competencia Laboral 

En la actualidad los métodos tradicionales de organización del trabajo, 
recurren a herramientas que generan como resultado inventarios de actividades y 
tareas ligadas al puesto, y se complementan con algunos conocimientos básicos 
que se requieren para un desempeño satisfactorio, los cuales son previamente 
delimitados en un contexto poco dinámico, la gestión de recursos humanos bajo 
este enfoque no permite que la actividad laboral rebase el puesto de trabajo, ya 
que cuenta con una descripción de actividades limitadas de aplicación monótona y 
repetitivas. 

Bajo esta perspectiva y partiendo de que la competencia laboral ayuda a 
cumplir con los requerimientos de calidad y eficiencia esperados del sector 
productivo, es posible afirmar que la Competencia Laboral debe ser vista como 
parte de un conjunto de articulaciones de las diferentes pollticas a nivel empresa, 
como: 

• Estrategias de productividad, 

Estrategias de calidad., 

• Polltica de Recursos Humanos, 

Mejoramiento continuo, 

Sistemas de Aprendizaje, 

Innovaciones técnicas, y 

• Organización del Trabajo. 

:?9 - ·. 
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Esta nueva forma de organización, genera una serie de actividades que se 
incorporan a la nueva visión del puesto de trabajo y las nuevas formas de control, 
se trata de diversos requerimientos incorporados al balance de competencias que 
son movilizadas por las personas dentro de la organización. 

Muchas empresas en Estados Unidos, Europa y recientemente en América 
han incorporado la gestión de recursos humanos basada en competencia laboral 
como una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima positivo 
en las relaciones con sus colaboradores. La justificación de estos esfuerzos se 
encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y competitividad 
mediante la movilización del conocimiento y de la capacidad de aprender de la 
organización. Se hace evidente asi, la tendencia de revalorización del aporte 
humano a la competitividad organizacional. 

Esta aplicación del enfoque de competencias abarca las tradicionales áreas 
de la gestión del talento humano en la organización: selección, remuneración, 
capacitación, evaluación y promoción. 

Adicionalmente, muchas empresas alentadas por las presiones de cambio y 
reorganización del trabajo para mantenerse competitivas, han emprendido el 
montaje de sistemas de gestión de recursos humanos basados en competencia 
laboral. 

El montaje de estos sistemas pasa por la definición de las competencias clave 
para la organización; su puesta a punto con la participación de los trabajadores, y 
su aplicación a la selección, determinación de necesidades de capacitación, 
evaluación del desempeño, remuneración y promoción del personal. En estos se 
determinan las competencias que exhiben los mejores trabajadores y se 
convierten en el referente del mejor desempeño. 

Derivando asi en lo siguiente: 

El énfasis en la empresa: Las competencias para una misma ocupación, en 
dos organizaciones diferentes, pueden diferir. La filosofia organizacional, de 
fabricación y de servicio al cliente varia de empresa a empresa; en ese caso, 
cada una debe encontrar las competencias clave para que sus colaboradores 
alcancen los objetivos deseados. 

• Referencia en los mejores: Los modelos de gestión por competencias 
identifican a los mejores trabajadores; a quienes están alcanzando los mejores 
resultados. De ahi derivan el perfil de competencias bajo el supuesto de que, si 
el mejor desempeño se convierte en un estándar, la organización en su 
conjunto mejorará su productividad. 
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• Competencias diseñadas más que consultadas: Algunas de las competencias 
que se requieren en la organización no se obtienen a partir de la consulta a los 
trabajadores. Esto no resulta suficiente; hace falta que la dirección defina qué 
tipo de competencias espera de sus colaboradores para alcanzar sus metas y 
las incluya dentro de los estándares para facilitar su conocimiento y 
capacitación. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la definición de 
competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente. 

De esta forma se define la función de la persona a partir del cumplimiento 
de objetivos de la organización más allá de un puesto, con tareas ampliadas y 
enriquecidas, orientadas a estimular al aprendizaje individual y de la empresa, 
cambiando la definición y la estructura de calificaciones demandadas por la 
organización. 

La gestión de recursos humanos no puede continuar con las rigideces que 
caracterizan lo que las personas deben cumplir en cuanto a metas, funciones y 
procesos previamente delimitados, sino que la incorporación de la competencia 
laboral, obliga a flexibilizar sus criterios, pasando de la descripción de tareas por 
puestos; a la descripción de las funciones derivadas de los objetivos de la 
empresa; de indicadores de eficiencia a indicadores de efectividad. 

1.5.1 Competencias Clave en la Gestión de Recursos Humanos. 

El primer paso que se sigue en la integración de modelos de gestión de 
recursos humanos basada en competencias es la determinación de las 
competencias criticas o claves, relacionadas con el buen suceso de la empresa de 
que se trate. 

Las definiciones sobre las competencias clave, se centran en la 
identificación de los factores de éxito en el desempeño de los colaboradores. 

De acuerdo con la Asociación Mexicana de Ejecutivos en Relaciones 
Industriales (AMERI) existen 20 competencias generales para el futuro que 
podrlan ser señaladas como la causa de un desempeño superior en un 
determinado puesto de trabajo, que puede ubicarse en diferentes estratos: 
funciones directivas, empresariales, técnicas, profesionales, ventas, de servicio y 
de dirección.19 

/l,. Competencias de logro y acción 

Motivación por el logro. 

Preocupación por el orden y la calidad. 

Iniciativa. 

Búsqueda de información. 

1
'' .. C~mpctcncias L:.ibor;Jks: principal activo en las cmprcsa'i del tercer mticoio"'. Paredes: PérC7, Carlos. publicado en 

11'royc-:-c1ón tlun\an:i.. Scpt1cmbrc/Octubrc de 1 '>9S. p. 7. 
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B. Competencia de ayuda y servicio. 

• Sensibilidad interpersonal. 

• Orientación de servicio al cliente. 

• Impacto e influencia. 

Conocimiento organizativo. 

Construcción de relaciones. 

C. Competencia de influencia 

Impacto e influencia 

Conocimiento organizativo. 

D. Competencias gerenciales. 

• Trabajo en equipo y cooperación . 

Liderazgo. 

E. Competencias cognoscitivas. 

Pensamiento analitico. 

• Pensamiento Conceptual. 

Conocimiento y experiencia. 

F. Competencias de eficacia personal. 

Autocontrol. 

Confianza en si mismo. 

• Comportamiento ante fracasos. 

Compromiso con la organización. 
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De la misma manera, han sido definidas competencias generales relativas a las 
jerarquias organizacionales: 

En directores 

• Flexibilidad: predisposición y capacidad hacia el cambio de estructuras y 
procesos. 

• Introducción al cambio: liderazgo y dotes de gestión del cambio, comunicación, 
fomento y formación personal de subordinados. 

Sensibilidad interpersonal: capacidad de compresión. 

Delegación: compartir información, fomento a las ideas y creatividad, desarrollo 
de patentes en mejora continua, cambios en la compensación por resultados, 
asesor (coaching). 

Trabajo en equipo. 

Transferibilidad: capacidad de adaptación a entornos de cualquier parte del 
mundo. 

En ejecutivos 

Razonamiento estratégico: comprensión rápida de tendencias cambiantes del 
entamo, oportunidades del mercado, amenazas de competencia. 

liderazgo del cambio: comunicación de visión de estrategia, patrocinador de 
innovación, motivador, espiritu emprendedor. 

Gestión de relaciones: influir en redes de personas necesarias para el éxito, 
representante de los trabajadores, capacidad reguladora. 

En empleados 

• Flexibilidad: disposición al cambio, adopción de tecnologia. 

Motivación para buscar información y capacidad de aprender: adquirir 
habilidades, técnicas, interés de aprendizaje, por toda la vida, necesidad de 
puestos de mayor responsabilidad. 

Orientación al logro: impulsar la innovación. 

Motivación para el trabajo bajo presión. 

• Colaboración: participación en grupos multidisciplinarios, con compañeros de 
trabajo en pensamiento y raza distinta. 

Orientación hacia el cliente: escuchar, resolver necesidades y problemas de los 
clientes. 
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Definir las competencias laborales de una organización, además de requerir 
diversos métodos y herramientas, requiere de la participación e involucramiento 
de sus directivos (ya que uno de los puntos relevantes de las competencias es su 
alineación con las estrategias del negocio) y, en algunos casos, la opinión de los 
clientes. No obstante, las competencias más comunes podrlan senalarse como 
universales son el trabajo en equipo, la comunicación y la orientación al cliente. 

Cabe resaltar que de esta manera se construye el concepto de competencia 
a partir de dos grandes grupos: las competencias personales asociadas con las 
actitudes y la conducta, y por otro lado, las competencias técnicas asociadas con 
los conocimientos, habilidades y destrezas puestos en juego en el desempeño 
laboral, ya que ninguna es excluyente de la otra puesto que el individuo no puede 
simplemente "dejar una en casa" pues ambas son parte de su ser. En este punto 
es conveniente tratar un factor muy importante dentro de las ventajas de la 
Gestión de Recursos Humanos por Competencia Laboral. 

1.5.2 Selección de Recursos Humanos basados en Competencia Laboral. 

Los sistemas de gestión de recursos humanos basados en competencia 
facilitan la ejecución de las funciones de las administración del talento, entre ellas 
la selección. El proceso en general, inicia con la identificación de las competencias 
y prosigue con la evaluación del candidato frente a tales competencias, 
estableciendo de esta forma su idoneidad para la ocupación a la que aspira. 

De este modo, el proceso de selección se apoya en las competencias 
definidas por la organización bien sea mediante la aplicación de normas de 
competencia establecidas con el análisis funcional o, a partir de la definición de las 
competencias claves requeridas. 

Se debe enfatizar que lo que la organización precisa es alguien que 
disponga de un buen acervo de competencias requeridas para diferentes 
situaciones laborales propias de la organización. Muchas organizaciones crean un 
modelo propio de las competencias clave y, con esa referencia, escogen sus 
colaboradores. 

Estos modelos consideran lo que podemos llamar competencias poseidas y 
competencias desarrollables; En muchos modelos de gestión por competencias se 
establece una distinción entre las competencias que los individuos poseen y son 
muy poco modificables, frente a las que adquieren y se pueden desarrollar. Las 
primeras están relacionadas con sus percepciones, sus valores y preferencias, sus 
conductas y reacciones, su modo de relacionarse, sus actitudes, etc. Algunos 
modelos de competencia suponen que existe poco o ningún margen para 
modificar tales rasgos. O se tienen y coinciden con lo que la empresa requiere o 
no se tienen. Entran en este aparte competencias del tipo: •Afán de logro, trabajo 
en equipo, preocupación por la calidad. perseverancia ante retos, orientación al 
cliente, autoaprendizaje". · 
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En todo caso, para poder realizar un proceso de selección basado en 
competencias la empresa debe hacer explicito un modelo de gestión por 
competencias, vinculado a la voluntad de la dirección y con una clara 
especificación de las competencias que, en ese caso, se convierten en un 
lenguaje común entre la gerencia y los colaboradores. 

En resumen bajo el enfoque de Competencia laboral, la Gestión de 
Recursos Humanos puede incluir flexiblemente, no solo la selección y 
reclutamiento de personal, si no que repercute de manera directa en la formación, 
la evaluación de los trabajadores y empleados de la empresa, las mejoras en 
compensación, y el ascenso en el desarrollo profesional de los trabajadores dentro 
de la empresa. 

No obstante los logros y la posibilidad de reformular la gestión de recursos 
humanos a partir de la competencia laboral, aun queda un largo camino por 
recorrer, según indica Roberto Wilde20, tiene que ver con algunas interrogantes 
que es necesario responder en referencia a las condiciones y situación del 
mercado de trabajo en muchos países, incluyendo México, que en sfntesis 
presenta las siguientes características: 

Limitaciones para la absorción de la fuerza de trabajo y para el pleno desarrollo 
potencial de los trabajadores, 

Marcada disparidad en las oportunidades de acceso y movilidad de los 
trabajadores, y 

Alto porcentaje de la población laborando en sectores tradicionales, poco 
dinámicos, por tanto, niveles relativamente bajos de calificación. 

Para poder avanzar en el campo de Competencia Laboral se debe hacer 
frente a estos problemas, para asf poder sustentar una estrategia de recursos 
humanos basada en competencia laboral y una subsecuente calificación del 
personal. 

1.6 Dimensiones de la Competencia Laboral 

Como lo vimos en capítulos anteriores el movimiento hacia la adopción del 
enfoque de competencia laboral se ha relacionado con los cambios que. en 
diferentes ámbitos, se registran a nivel global, este proceso a impactado en todas 
las dimensiones relacionadas con la generación y distribución de bienes y 
servicios, esta mundialización de la economla ha transformado a nuestro planeta 
en una pequeña y abierta aldea global. 

En este contexto es innegable que las empresas que se ven obligadas a 
competir globalmente necesitan apropiarse de caracterlsticas de competencia a 
nivel mundial. 

:u Asesor externo de l:i OIT y e;;pccialista en la m.:it~ria. 
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En la actualidad se asocia las competencias con la estrategia para generar 
ventajas competitivas, la estrategia de productividad y la gestión de recursos 
humanos. 

El surgimiento del enfoque de competencia está relacionado con las 
transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los ochentas. La 
mayor exposición a la competencia mundial y la presión por el mejoramiento de la 
calidad y la reducción de costos fueron estrategias que rápidamente se 
difundieron desde el Japón hacia el occidente. 

Rápidamente las empresas han entendido la necesidad de prevalecer en el 
mercado generando ventajas competitivas; las estrategias empresariales hacia la 
competitividad terminaron generando elementos de diferenciación a partir de su 
estructura organizacional y de la incorporación de elementos que antes sólo 
hacian parte de su entorno. En las nuevas estructuras lo importante no son los 
activos fisicos y financieros sino otros intangibles muy valiosos como el 
conocimiento, la formación, la capacidad de innovación, el manejo del mercado, 
los sistemas de motivación, etc. 

Uno de los componentes clave en esta arquitectura naciente es el factor 
humano. La contribución que efectúan las personas y colaboradores de la 
organización a favor de los objetivos de la empresa. Asi, se concluye que el 
surgimiento del enfoque de competencia laboral está relacionado plenamente con 
la estrategia de competitividad, dada la necesidad de la empresa por diferenciarse 
en el mercado a partir del desarrollo de sus recursos humanos. 

Es de esta manera como tanto los trabajadores y los empresarios obtiene 
grandes ventajas, debido a que ya no solo la empresa se ve beneficiada al contar 
con personal mas competente, si no que el trabajador, sea cual sea su nivel 
también, tanto a nivel profesional como a nivel persor.al. 

Las ventajas derivadas de la transparencia del mercado son totalmente 
aprovechables por los trabajadores formados y certificados por competencias. Se 
espera que un proceso formativo desarrolle competencias de base amplia, 
comúnmente llamadas competencias genéricas. Asi, se ha venido comprobando 
que en el ejercicio de diferentes actividades laborales se ponen en juego 
competencias comunes que no son exclusivas de un puesto de trabajo y si 
pueden apropiarse para el ejercicio de diferentes empleos. 

La formación con esta orientación hará que las habilidades del trabajador 
se puedan aprovechar en una mayor gama de opciones de empleo. En este 
sentido la formación y certificación de competencias apoyan la empleabilidad. 

La certificación de competencias laborales entraña una ventaja para el 
trabajador al reconocerie competencias adquiridas aún durante su experiencia y 
no limitar la descripción de sus capacidades laborales a lo que haya sido su vida 
académica. Los modelos más desarrollados del enfoque de competencias apuntan 
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a darte a la certificación el mismo valor de los titules educativos, destruyendo el 
concepto de educación de primera y educación de segunda categorias. 

Por otro lado, en lo organizacional, un trabajador que sepa lo que se espera 
de él, es más eficiente y motivado que aquel a quien se le asigna un puesto y no 
se le ubica en el gran marco y en las funciones de la organización. Los planes de 
capacitación en los que participará estarán muchos más dirigidos al mejoramiento 
de su desempeño y las evaluaciones que se hagan tendrán más sentido en cuanto 
a su aporte a los objetivos de la organización. 

Los mecanismos de incentivo se pueden ligar mucho más fácilmente al 
logro de niveles de competencia y serán claros para el trabajador y la empresa. 
Las posibilidades de movilidad laboral pueden ser juzgadas con más ponderación 
cuando se conocen las competencias requeridas en otras áreas de la empresa. 
Aun algunas de las competencias del área de desempeño actual son totalmente 
transferibles a nuevos empleos, si éstas se reconocen y certifican; aceleran las 
decisiones de promoción y motivan a quienes lo desean, a realizar acciones de 
capacitación que les permitan estar elegibles para esas nuevas posiciones. 

A su vez las empresas han empezado a reconocer que su principal fuente 
de diferenciación y competitividad es su gente. Se recogen cada dia más 
experiencias de organizaciones empresariales que orientan sus esfuerzos 
competitivos a fortalecer su activo humano. Generar ambientes propicios a ta 
innovación y al aprendizaje continuo son estrategias que se soportan en claros 
procesos de capacitación para el desarrollo de competencias laborales. 

El enfoque de competencias aclara notablemente el panorama para la 
selección de personal, el cual puede apoyarse ya no sobre diplomas sino sobre 
capacidades demostradas. Las nuevas lineas en materia de vinculación de 
personal efectivo se escriben sobre el cumplimiento de perfiles basados en 
competencia. La simplificación en las atiborradas y muchas veces inoperantes 
descripciones de puestos se facilita enormemente con conceptos como el de los 
niveles de desempeño y las áreas de competencia antes que por la tradicional y 
desgastada forma de bautizar puestos y crear diferenciaciones innecesarias entre 
colaboradores que interactúan a niveles similares y con altos grados de 
interdependencia. 

La formación de los trabajadores tiene una más fácil identificación y 
provisión mediante mecanismos de evaluación de las competencias disponibles 
que faciliten la identificación de aquellas competencias a desarrollar y por tanto de 
las acciones de formación requeridas. · Muchos programas de capacitación 
empresarial caen en la fácil e ineficaz fórmula del recetarlo que, por repetitivo, solo 
logra dar cuenta de recursos en tiempo y dinero pero no significan mayor avance a 
los ojos de los trabajadores. 
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Finalmente, aunque no existen aún evidencias abundantes, algunas 
empresas en los paises con sistemas de competencia laboral (como Inglaterra) 
han logrado conectar sus pollticas de remuneración e incentivo con modelos de 
gestión de recursos humanos basados en competencia laboral. 

En conclusión la implantación exitosa de las Competencias laborales 
dentro de la empresa puede generar los siguientes beneficios: 

Los empleadores dispondrán de estándares definidos y aceptados para 
hacer más eficiente sus procesos de reclutamiento y selección de personal para 
apoyar sus procesos de evaluación de desempef\o y, en general, para orientar su 
inversión en desarrollo de recursos humanos a partir de las competencias 
requeridas por la empresa. 

Los trabajadores contarán con un mecanismo para certificar los 
conocimientos y habilidades requeridos en su vida laboral, mejorando sus 
posibilidades de movilidad en los distintos sectores productivos; dispondrán de 
información sobre los conocimientos, habilidades y destrezas requeridas para el 
adecuado desempeño de sus funciones y para planificar sus trayectorias de 
desarrollo laboral. 

Dicho lo anterior solo resta puntualizar que para poder hablar plenamente 
de competencia laboral es necesario considerar las siguientes dimensiones que la 
distinguen, estas son: 

Identificación de competencias: Es el método o proceso que se sigue 
para establecer, a partir de una actividad de trabajo, las competencias que se 
ponen en juego con el fin de desempef\ar tal actividad, satisfactoriamente. Las 
competencias se identifican usualmente sobre la base de la realidad del trabajo, 
ello implica que se facilite la participación de los trabajadores durante los talleres 
de análisis. La cobertura de la identificación puede ir desde el puesto de trabajo 
hasta un concepto más amplio y mucho más conveniente de área ocupacional o 
ámbito de trabajo. Se dispone de diferentes y variadas metodologias para 
identificar las competencias. Entre las más utilizadas se encuentran el análisis 
funcional. el método "desarrollo de un curricu10• (DACUM. por sus siglas en 
inglés) así como sus variantes SCID y AMOD y las metodologias caracterizadas 
por centrarse en la identificación de competencias claves. de corte conductista. 

Normalización de competencias: Una vez identificadas las competencias. 
su descripción puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones entre 
empleadores, trabajadores y entidades educativas. Usualmente, cuando se 
organizan sistemas normalizados, se desarrolla un procedimiento de 
estandarización ligado a una figura institucional, de forrna tal que la competencia 
identificada y descrita con un procedimiento común, se convierta en una~. 
un referente válido para las instituciones educativas. los trabajadores y los 
empleadores. Este procedimiento creado y formalizado institucionalmente, 
normaliza las competencias y las convierte en un estándar al nivel en que se haya 
acordado (empresa, sector, pais) 
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Formación basada en competencias: Una vez dispuesta la descripción 
de la competencia y su normalización; la elaboración de currlculos de formación 
para el trabajo será mucho más eficiente si considera la orientación hacia la 
norma. Esto significa que la formación orientada a generar competencias con 
referentes claros en normas existentes tendrá mucha más eficiencia e impacto 
que aquella desvinculada de las necesidades del sector empresarial. 

Es necesario, no solamente que los programas de formación se orienten a 
generar competencias mediante la base de las normas, sino también, que las 
estrategias pedagógicas sean mucho más flexibles a las tradicionalmente 
utilizadas. De este modo, la formación por competencias enfrenta también el reto 
de permitir una mayor facilidad de ingreso-reingreso haciendo realidad el ideal de 
la formación continua. De igual forma, es necesario que permita una mayor 
injerencia del participante en su proceso formativo decidiendo lo que más necesita 
de la formación, el ritmo y los materiales didácticos que utilizará en su formación, 
asi como los contenidos que requiere. 

Algunas de las competencias clave, en que más se insiste hoy desde la 
óptica de la gestión de recursos humanos; no se generan en el conocimiento 
transmitido en los materiales educativos sino en las formas y retos que el proceso 
de aprendizaje pueda fomentar. Muchas veces se insiste en la generación de 
actitudes enfocadas hacia la iniciativa, la resolución de problemas, el pensamiento 
abstracto, la interpretación y la anticipación; en medio de ambientes educativos en 
los que la unidad básica es el grupo, todos van al mismo ritmo y todos se someten 
a la misma cantidad y calidad de medios en un papel totalmente pasivo. 

Certificación de competencias: Alude al reconocimiento formal acerca de la 
competencia demostrada (por consiguiente evaluada} de un individuo para realizar 
una actividad laboral normalizada. 

La emisión de un certificado implica la realización previa de un proceso de 
evaluación de competencias. El certificado, en un sistema normalizado, no es un 
diploma que acredita estudios realizados; es una constancia de una competencia 
demostrada; se basa obviamente en el estándar definido. Esto otorga mucha más 
transparencia a los sistemas normalizados de certificación ya que permite a los 
trabajadores saber lo que se espera de ellos, a los empresarios saber qué 
competencias están requiriendo en su empresa y; a las entidades capacitadoras, 
que orientación dar a su curriculo. El certificado es una garantía de calidad sobre 
lo que el trabajador es capaz de hacer y sobre las competencias que posee para 
ello. 
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2. Estrategias del Gobierno Federal en materia de 
Capacitación. 

2.1 Consejo de Normalización y Certificación de Competencia 
Laboral (CONOCER) 

El CONOCER es el Consejo de Normalización y Certificación de Competencia 
Laboral, es una organización de carácter nacional sin fines de lucro, creada para 
coordinación de esfuerzos de normalización y certificación de las competencias 
laborales en México integrada por trabajadores, empresarios, educadores, 
capacitadores y el gobierno federal que desde agosto de 1995 impulsa la competencia 
laboral certificada. 

CONOCER se define asi mismo como "un fideicomiso público instalado por el 
(poder) Ejecutivo Federal el 2 de Agosto de 1955 con base en el acuerdo 
lntersecretarial de la Secretaría del Trabajo y Previsión Social. -Secretaria de 
Educación Pública- Publicado en el Diario Oficial de la Federación de la misma fecha 1• 

Esta organización surge como parte del esfuerzo realizado por las instituciones 
del sector educativo y laboral que ejecutan el Proyecto de Modernización de la 
Educación Técnica y la capacitación (PMETYC) 

La manera en como está estructurado el CONOCER garantiza el adecuado 
funcionamiento de ejecución de actividades; lo integran: 

6 Representantes del Sector Empresarial 

6 Representantes del Sector Social (5 del obrero y 1 del agropecuario) 

/_os titulares de 6 Secretarias de Estado. 

Consejo de normalización y certificación de competencia laboral, Proyecto de Modernización de la 
educación técnica y la capacitación de actividades realizadas 1995-1908. México, diciembre 1998, p. 11 
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2.1.1. Proyecto de Modernización de la Educación Técnica y la 
Capacitación (PMETYC)2 

Antecedentes 

El PMETYC se implemento en septiembre de 1993 con el propósito de sentar las 
bases que permitan reestructurar las metodologías de capacitación de la fuerza laboral 
y que la formación del educando eleve calidad, flexibilidad y pertinencia con relación a 
las necesidades mutuas de trabajadores y planta productiva del pais. 

El Proyecto de Modernización de la Educación Técnica y la Capacitación 
(PMETYC) es la respuesta de trabajadores, empresarios y gobierno para cubrir los 
requerimientos de calificación de los trabajadores mexicanos, mejorar los niveles de 
productividad y competitividad de las empresas y de la economla nacional en su 
conjunto, así corno ampliar las posibilidades de incorporación, desarrollo y permanencia 
de los individuos en el empleo. 

El PMETYC se implementa a partir de 1995 en forma coordinada por las 
Secretarias de Educación Pública (SEP) y del Trabajo y Previsión Social (STPS), las 
que con el apoyo y participación de los sectores empresarial, laboral y educativo 
pretenden transformar los procesos de formación y capacitación de nuestro pals, 
impulsando una nueva relación empresa-trabajador-escuela. 

Objetivo 

El objetivo fundamental del PMETYC es impulsar un proceso de cambio capaz 
de convertir a la formación de los recursos humanos en el eje central del aumento de la 
productividad y competitividad de las empresas mexicanas y del progreso personal y 
profesional de los trabajadores. Este cambio se basa en el enfoque de competencia 
laboral. 

2 http://www.conocer.org.mx 



Componentes 

El PMETYC se desarrolla a través de cuatro componentes: 

. :.::~i!!~~:'.'C:C>~r .. ~~~(·. 
• ·;Slstema'Norrnalizaéfo\y de·,•· 

·:t~i~t~;~1~;{~1~\~~~~~ 

El PMETYC propone que el sector productivo (trabajadores y empresarios) 
definan normas que expresen los requerimientos para el correcto desempeno de 
funciones productivas, a partir de las cuales se pueda evaluar el nivel de competencia 
de los individuos y, en su caso, certificar dicha competencia, independientemente de la 
forma en que se adquirió. Igualmente, que las instituciones educativas y de 
capacitación adecuen sus planes y programas para que su oferta sea modular, flexible 
y pertinente a los requerimientos de los individuos y las empresas. 
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2.1.1 Objetivos y estrategias del CONOCER 

El objetivo fundamental consiste en planear, implantar, operar, fomentar, evaluar 
y actualizar los Sistemas Normalizado y de certificación de competencia Laboral. 

El Organismo vincula a este gran objetivo general el logro del autodesarrollo 
continuo de las personas mediante la promoción de competencia laboral certificada. 

Los objetivos Específicos del CONOCER son los siguientes: 

Promover la generación de Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL), a 
través de la organización y apoyo a ~omités de Normalización. 

Integrar et sistema Normalizado de Competencia Laboral que oriente la formación 
y la capacitación técnica hacia los requerimientos de calificación de la población y 
de productividad de las empresas. 

Desarrollar et Sistema de Evaluación y Certificación de Competencia Laboral que 
reconozca formalmente los conocimientos, habilidades y actitudes de los 
Individuos independientemente del origen de su adquisición. 

Establecer los lineamientos y mecanismos aplicables de la constitución y 
operación de Comités de Normalización, Organismos Certificadores y Centros de 
E~·atuación. 

Proporcionar a las Instituciones educativas y de capacitación, información relativa 
a las normas técnicas de competencia laboral con el propósito de que sean 
utilizadas para diseñar contenidos de Información que responden a tas 
necesidades de la población y del sector productivo. 

Las estrategias por las cuales CONOCER ejecuta la instrumentalización de los 
Sistemas de Normalización y Certificación de Competencia Laboral consiste en: 

1. Sensibilizar, Promover, organizar y Construir Comités de Normalización de 
competencia Laboral para cada actividad productiva. 

2. Promover y constituir Organismos Certificadores y Centros de Evaluación 

Mediante la organización y constitución de comités de Normalización se 
identifican las funciones susceptible& de normalizar y se elaboran Normas Técnicas de 
competencia Laboral por tipo de función productiva. 

El segundo componente de la estrategia para instrumentar los Sistemas de 
Normalización y Certificación de Competencia Laboral -Que consiste en construir 
Organismos Certificadores y Centros de Evaluación- permite reconocer y certificar 
formalmente los conocimientos, habilidades, destrezas, y actitudes de las personas 
mediante un proceso totalmente voluntari9, imparcial, realizado por instituciones 
especializadas, reconocidas y con validez universal. 
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La siguiente figura muestra las estrategias del conocer para la im¡:>lementación de los 
sistemas de Normalización y Certificación de Competencia Laboral: 3 

/ 
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Estrategias Del CONOCER 

:.CONOCER¿ -• --~ 

2.1.2 Avances del programa CONOCER 

En virtud de que son dos ejes principales de la estrategia de CONOCER para 
implementar los sistemas de Normalización y Certificación de Competencia Laboral, sus 
actividades definen indicadores de los logros obtenidos de a cuerdo a la información del 
propio organismo. 

En el primer rubro de la estrategia, frente a la promoción y apoyo de comités de 
Normalización y Certificación de competencia Laboral, el CONOCER registra un total de 
55 comités de operación correspondientes a áreas estratégicas de la economla 
nacional y 7 comités mas en proceso de promoción. 

3 Elaboración propia con base en el Proyecto de Modernización de la Educación Técnica y ta 
Capacitación. (PMETYC), Conocer. México, Dic. 1998. 
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Un Comité de normalización es un organismo representativo de trabajadores y 
empresarios de un área ocupacional determinada o de una rama de actividad 
económica reconocido por el CONOCER para definir y presentar propuestas de Normas 
de Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) de carácter nacional. 

Entre sus funciones básicas figuran formular y proponer proyectos de NTCL de carácter 
nacional, apoyar su adopción y difusión en los ámbitos productivo y educativo, asi como 
determinar con precisión las funciones productivas del área ocupacional. 

2. 2 Sistemas de Normalización y Certificación de Competencia 
Laboral. 

2.2.1 · Sistema de Normalización. 

Es responsabilidad del CONOCER diseñar, organizar y operar el sistema 
Normalizado de Competencia Laboral para orientar la formación y capacitación técnica 
hacia los requerimientos de calificación que exige el nuevo paradigma educativo y 
laboral. 

Las funciones de este sistema consisten en promover normas técnicas que 
vinculen eficientemente al trabajador con la empresa, conformar un sistema de 
información sobre las normas técnicas que apoye a la realización de diagnósticos sobre 
necesidades de calificación, facilitar la formación integral y continua del individuo, y 
finalmente. identificar y solucionar problemas que afecten los procesos productivos. 

La normalización es el proceso mediante el cual se elaboran y actualizan las 
normas técnicas de Competencia Laboral que definen y proponen los comités de 
Normalización. 

Las NTCL expresan las especificaciones y los parámetros con base en las cuales 
se esperan que el trabajador desempef\e una función productiva.3 

Como sistema, la normalización constituye uno de los cinco componer.tes 
básicos del Proyecto de Modernización de la Educación Técnica y la Capacitación. 
(PMETYC) 

Entre las acciones principales de ese sistema se encuentra el desarrollo de la 
metodologia según las reglas Generales Especificas de Sistema Normalizado de 
Competencia Laboral, Instalar Comités de Normalización, generar Normas Técnicas y 
coordinar casos piloto para probar metodologias. 

3 Consejo de Normalización y Certificación de Competencia Laboral., (CONOCER) México. allo 2001 
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El CONOCER emitió y publico en el Diario Oficial de la Federación un conjunto 
de 27 reglas generales y Especificas en las que se establecen bases y criterios para la 
integración y funcionamiento del Sistema Normalizado de Competencia Laboral. 
También se establecen las reglas del área de certificación, con lo cual se garantiza un 
proceso de Normalización y Certificación totalmente transparente. 

Este proceso de transparencia quedó garantizado en la primera sesión 
extraordinaria del CONOCER en 1996, celebrada el dla 13 de marzo de ese año, donde 
el CONOCER emitió la resolución número CNCCL01-96, mediante la cual se expidieron 
las Reglas Generales y Especificas de los Sistemas Normalizado y de Certificación de 
Competencia laboral mismas que fueron publicadas en el Diario Oficial de la Federación 
el dia 3 de septiembre de 1996. 

2.2.2 Comités de Normalización de Competencia Laboral 

En el capitulo segundo se abordó el concepto y origen de los Comités de 
Normalización de Competencia laboral (CNCL), se señalaron sus objetivos 
fundamentales y se indicaron incluso los avances del CONOCER en la promoción y 
organización de los mismos. No obstante, es preciso conocer su estructura y las áreas 
especificas donde operan. 

Como parte de su estructura están los Comités de Normalización, los comités 
son organismos representativos de los trabajadores y empresarios de un área 
ocupacional o rama de actividad económica acreditados por el CONOCER para definir y 
presentar propuestas de Nonmas Técnicas de Competencia Laboral. 

Los comités se componen, básicamente, por una Junta Directiva integrada por 
trabajadores y empresarios con representatividad por rama de actividad económica 
apoyados por uno o dos representantes de instituciones educativas y por un Secretario 
Técnico que cumple funciones de enlace y coordinación entre ellos y el CONOCER. 

Dentro de los comités, se cuenta con Grupos Técnicos, personal experto tal 
como trabajadores, supervisores y profesionistas, designado por la Junta Directiva 
quienes cuentan con un coordinador y asesorla de la metodología para el adecuado 
desarrollo de Normas. 

Al mes de abril del año 2000 existen 55 Comités en operación y 7 en proceso de 
promoción. A continuación se indican cuáles son estos comités y las fechas en que 
fueron instalados: 
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a. Comités de Normalizaclón4 

No. 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

21 

22 

Comités de Normalización Instalados 

Industria Ferroviaña 

Sector Tuñsmo 

Sector Comercio 

Cadena Productiva Cuero-Calzado-Proveeduria 

Industria del Mueble 

Industria del Vestido 

Industria Farmacéutica 

Industria Minera 

Industria Qulmica 

Industria de Artes Gráficas 

Autotransporte de Carga 

Mantenimiento Electromecánico 

Industria de la Construcción 

Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente 

Sector Consultoría 

Sector Pesca y Acuacultura 

Sector For-estal y Silvicultura 

Sector Óptico 

Industria de Conser-vas Alimenticias 

Telecomunicaciones (Telefonla) 

Sector Cer-ámica 

Trabajo de Oficina 

• http://www.conocer.org.mx/02/cn/e02_02_ 1.htm 

Fecha de 
Instalación 

05-Jun-96 

05-Jun-96 

09-0ct-96 

10-0ct-96 

30-0ct-96 

13-Nov-96 

13-Nov-96 

19-Feb-97 

19-Feb-97 

19-Feb-97 

19-Feb-97 

19-Feb-97 

07-May-97 

12-May-97 

23-Jul-97 

14-Ago-97 

19-Ago-97 

24-Sep-97 

27-Ene-98 

25-Mar-98 

22-Abr-98 

13-May-98 
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23 Industria Hulera 13-May-98 

24 Agroequipamiento 16-Jun-98 

25 Sector Café 16-Jun-98 

26 Industria del Plástico 16-Jun-98 

27 Servicios Comunales y Sociales 17-Jun-98 

28 Organismos Operativos de Agua y Saneamiento 23-Jun-98 

29 Sector Apícola 24-Jun-98 

30 Seguridad Privada 01-Jul-98 

31 Sector Hortofrutlcola 03-Jut-98 

32 Industria Electrónica 08-Juf-98 

33 Capacitación y Consultoría Agropecuaria 21-Jut-98 

34 Administración de Recursos Humanos 31-Jut-98 

35 Sector Granos y Oleaginosas 10-Sep-98 

36 Servicios Dentales 18-Sep-98 

37 Industria de Chocolates, y Confiterla 13-Nov-98 

38 Producción e Industrialización de Leche 02-Dic-98 

39 Producción e Industrialización de Carne 02-Dic-98 

40 Empresas Familiares Rurales 02-dic-98 

41 Servicios de Informática 04-Dic-98 

42 Industria Textil 09-Dic-98 

43 Agua Purificada 22-Mar-99 

44 Servicios de Salud 14-May-99 

45 Industria de la Joyería y Oñebrerla 21-May-99 

46 Seguridad Pública 22-Jun-99 

47 Industria del Vidrio 02-Sep-99 

48 Soldadura 30-Sep-99 

49 Transporte Urbano de Pasajeros 09-Dic-99 
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50 Industria Metal Mecánica 14-Dic-99 

51 Maritimo - Portuario 31-Ene-OO 

52 Administración Pública Estatal y Municipal 07-Mar-OO 

53 Tintorerias y Lavanderias 22-Mar-OO 

54 Industria de Autopartes 25-Abr-OO 

55 Sector Eléctrico 22-May-OO 

56 Comunicación 09-Ago-OO 

57 Servicios Inmobiliarios 25-Ago-OO 

58 Sector Bancario 28-Ago-OO 

59 Servicios Aduanales 11-0cl-OO 

60 Aparatos Electrodomésticos 17-0cl-OO 

61 Administración 07-Nov-OO 

Entre las principales actividades de los Comités de Normalización destacan: 

Definir las funciones productivas susceptibles de normalizarse. 

Elaborar el mapa funcional e Integrar los proyectos de Normas Técnicas de 
Competencia Laboral 

Proponer y validar Normas Técnicas de Competencia Laboral de Carácter 
Nacional. 

Promover la difusión y aplicación de las Normas en sus respec:tlvas áreas de 
competencia. 

Sistematizar las experiencias de normalización. 

En Conjunto de acuerdo al balance del CONOCER, estos Comités tienen un impacto 
potencial en más de 1 millón 600 mil unidades productivas involucradas y más de 30 es 
de trabajadores. . 
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2.2.3 Sistema de Certificación de Competencia Laboral 

El CONOCER define el Sistema de Calificación de Competencia Laboral como "el 
proceso por medio del cual un organismo de tercera parte reconoce formalmente que 
un individuo ha demostrado ser competente para desempei'lar una función laboral 
determinante independientemente de la forma que la haya adquirido y con Base en una 
Norma Técnica de Competencia Laboral aprobada por el CONOCER. 5 

Este proceso de reconocimiento pasa necesariamente por la evaluación de las 
competencias laborales para, posteriormente, integrarse a la certificación de las mismas 
competencias. 

Por otro lado, el Sistema de Certificación de Competencia Laborales uno de los 
componentes del Proceso de Modernización de la educación Técnica y la Capacitación, 
cuya ejecución es responsabilidad del Consejo de Normalización y Certificación de 
Competencia Laboral. 

El Sistema de Certificación pretende, por tanto, establecer los mecanismos por los 
cuales se reconozca y certifique que un individuo es competente para desempeñar una 
función productiva reconocida a nivel nacional. 

Los objetivos centrales del Sistema de Certificación de Competencia Laboral son los 
siguientes: 

Reconocer, de acuerdo con las Normas Técnicas de Competencia Laboral 
aprobadas por el CONOCER, las habilidades, conocimientos y destrezas de /os 
trabajadores. 

• Promover la adquisición de habilidades que permitan a /os trabajadores 
adaptarse y desempeñar diferentes funciones productivas. 

• Generar oportunidades de formación y capacitación de trabajadores. 

• Apoyar la detección de necesidades de capacitación dentro de cada una de /as 
empresas involucradas. 

• Reducir costos derivados de los procesos de reclutamiento, selección, 
contratación e Inducción de personal. 

5 Consejo de Normalización y Certificación de Competencia laboral. Proyecto de la Educación Técnica y . 
la Capacitación, México 1988. p. 39 
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2.3 Organismos Certificadores 

El actor central de la certificación lo constituye el llamado "organismo de tercera 
parte". Estos organismos actúan sin ningún interés de parte involucrada; se les 
denomina formalmente como Organismos Certificadores de Competencia Laboral 
reconocidos por los sectores laboral y productivo. Estos organismos son promovidos y 
acreditados por el CONOCER y son ajenos a cualquier relación con los candidatos a la 
certificación. 

Los Organismos Certificadores requieren acreditarse ante el CONOCER 
cumpliendo garantias y requisitos relativos a la imparcialidad en la aplicación del 
procedimiento de certificación, tener capacidad técnica y personal competente, contar 
con la infraestructura fisica y administrativa suficiente, asl como ofrecer garantias a los 
usuarios del servicio. 

A esta fecha existen 31 Organismos Certificadores acreditados6 

Academia Nacional de Seguridad 
Pública (ANSP) 

Asesoría 
(ACERTI) 

Asesores 
Laborales 
(ACLYP) 

y 

y 

Certificación, A.C. 

en Competencias 
Productividad, S.C. 

Asociación Mexicana de Equipos 
Contra Incendio y Recargadores de 
Extintores, A.C. (AMECIRE) 

Asociación Nacional para Asegurar la 
Competencia Laboral Agropecuaria y 
Rural, A.C. (ACERTAR) 

Calidad Integral Automotriz, S.C. 
(CIA) 

Calidad Mexicana Certificada, A.C. 
(CALMECAC) 

Calidad y Competencia Laboral, S.C. 
(CCL) 

• http:l/www.conocer.org.mx 

Competencia Laboral 
Competitividad, S.C. (CL YC) 

y 

Consejo Mexicano de Profesionales 
Certificados en Administración de 
Riesgos, A.C. (CPS) 

Desarrollo Empresarial Hacia la 
Calidad, S.C. (DEC) 

Desarrollo Integral, Investigación y 
Certificación Empresarial, A.C. 
(DllCE) 

Desarrollo Integral y Modernización 
Empresarial, S.C. (DIME) 

Excelencia Laboral, S.C. (EXCELA) 

IET Impulsora Electrotérmica, S.A. 
de C.V. (IET) 

Instituto Mexicano de Normalización 
y Certificación, A.C. <IMNC) 

Instituto Nacional de Normalización 
Textil, A.C. (INNTEX) 
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Centro de Diagnóstico de 
Operadores, A.C. (CDO) 

Certificadora de Competencia 
Laboral en Alimentos y Bebidas, S. 
C. CCECOLAB) 

Centro de Investigación y Asesoria 
Tecnologica en Cuero y Calzado, 
A.C. (CIATEC) 

Competencias Laborales de Calidad, 
S.C. (CLC) 

Competencia Laboral Empresarial, 
S.C. (CLE) 

Centro Nacional de Evaluación de la 
Educación Superior, A.C. 
(CENEVAL) 

Centro Panamericano para el 
Desarrollo y la Calidad, A.C. 
(CEPADEC) 

2.4 Centros de Evaluación 

lnternational Certification of Quality 
Systems. S.C. (!Q§) 

Normalización y Certificación 
Electrónica, A.C. (NYCE) 

Promociones 
Certificaciones 
(PROLCI) 

Laborales y 
Integrales, S.C. 

Red lnteramericana de Comercio, 
S.A. de C.V. (RICSA) 

Sociedad Mexicana de 
Normalización y Certificación, S.C. 
(NORMEX) 

Velasco Olivia y Asociados, S.C. 
(VERI) 

VERTIC, S.C. (VERTIC) 

Los Centros de Evaluación {CE) y los Evaluadores Independientes (El) 

son instituciones o personas interesadas en capacitar y/o evaluar la competencia 

laboral de las personas para que alcancen la certificación. El proceso de 

Certificación de Competencia Laboral sigue un procedimiento sencillo: individuos 

que deseen la certificación de su competencia laboral acuden a las oficinas del 

CONOCER o a los organismos Certificadores previamente acreditados. El 

siguiente diagrama de flujo indica las etapas de este procedimiento. 

.·. 
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Los candidatos solicitan, ante el Organismo Certificador (OC) que opera en el 
área y subárea de competencia, la certificación de su competencia laboral. Se registra 
su solicitud y previo proceso de evaluación realizado en un Centro de Evaluación (CE) 
se le certifica conforme a lo establecido en las Normas Técnicas de Competencia 
Laboral. 

El proceso de certificación pasa por otro de evaluación. De ahl que los 
organismos certificadores no están facultados para evaluar conocimientos, habilidades 
y destrezas del solicitante, en tanto que organismo independiente de tercera parte. 

La evaluación de Competencia Laboral es realizada por los Centros de 
Evaluación y por Evaluadores Independientes. Tanto Centros de Evaluación como 
Evaluadores Independientes son instituciones o personas fisicas que demostraron ante 
el Organismo Certificador que poseen la capacidad técnica y de personal competente 
para realizar la evaluación de competencia laboral y, en consecuencia, son acreditados 
para realizarla. 

El Centro de Evaluación y el Evaluador Independiente atienden la demanda de 
evaluación en una o más áreas de competencia laboral incluyendo una o más subáreas. 

Los Centros de Evaluación y los Evaluadores Independientes se acreditan ante 
los Organismos Certificadores ofreciendo garantias de imparcialidad en los procesos de 
evaluación, contando con infraestructura administrativa y fisica suficientes, teniendo 
capacidad técnica y personal competente y, finalmente, ofreciendo garantlas a los 
usuarios del servicio. 

Entre las responsabilidades principales de los Centros de Evaluación y Evaluadores 
Independientes se encuentran: 

Asegurar y garantizar la calidad de actividades durante el proceso de evaluación. 

Ayudar a que la certificación alcance credibllldad y reconocimiento social a tnivés de 
la calidad en el servicio de evaluación. 

Realizar verificaciones Internas al proceso de evaluación. 

Las instituciones y organizaciones que puedan fungir como Centros de Evaluación 
pueden ser instituciones educativas oficiales, instituciones educativas incorporadas, 
empresas y centros de cap;:icitación; por su lado los Evaluadores Independientes son 
personas fisicas. 
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El proceso de evaluación consta de 3 etapas: 

1. Elaboración del Plan de Evaluación. Detalla la estrategia de evaluación discutida 
con el candidato solicitante. 

2. Integración del llamado "portafolio de evidencias". Es una recopilación de registros, 
formatos y documentos que demuestren la competencia del candidato. 

3. "Juicio de competencia". Es el resultado de la comparación de las evidencias 
recopiladas en el portafolio con los llamados criterios de desempeño, evidencias y 
campos de aplicación especificados en la Norma Técnica aplicable. El resultado de 
la evaluación se emite como "competente" o bien "todavia no competente". 

El proceso de evaluación puede ser "interno" o "externo". Es interno cuando es 
realizado por el propio Centro de Evaluación, por un experto en la función laboral 
evaluada y que además cuenta con el certificado de competencia laboral en la Unidad 
de "verificación interna". Es externo cuando el proceso de evaluación es realizado en el 
Centro de Evaluación por un experto del Organismo Certificador en el área o subárea 
de competencia laboral respectiva y que también cuenta con el certificado de 
Competencia Laboral en la Unidad de "verificación externa". 

Como resultado de este proceso de Certificación y Evaluación de Competencia 
Laboral se genera la Cédula de Evaluación del candidato solicitante y su portafolio de 
evidencias. 

El Certificado de Competencia Laboral se otorga al candidato por el Organismo 
Certificador de acuerdo a cada una de las Unidades de Competencia Laboral que en el 
proceso de e:valuación demuestre que es capaz de desempeñar, de confonnidad con 
las Normas Técnicas de Competencia Laboral. 

El certificado, la cédula y el portafolios de evidencias permiten un seguimiento de 
la competencia del candidato; le proporcionan una garantla en la orientación futura 
sobre nuevos conocimientos, pennitiendo acumular su capital intelectual a lo largo de 
su vida productiva 

Las empresas y centros de formación participantes como Centros de Evaluación 
obtendrán mayor prestigio, contarán con personal competente y padrán incrementar sus 
ingresos al ampliar su oferta de servicios. 
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3. Modelos de Competencia Laboral 

3.1 El Análisis Funciona/ (Af) 

Otra forma más reciente de ver el mundo del trabajo partió de analizar la 
relación entre el todo y sus partes integrantes; concebir el trabajo como facilitador 
del logro de los objetivos; ubicarlo en el contexto organizacional. A diferencia de 
los métodos hasta ahora utilizados que se centran en revisar las funciones, tareas 
y ocupaciones con referencia a una ocupación sin examinar las relaciones con su 
contexto organizacional, el AF empezó a considerar la función de cada trabajador 
en una relación sistémica con las demás funciones y con el entorno organizacional 
mismo. (Mertens, 1996). 

El análisis funcional se utiliza como herramienta para identificar las 
competencias laborales inherentes al ejercicio de una función ocupacional. Tal 
función puede estar relacionada con una ocupación, una empresa, un grupo de 
empresas o todo un sector de la producción o los servicios. Es de amplia 
utilización en paises que cuentan con sistemas de certificación de competencias 
basados en estándares o normas de competencia. De hecho, en los sistemas 
normalizados de certificación, el análisis funcional se utiliza para identificar las 
competencias que son la base de la elaboración de las normas. El AF es de plena 
utilización en el Sistema Nacional de Calificaciones Vocacionales basado en 
competencias 1 del Reino Unido. Este sistema utiliza estándares de competencia 
laboral, descripciones de logros laborales que se deben alcanzar en un área 
laboral determinada. El método está ampliamente difundido entre los organismos 
privados que participan en el sistema con funciones de certificación de 
competencias. Es el más usado, ya sea en su forma original de los NVQ,2 o con 
algunos de los varios métodos empleados para efectuarlo. 

Algunas Instituciones de formación de América Latina han aplicado el AF, como es 
el caso del Servicio Naclonal de Aprendizaje SENA de Colombia que lo define como: 

Método medl•nte el cu•I se ldenrlllc• el propósito cl•V• de un .,.. objeto de •n•llela, coma 
punto de partid• p•,.. •nuncl•r y correlsclon•r sus funcione• h•st• llefl•r • especltfcar las 
contribuciones Individuales. Este m•todo f•clllta la dellnlci6n de Unidades de Competencia 
Labo,..I y el est•bleclmlenro de Normas de Competencl• L•bar.I.~ 

1 Nationa/ Vocationaf Qualifications (NVQ). 

NVQ"s corresponde a National Vocational Qualifications que se definen como '"calificaciones que 
evalúan 
las habilidades y conocimientos que los trabajadores necesitan para realizar su trabajo en forma 
efectiva", (BTEC. 1998). 

; Gura para la identificación de Unidades de Competencia y Titulaciones con base en el Análisis 
Funcional. Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, División de Estudios Ocupacionales, Bogotá, 1998. 
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Dos aspectos fundamentales para la realización del AF que considera el SENA en 
su gula son: 

•) E• un proceso experlmen,.I. No existen procedimientos ex•ctos pmre re•llzarlo; -- se 
v•n construyendo con io. aportn de los p•rtlclp•nt-. Como tal, no consiste en la 
apllcmcl6n de una f6rmula matemAUca exactm; m•• bien - un proceso de •n611sls del 
trabajo en sus funclon- Integrantes. 

b} El proceso se d-•rrolla con erpetfos de la actividad l•bonl, empleadores y trab•J•dores 
siguiendo los llne•mlento• metodol6glcos aqul expuestos. 

3.1.1 Principios del anAllsls funcional 

El Consejo de Normalización y Certificación de Competencia Laboral 
CONOCER, de México, ha aplicado extensamente el AF para identificar 
competencias con fines posteriores de formación, evaluación y certificación.4 Los 
principios que el CONOCER resalta en el AF, textualmente son: 

• El análisis funcional se •plic• de lo gener11I (el Propósllo Principal reconocido} a lo 
particular 

• El amllisls funcional debe ldentl"car funciones de/imlt•das (discretas} separándolas 
de un conteICto laboral espec1"co 

• El desglose en el ani611sls funcional se real/za con base en la relación causa­
consecuencia. 

El CONOCER enfatiza que el mapa funcional no es un organigrama (la 
carta organizativa de la organización laboral), asl como tampoco es un diagrama 
del flujo de procesos, ni una descripción de las operaciones técnicas de la 
organización. Los resultados que se esperan y que deben expresarse en et mapa 
funcional son /os que se obtienen por ta actividad de tas personas, no por et 
funcionamiento de tos equipos. 5 

Los pasos para realizar el AF son: 

• Conformar el grupo de expertos 
• Fijar el propósito: establecer el propósito y •lcance del ani611sls a efectuar 
e Desarrollar el mapa funcional 
• ldentl"car las unidades de competencia y redactar los elementos de competencia 
• Redactar los criterios da desempe/lo 
• Redactar el campo de apllcacl6n 
• Redactar l•s evidencia• de desempello 
• Redactar las evidencias de conocimiento 
• Asegur11r I• calidad del esti6nd•r • 

.a CONOCER, Análisis Ocupacional y Funcional del Trabajo. publicado por el Programa de Cooperación Iberoamericana 
para el Diseño de la Fommción Profesional (IBERFOP), Organización de Estados Iberoamericanos para la Educación la 
Cic:ncia y la Cuhura (OEI), 1991:>. 
'· Por ejemplo. una función podría ser: .. Monitorear y ajustar la operación de sistemas de purificación 
de agua". mientras que ""purificar agua" serla la expresión de una operación del proceso. (CONOCER. 
op. cit.). 
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El grupo de experlos no debe ser numeroso; se suele sugerir que no 
exceda de diez personas que efectúen realmente el trabajo analizado. El grupo se 
reúne en un salón apropiado para la interacción y desarrolla el análisis guiados por 
un conocedor de la metodología. Es aconsejable preparar al grupo realizando una 
pequeña introducción sobre el enfoque de competencias, la utilidad y 
caracterlsticas del AF asi como sus reglas. 

Una vez organizado y preparado el grupo de expettos, el primer paso del AF consiste en 
definir el propósito clave en el nivel en el que se está trabajando. El AF comienza con la 
siguiente pregunta: 

¿Cuál es et propósito principal de la ocupación, organización laboral o función 
productiva de servicios que Interesa analizar? 

El AF puede desarrollarse en el nivel de ocupación (ejemplo: Carpintero), 
de organización laboral (ejemplo: Muebles Cor Rústicos), o de Sector (ejemplo: 
Industria Maderera). En todo caso, su lógica es deductiva asl que avanza 
desagregando sucesivamente desde lo general hasta lo particular. 

El propósito clave es el enunciado que define aquello que la ocupación o sector 
bajo análisis permite alcanzar o lograr. Se redacta siguiendo ta regla de Iniciar con 
un Verbo, luego el Objeto sobre el que apllca la acción del verlJo y finalmente, una 
Condición. 

Una vez que contamos con el propósito clave, veamos cómo avanzar para 
elaborar el mapa funcional. Después de definir el propósito clave, se avanza 
resolviendo la siguiente pregunta: 

¿Qué hay que hacer para que esto se logre? 

Del modo indicado se empieza un proceso de desagregación sucesiva en el 
cual cada respuesta indica una función que contribuye indudablemente al logro del 
propósito clave. Es importante no pensar las funciones en términos de un 
determinado puesto de trabajo; más bien, funciones dentro de un contexto laboral 
más amplio, que puedan ser transferibles de un puesto a otro. 

Normalmente se efectúa la pregunta hasta llegar a tres o, a lo sumo, cuatro 
niveles de desagregación de lo que se va configurando corno el mapa funcional. El 
punto en el cual se detiene. es aquel en el cual la respuesta a la pregunta: ¿qué 
hay que hacer para que esto se logre?, se encuentra en una función que ya 
puede ser realizada por una persona. Es justo ahl donde se ha encontrado una 
función atribuible a una ocupación. Como la función define un logro laboral, se 
habrá identificado una competencia. 

El análisis funcional concluye cuando se identifican aquellas funciones que 
corresponden a logros que son alcanzables por una persona. Los elementos de 
competencia6 (logradas por los trabajadores) corresponden al último nivel de 

" En la metodologia inglesa y mexicana se les denominan "'elementos de competencia·. se les conoce como 
-realizaciones profesionales•. en la metodok>gia espal'\ola. por considerar que es un nombre mú descriptivo. 
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desagregación y se considera que son la especificación última y precisa de la 
competencia laboral. 

Un aspecto a considerar cuando se trata de detectar un posible elemento 
de competencia es el que exista claramente la posibilidad de enlazar la expresión: 
«La persona debe ser capaz de» con el enunciado del elemento de competencia. 

Si este enlace no es ni técnica ni gramaticalmente posible, no se contará 
con el referente para el que se construirán los componentes normativos que 
sustenten la identificación de la competencia laboral, comprometiendo asl la 
calidad del proceso y, consecuentemente, de la Norma de Competencia que se 
realizará.7 

El análisis funcional, y más concretamente el mapa funcional (su expresión 
gráfica), puede ser desarrollado a diferentes niveles, es decir, puede hacerse un 
mapa funcional para la industria automovilística en un país, o para la fábrica 
nacional de automotores o para un área ocupacional determinada. Esta 
variabilidad depende fundamentalmente de la escala en que se esté trabajando. 
De hecho, un pals con un sistema nacional de formación y certificación de 
competencias, tendrá desarrollados mapas funcionales en el nivel de sector; en 
este caso, es fundamental la estandarización, la no repetición de funciones y el 
valor de la transferibilidad de las competencias entre diferentes sectores. Pero se 
dan casos en que se requiere aplicar la metodologla al nivel de una organización 
laboral. Un hospital, por ejemplo, puede desarrollar un mapa funcional en e! que 
queden ubicadas las diferentes unidades de competencia y realizaciones 
profesionales agrupables después en áreas ocupacionales de la organización. Por 
último, el mapa puede desarrollarse para una ocupación. Estos casos son ir.enes 
frecuentes en la experiencia internacional, pero es claro que como herramienta de 
análisis, el mapa funcional presta un gran apoyo a la desagregación de las 
funciones que desarrolla una ocupación determinada iniciando et trabajo desde su 
propósito clave. 

Una de las ventajas del análisis funcional es la de no trabajar bajo el 
enfoque de tareas tlpico del análisis de puestos. Se trata aqul de especificar 
funciones con una mayor flexibilidad que la de verlas bajo la óptica de un puesto; 
se ven por tanto en la perspectiva del propósito clave, o de un sector nacional, o 
de una organización laboral o de un área ocupacional. 

En los casos en que el mapa se desarrolla para un área ocupacional, las 
unidades de competencia pueden aparecer ya en el segundo nivel de 
desagregación, como es el caso del caso que se presenta capitulas más adelante. 
Una vez elaborado y revisado el. mapa funcional, se habrá identificado /as 
unidades de competencia y los elementos de competencia. Las unidades de 
competencia están constituidas por varios logros laborales que deben ser llevados 
a cabo para que la función laboral a que se refiere pueda considerarse ejecutada. 

7. CONOCER. (op. cit.). 
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Se las llama unidades, porque representan un único aspecto (de varios) dentro del 
desempeno laboral que puede ser descrito y desagregado en los elementos. 

La redacción, tanto de las unidades de competencia como de los elementos 
de competencia debe mantener la estructura: Vetbo /Objeto/ Condición. En esta 
estructura de redacción; la condlc/6n suele complementar a la acción y se refiere 
a alguna limitación o especificación acerca de la supervisión recibida o la calidad 
de la función descrita en algunos casos puede obviarse la condición, cuando el 
tipo de función descrita asf lo indique. Tanto las unidades de competencia como 
los elementos de competencia mantienen unas reglas para su elaboración; en un 
aparte posterior se incluyen para facilitar su comprensión y aplicación. 

Como se mencionó antes, la elaboración del mapa funcional llega hasta el 
punto en que se identifican los elementos de competencia. De ahl que en las 
metodologlas de AF suele sugerirse que a este nivel ya puede redactarse el 
elemento y anteponer Ja frase: «el trabajador es capaz de» que podrá leerse sin 
ningún sobresalto. La característica principal de una realización profesional es 
justamente esa: puede ser llevada a cabo por una persona. 

En el mapa funcional se hace gráfica la interrelación entre el propósito 
principal, las unidades de competencia y las realizaciones profesionales; hasta ahl 
no se ha hecho una completa identificación de la competencia laboral. Para que Ja 
descripción sea completa, se deben agregar informaciones sobre: ¿cómo saber si 
Ja realización profesional fue bien efectuada? (criterios de desempeifo) o, ¿qué 
conocimientos se aplicaron para lograr el desempeno?, ¿En qué ámbito flsico se 
realizó el desempeno? ¿Cómo evaluar si fue un desempeno competente? Estas 
informaciones se recogen en un formato para cada una de los elementos de 
competencia . Cuando este formato se comparte en su contenido por empleadores 
y trabajadores y si se utiliza como referente para Jos programas de formación, 
evaluación y certificación, se convierte en un estándar o norma de competencia. 

3.2 DACUM (Desarrollo de un Currículum) 8 

3.2.1. Antecedentes 

La metodología DACUM, desarrollo de un currlculum en sus siglas en 
inglés, se caracteriza por establecer una conexión orgánica y desde su diseno, 
entre la norma de competencia, expresada en criterios de desempeno, y la 
construcción del currículum que debe de conducir al cumplimiento de la misma. 
Esto lo lleva a diferenciar de las metodologías que separan ambos momentos, 
convirtiéndolo en un instrumento atractivo para las empresas por reducir la 
complejidad del largo proceso que comprende la definición de la norma, la 
construcción del currículum, la capacitación-formación basada en ello y la 
evaluación-certificación. 

M I..conard rvtcrtens~ con el apoyo de Monic;i Bacza. Noviembre 1998, 
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Lo anterior no significa que únicamente se aplica a nivel de la empresa, 
sino también es posible a nivel de la rama de actividad, y a cualquier nivel 
jerárquico y/o de complejidad de la función en cuestión. 

Las ralees de DACUM se encuentran en Canadá, en la década de los af'ios 
sesenta, teniendo su origen en los intentos por construir una gula curricular que 
permitiera el involucramiento del capacitando en el programa de formación y en la 
definición de los objetivos a alcanzar. Nació a partir de la inquietud de hacer la 
capacitación más participativa desde la definición misma de los contenidos y al 
mismo tiempo, de orientarta a mejorar los resultados en la organización. (Norton, 
1997) 

En los años setenta llegó a Estados Unidos para incrustarse en la Ohio 
State University, en el Centro de Educación y Capacitación para el Empleo. Este 
Centro se convirtió en el afma mater de DACUM, con más de 500 talleres 
impartidos durante las últimas dos décadas, tanto en Estados Unidos como en 
otros paises. Después se han sumado otros institutos y centros a la labor de 
análisis y difusión de la metodologla. 

El mencionado Centro de la Universidad de Ohio emite un certificado a aquellas 
personas que han demostrado la capacidad de realizar un taller DACUM y la 
construcción del currlculum basado en ello. No obstante, en el tiempo han 
aparecido variantes a la iniciativa inicial, de las cuales se analizarán aqul dos. La 
primera es la metodologia del desarrollo sistemático de un currlculum (SCID en 
sus siglas en inglés) y la segunda es el método llamado simplemente •un modelo" 
(AMOD en inglés). Son dos caminos distintos de desarrollo del DACUM: mientras 
el primero se orienta a la profundización de los elementos de curricula obtenidos 
en la fase previa de DACUM, el segundo hace hincapié en la facilidad de su rápida 
aplicación. El elemento en común entre ambos es que buscan hacer operativa la 
evaluación del capacitando, factor que en la fase DACUM no está explicito. 
Aunque cabe señalar, que los criterios de evaluación difieren entre ambos: en el 
SCID se describen los criterios y evidencias de desempei'lo a partir de indicadores 
medibles, mientras que en el AMOD la referencia es meramente subjetiva, tanto 
del instructor como del aprendiz. 

A continuación se describen los principales procedimientos y supuestos teóricos 
del DACUM, seguidos por SCID v AMOD, para concluir con una reflexión sobre las 
fortalezas y debilidades de cada una de ellas. 

:3.2.2. DACUM 

La principal referencia es la vers1on metodológica desarrollada por la 
Universidad de Ohio, en el Centro de Educación y Capacitación para el Em'pleo. 
Para ellos, el DACUM es un instrumento para analizar ocupaciones y procesos de 
trabajo, generando insumos para conducir procesos de análisis funcional, para el 
diseño de sistemas ISO 9000 o Calidad Total, para poner en práctica una relación 
más estrecha entre escuela y empresa, o bien, para desarrollar guias didácticas 
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basadas en competencia laboral. Es decir, en la medida que DACUM analiza el 
proceso productivo y las tareas que se derivan de ello, lo que conduce a la 
referencia curricular basada en el trabajo real, se genera también información y 
conceptos que sirven de base para la construcción de otros subsistemas de la 
estrategia de productividad-competitividad de la empresa, ofreciendo "( .. ) 
información precisa y detallada sobre roles y responsabilidades del personal -
procesos de trabajo, sistemas, funciones y tareas.· (lbldem) 

Qué es lo que se debe entender por DACUM no es tan claro hoy en dia, por 
las adaptaciones e interpretaciones que ha sufrido durante sus más de 30 anos de 
'vida'. Para efectos de claridad y precisión del análisis aqui, con el DACUM nos 
circunscribiremos a dos componente centrales: 

a) El taller de análisis de funciones y tareas; 

b} El proceso de verificación de las tareas que fueron Identificadas en el taller. 

Las premisas de DACUM y que constituyen sus sustentos teóricos son tres : 

1. Trabajadores exp9rtos pueden describir y definir su trabajo de manera 
más precisa que cualquier otra persona de la organización; 

2. Una manera efectiva de definir una función es describir en forma precisa 
las tareas que los trabajadores expertos realizan, 

3. Todas las tareas requieren para su ejecución adecuada el uso de 
determinados conocimientos, habilidades y destrezas, herramientas y 
actitudes positivas de la persona. SI bien esos no son tareas, si son el 
medio o los elementos facilltadores que permiten un desempeffo exitoso. 

Estas premisas se basan a su vez en una mezcla de corrientes teóricas de 
la escuela conductista y funcionalista, aunque la última se resiste a incorporar el 
análisis de tareas, ya que busca expresar el trabajo en términos de resultados y no 
en procesos.(Conocer, 1997: Mertens, 1997) 

El taller con trabajadores expertos es el núcleo del procedimiento para 
poder llegar al mapa DACUM, que es una matriz de funciones y tareas que el 
trabajador debe ser capaz de realizar, complementado con la identificación de 
conocimientos y habilidades generales, importantes para su trabajo; con 
comportamientos sociales requeridos (actitud, trato): con el equipo, los materiales 
y herramientas que el trabajador ocupa, y con las tendencias y perspectivas del 
trabajo para el futuro inmediato. 

Previo a iniciar el taller, se hace un análisis de necesidades para identificar 
si los problemas de desempei'io que tiene la organización obedecen, y hasta qué 
punto, a un problema de capacitación, de gestión o a otra cosa. De este análisis 
se deriva también qué funciones u ocupaciones en la organización debieran ser 
analizadas en un taller. En los casos piloto de competencia laboral desarrollados 
en México por el programa CIMO (Calidad Integral y Modernización) junto con la 
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OIT-CONOCER. se parte de la identificación de necesidades aplicando la 
metodologla de la visualización. Se elige un grupo de 20 a 25 personas de la 
empresa, compuesto por trabajadores, supervisores y gerentes de diferentes 
áreas, y durante dos sesiones de cuatro horas cada una, se trabaja de manera 
colectiva sobre la identificación de los principales problemas en la organización, 
sus posibles soluciones y el papel de la capacitación en ellos. Todo esto se hace 
aplicando técnicas visuales y plásticas, de dibujo, recorte y conjugación de 
imágenes.(STPS-CIMO, OIT, 1994) De ahl se obtiene una primera aproximación 
de los conocimientos y habilidades generales requeridos, asi como de las 
actitudes y tratos sociales demandados. También permite identificar las áreas 
criticas para seguir con DACUM. 

Por ejemplo, en el caso de una empresa fabricante de productos electrónicos se 
obtuvieron las siguientes áreas de conocimiento y habilidades generales 
requeridos, aplicando la metodología de la visualización: 

Conocimientos, Habilidades y Actitudes Generales Requeridos en la Fabricación 
de Productos Electrónicos, en la Empresa 'X', resultado de la aplicación de la 
metodologla de visualización: 

1. Conocer el Funcionamiento de la Maquinaria y los Instrumentos de Trabajo; área 

de conocimiento: electrónica y electro-mecánica. 

2. Usar correctamente las herramientas; áreas de habllldad: capacidad motriz y de 

coordinación 

3. Conocer el Producto; área de conocimiento: electrónica básica 

4. Conocer Funcionamiento de Relaciones Humanas; áreas de conocimiento: 

comunicación y comportamiento intfHP91'Sonal 

5. Conocer Estrategia de Productividad - Competitividad de la Empresa; áreas de 

conocimiento: desarrollo de mercados, sistemas de Innovación, aprendizaje y 

riesgo. 

CIMO-OITICONOCER 

La ventaja de utilizar la metodologla de visualización en esta fase de 
identificación de necesidades es que se va construyendo desde el principio el 
involucramiento y compromiso de los trabajadores con los objetivos de la 
empresa, rompiendo barreras en la comunicación, que generalmente existen en 
las organizaciones y que son una obstrucción del aprendizaje y el desarrollo de las 
competencias. 

Una vez identificada el área donde se aplicará el taller-DACUM, se 
selecciona a un grupo de trabajadores considerados expertos por su desempeno 
demostrado y algunos de sus supervisores, para construir el mapa de funciones y 
tareas. 
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La duración del taller, se estima que no debe rebasar dos dlas de trabajo, 
que de preferencia deben ser consecutivos, guiados por un facilitador que conozca 
y domine la metodologla y que tenga experiencia en el manejo de grupos de 
adultos. 

El taller empieza con una tormenta de ideas sobre todos los trabajos-tareas 
que se tienen que realizar en el área. El procedimiento que se suele usar es que 
los participantes opinen y discutan, mientras que el facilitador escribe los 
enunciados de resultados y acciones en tarjetas, colocándolas en la pared sin un 
orden en ese instante. Conviene que el facilitador se apoye en alguien que anote 
los puntos importantes que vayan surgiendo en las discusiones; también pueden 
estar presentes observadores, por ejemplo instructores de capacitación o 
profesores de escuelas técnicas para que observen si sus cursos concuerdan con 
los requerimientos de la práctica productiva, o bien, personal que se encargará del 
desarrollo de las gulas didácticas a partir de los resultados del taller. 

A partir de esta primera tormenta de ideas, se procede con la identificación 
y descripción del titulo de la competencia, de la ocupación o de la principal función 
de un determinado proceso. Al parecer, lo que ha predominado hasta ahora ha 
sido tomar como referencia del titulo una ocupación o puesto, como se hace 
tradicionalmente en el análisis ocupacional, por ejemplo, un técnico en protección 
de rayos X, un programador de programas de cómputo, un supervisor de linea en 
la industria electrónica, un ensamblador/a de productos electrónicos. No obstante, 
también es posible tomar como titulo de la competencia la capacidad de realizar 
un determinado proceso, por ejemplo, ensamblar- componente electrónicos, 
desarrollar programas de cómputo, supervisar personal de linea de producción. 
Este último estarla más en concordancia con el análisis funcional. 

El paso siguiente consiste en identificar-definir las funciones que se deben 
cumplir. Por función se entiende en esta metodologla a un área amplia de 
responsabilidades que agrupa a varias tareas (en esta metodologla se parte de 
por lo menos seis tareas por función). Se expresa empezando con un verbo, debe 
tener un objeto y generalmente se acompaña por una condición. Por ejemplo, en 
la empresa de productos electrónicos, 'soldar componentes y partes electro­
electrónicas'. A partir de los enunciados en las tarjetas en la pared, el grupo va 
revisando y analizando cuáles serán las funciones. Aqul es importante distinguir 
entre función y tarea: la primera se refiere a un resultado amplio, mientras que la 
segunda es un resultado especifico y necesario para lograr la primera. Siguiendo 
con el ejemplo anterior, una tarea es 'estanar las puntas de los cables'. 

Para definir las funciones, se sigue un proceso de discusión y construcción 
de consenso entre los miembros del grupo, hasta que sienten haber terminado con 
todas las posibilidades. El paso que sigue es ubicar los enunciados de tareas en 
cada una de las funciones. Las funciones son puestas en forma de una columna 
en la pared, en lo posible siguiendo una secuencia lógica de proceso; en las filas 
se van colocando las tareas que corresponden a éstas. Es probable que se 
requiera de una segunda ronda, de tormenta de ideas. 
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Los criterios para seleccionar una tarea son los siguientes: 

1. Representa la unidad más pequeña de una actividad del proceso con un 
resultado palpable y con sentido; · 

2. Resulta en un producto, sel'Vlclo o decisión; 
3. Representa una unidad de trabajo asignable a una persona-, 
4. Tiene un punto de Inicio y fin; 
5. Puede ser obse1Vado y medido; 
6. Se puede realizar en un corto periodo de tiempo; 
7. Se puede realizar Independientemente de otras tareas• 
8. Consta de dos o más pasos. 

Esta parte se considera la más critica y laboriosa dentro del DACUM, 
porque alrededor de estas tareas se construirá posteriormente el programa de 
formación. La pregunta básica a contestar es "¿qué tienes que hacer para poder 
cumplir con la función?"; el complemento a está pregunta es la frase "El trabajador 
debe ser capaz de ...... Una vez identificadas las tareas, se trata de ordenarlas en 
lo posible, según la secuencia requerida para cumplir con la función. 

Se expresan las tareas a partir de un verbo de acción que claramente 
refleje un desempei'lo observable. mostrando un principio y un fin de una acción, 
evitando expresiones que incluyan verbos como conocer, entender, apreciar, entre 
otros. Ni tampoco se permite incluir conductas, actitudes, habilidades, equipos e 
instrumentos de apoyo. Estas, si aparecen para más de una tarea, se incluyen en 
una lista por separado. 

El verbo se expresa en la tercera persona, seguido por el objeto sobre el 
que actúa el trabajador (por ejemplo, en el caso de la empresa electrónica: 
cables). La condición son palabras o frases para clarificar y precisar el enunciado 
de la tarea (por ejemplo en la electrónica: estai'la 'puntas' de cables). La expresión 
debe entenderse por si sola y no depender de otras funciones o tareas. Se 
sugiere mantener cortas las expresiones, usar una terminologla comúnmente 
utilizada en el proceso u ocupación, y evitar el uso de dos o más verbos a la vez 
en las expresiones. 

Importante y a veces dificil es usar los verbos en una estructura jerárquica: 
el verbo usado en la descripción de la función debe ser más genérico en su 
naturaleza, que los utilizados en la descripción de las tareas. 

Una vez concluida esta fase de identificación y expresión de las tareas, se 
prosigue enlistar a nivel de área o planta, los conocimientos y habilidades 
generales requeridos en la ocupación; las conductas y actitudes deseables­
herramientas, equipo y materiales; perspectivas y tendencias a futuro. Los 
conocimientos y habilidades generales requeridos incluyen también competencias 
como toma de decisiones, resolver problemas, y habilidades interpersonales, que 
son calificaciones subyacentes de muchas de las tareas que se tienen que realizar 
para lograr la función. 
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La última etapa consiste en verificar y afinar las funciones y tareas 
identificadas. En este momento, el rol del facilitador cambia: de haber sido 
totalmente abierto y sin haber dado mayor direccionalidad en las etapas previas, 
ahora tiene que procurar que se obtenga un producto de calidad. Esto significa 
cuestionar expresiones que no son claras y sugerir verbos alternos cuando sea 
necesario. Se tiene que insistir en encontrar las expresiones más precisas y 
descriptivas, tratando de no extenderse demasiado en palabras para no perder la 
localización. 

En esta etapa se busca también dar una secuencia a las expresiones de las 
tareas por función, siguiendo el orden del Hujo productivo, de la importancia 
relativa de la tarea o bien, en orden del grado de dificultad. 

Una vez concluido el mapa DACUM de funciones y tareas, se puede 
someterlo a juicio de un conjunto de trabajadores y supervisores, para verificar la 
importancia relativa de cada una de las tareas enunciadas. Esto permite generar 
una escala de prioridad para orientar a la actividad de formación. 

El mapa DACUM, que expresa las funciones y tareas requeridas para lograr 
un desempeño destacado de¡ individuo en el área, representa los enunciados de 
un currículum efectivo, basado en la realidad del proceso productivo. 

Faltaría llegar a la definición de los criterios y evidencias de desempeno, 
para poder evaluar a la persona y guiar el proceso de aprendizaje. Para esto se 
han escogido dos métodos (SCID y AMOD) que podrlan seguir al mapa DACUM, 
en razón de llegar no solo a los criterios de desempeno sino también a los insumos 
necesarios para construir guias de aprendizaje, cada uno de estos métodos 
contribuye para hacer operativa la evaluación del capacitando de la siguiente 
manera: 

SCID: Se orienta a la profundización de los elementos de curricula 
obtenidos en la fase previa del DACUM describiendo los criterios que deben 
tomarse en cuenta. 

AMOD: hace hincapié en la facilidad de su rápida aplicación por medio de 
una auto evaluación del capacitando. 
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4. Metodología para la implementación de un Modelo de 
Competencia Laboral. 

En este capitulo presentamos la descripción detallada de la metodologia 
propuesta en la presente tesis para la implementación de un modelo de 
competencias • para analizar la identificación de competencias y como se lleva 
acabo, abordaremos el método del Análisis Ocupacional, especificamente sus 
variantes DACUM (Designing a currículum). AMOD (A model) y SCID (systematic 
currículum instruccional development). 

4. 1 Concepto de identificación de Competencias 

La identificación, definición o construcción de las competencias constituye 
el punto de partida que presenta un conjunto de requisitos entre los cuales 
destacamos dos: 

La oxlgencla de que la competencia sea Identificada a partir del trabajo y no de la 
formación 
La exigencia de que la ldontlflcaclón sen un proceso participativo. 

El desempeño del trabajador es clave para definir la competencia, puesto 
que ella incluye los conocimientos, habilidades y actitudes que una persona debe 
combinar y poner en acción en diferentes contextos laborales. Puede afirmarse 
que la identificación de competencias es el proceso de analizar el trabajo para 
determinar los conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y comprensión 
(competencias) que son movilizadas a fin de lograr los objetivos que tal ocupación 
persigue. Para identificar las competencias se acostumbra realizar estudios o 
análisis ocupacionales a cargo de grupos de tarea o grupos o comités de trabajo 
constituidos por personas provenientes de cuatro vertientes distintas: trabajadores, 
empleadores, técnicos en la especialidad y uno o más metodólcgos 
especializados en competencias. 

LOS MÉTODOS PARA DEFINIR COMPETENCIAS 

En la acepción amplia de estudios ocupacionales, existen tres métodos muy 
conocidos para definir competencias: 

• El Análisis ocupacional, que Incluye a la famllla DACUM/AMOD/SCID 
• El Análisis Funcional 
• El Análisis Constructlvlsta. 

Los tres tipos de métodos han tenido un desarrollo conceptual y cronológico 
que va desde el análisis ocupacional hasta el constructivista. 
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Quizás una manera rápida de identificarlos consiste en distinguir el objeto 
de análisis de cada uno: 

Análisis Ocupacional: El puesto de trabajo y la tarea 

Análisis DACUM, AMOD, SCID: El puesto de trabajo y la tarea para definir el 

currlculum de formación 

Análisis Funcional (Mapa Funcional) : La función productiva, con énfasis en la 

certificación de competencias 

Análisis Constructivlsta (ETED): La actividad trabajo, el trabajo estudiado en su 

dinámica 

4.2 El Análisis Ocupacional 

En palabras de Pujol (1980), el análisis ocupacional "Es el proceso de 
recolección, ordenamiento y valoración de la información relativa a las 
ocupaciones, tanto en lo que se refiere a las caracterlsticas del trabajo realizado, 
como a los requerimientos que estas plantean al trabajador para un desempeño 
satisfactorio" .1 Ha sido y es muy utilizado en distintos ambientes para definir 
competencias, sobre todo en empresas de los Estados Unidos. Es el tipo de 
análisis que aplicaron intensamente las generaciones que han participado en las 
acciones de educación y trabajo en las décadas setenta y ochenta, y que hoy aún 
se utiliza en determinados casos. 

La cédula del análisis ocupacional comienza con lo que se denomina la 
sentencia inicial para el puesto de trabajo: ¿Qué hace el trabajador, para qué lo 
hace y cómo lo hace? El cómo to hace constituye habitualmente el cuerpo del 
instrumento. La misma cédula tiene espacios para establecer las habilidades y 
destrezas necesarias y los conocimientos relacionados. En el caso de trabajo 
fisico, se establecen también condiciones, por ejemplo, de coordinación ojo/mano, 
ojo/mano/pierna, etcétera, y el tipo de esfuerzo requerido. Estos análisis han 
permitido establecer escalas salariales basadas en factores tales como 
responsabilidad, esfuerzo mental, esfuerzo ffsico y ambiente de trabajo. 

Hoy los puestos de trabajo cambian continuamente y tienen fronteras 
muchas veces difusas entre uno y otro, en un escenario organizacional que tiende 
a la polifuncionalidad y a la flexibilización y a veces hasta la desaparición de los 
puestos. Esto ha provocado cambios también en el análisis. Desde esquemas 
conductistas muy ortodoxos, los métodos de análisis han tenido desarrollos tales 
como el matemático (Guilbert, 1967) que buscaba identificar el estimulo y la 

1 Pujol, .!a1me. Análisis Ocupacional. Manual de apticar.ión para ins.tituciones de formación. Cinterfor/OtT. 
Montevideo. 1980. 
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respuesta que el trabajador debla dar en cada caso; el método del ejecutante 
experimentado (master performer) por el cual se describla el mejor desempeno 
que se pudiera encontrar y después se validaba con otros· casos, hasta la 
identificación que se hace hoy de competencias clave para las cuales se busca un 
desempeño conforme a estándares. 

Entre las más importantes criticas que se le hacen a las formas ortodoxas 
de este método están las siguientes: 

• Se centra en tareas y operaciones, con lo cu•I puede minimizar una serle de contribuciones dol 
trabajador tales como su capacidad p•ra resolver problemas, Interactuar efectivamente y tomar 
decisiones 

• Su foco en el puesto de trabajo le puede restar potencialidad para ldantlflcar competencia• 
transferibles, muy valiosas en lo• actuales contextos de rjpldo cambio 

Uno de los desarrollos más recientes sobre el análisis del trabajo lo constituyen la 
familia de metodologias DACUM, AMOD y SCID que se analizan a continuación: 

4.3 El método DACUM (Developing a curriculum)2 

El método DACUM es una metodologfa de análisis cualitativo del trabajo que sigue 
fa lógica del análisis ocupacional de tareas. Fue desarrollada originalmente en 
Canadá con el fin de recolectar información sobre los requerimientos para el 
desempeño de trabajos específicos. 

Está considerada como una metodologla útil y rápida en la descripción del 
contenido de las ocupaciones. Es una herramienta ampliamente utilizada en la 
preparación de los currículos para los programas de nivel técnico y en la 
elaboración de análisis del trabajo en los Estados Unidos y Canadá. Su difusión en 
América Latina también ha sido rápida y se cuenta con experiencias en varios 
paises de ia región. La metodologla se aplica con algunas variaciones 
dependiendo de las instituciones y actores comprometidos en la promoción de 

este método.3 

4.3.1 Principios básicos de la metodologia DACUM4
: 

• Los trabajadores expertos• • puedt1n describir su trabajo ..Wa apropiadamente que ningún 
otro. Quienes se desempeflan en las ocupaciones objeto de análisis y desarrollan bien su trabajo 
son verdaderos experlos en tal tipo de trabajo. Aunque los supervisores y gerentes de Unes pueden 
conocer mucho sobre el trabajo desarrollado usualmente, carecen del nlvol de experiencia 
necesario para hacer un buen análisis de determinado trabajo. 

2 
Desarrollando un currículum. 

3 Uno de los promotores más importantes en los Estados Unidos es la Universidad del Estado de Ohio. 
4 

Basado en: Chio State University. lntroduction to DACUM. 1995. 
5 En algunas versiones de la metodologia DACUM se pide expUcltamente que sean los mejores trabajadores. 
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I> Una forma efectiva- de definir una ocupación conalate en deacrlblr la• tareas .que toa 
trabajadores expertos d ... no11an. Un ~•dor puede desempellar una variedad de ,.,..... 
que sus com,,.lleros de -ba,Jo y clientes lnlWnOS .,,,_.,1an mucho. En -1o. las acflfvdes y 
el conocimiento poi' si soloS - son suffc#entes; su fonne de h8CW bien las cosas Implica el 
desarrollo de actividades que si son conocidas poi' la empNsa pueden fsclllhlr una mejor 
capacitación para todos los demás. 

I> Todas laa tareas, para ser deaarrol.-S corr.ctamente, demandan la apltcacl6n de 
conoclmlentoa, conducta y habilidades, ••I como el uso de herramienta• y equtpoa. El 
DACUM da importancia a la detección de los factonJs que explican un desempeno exitoso por lo 
cual se orienta a establecer no solo las tareas. sino a obtener la lista de los factoms. Especifica 
también las herramientas con las que Interactúa el trabajador. para facilitar el entmnam/ento 
práctico. 

El método DACUM se basa en el trabajo conjunto de supervisores y trabajadores 
quienes mediante la técnica de la lluvia de ideas describen sus ocupaciones. El 
proceso DACUM descansa en dos factores clave para su éxito: 

a) La seleccl6n correcta de quienes Integrarán el panel de trabajadores 
b) La disponibilidad de un buen facllltador de la metodologia. 

Como es una metodologla para facilitar el diseño curricular, algunas aplicaciones 
prevén la preseAcia de docentes o instructores, pero sobre este tema existen 
variadas posiciones como se explica más adelante. 

a. Para la selección del panel de trabajadoras y trabajadores expertos, se suele 
sugerir: 

• Escoger los mejores tnbaj•dare• d• la ocupación ba}o •n~llsls. Al respecto se Insiste en su nivel 
de experiencia y su excelenle dflaempello en 1• ocupación bajo anij#faia. 

~ No Incluir docentes ni supervisOffls •n •I panel. Loa primeros Uenden • gui•r el panel ,,.cia sus 
propias Ideas sobre lo que debe"" ser un ptOf¡TSm• de capacltac16n. Por orto lado, I• presencia de 
supervisores Uende • lnUmid•r • loa tnba}ltdorea y ocasiona que dojen de parflcipar actlv•m•nle. 
En este punto en parUcular erlsten disc,.,,.ncl•s entre diferentes aplicaciones d• la metodologfa. 

Algunas aplicaciones del DACUM se inclinan por facilitar la presencia de 
supervisores en el panel y la presencia de docentes o instructores, pero estos 
últimos en calidad de observadores. 

Participación de supervisores y observación de docentes o Instructores. 

"Una vez identificada el área donde se aplicará el taller DACUM, se selecciona un 
grupo de trabajadores considerados expertos por su desempeño demostrado y 
algunos de sus supelVisores, para construir el mapa de funciones y tareas·. 

". .. también pueden estar presentes obsetvadores, por ejemplo instructores de 
capacitación o profesores de escuelas técnicas para que obsetven si sus cursos 
concuerdan con los requerimientos de la práctica productiva, o bien el personal 
que se encargará del desarrollo de las gulas didácticas a partir de los resultados 
del taller: (Ohlo Slale Unlverslly. op. cit.). 
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b. El segundo componente clave es la facilitadora o facilitador del taller DACUM. 
Es quien debe guiar al panel durante el proceso con objetividad y asegurando que 
el panel logre un consenso en la descripción de la ocupación. Debe vigilar el 
estado de ánimo del grupo y su ritmo de avance ·y asegurarse de que el panel 
reconozca y asuma el compromiso para redactar la descripción ocupacional en 
cuestión. 

4.3.2 Proceso de elaboraclón del DACUM 

El proceso de elaboración de una descripción ocupacional mediante la técnica del 
DACUM tiene varios pasos fundamentales: 

1. Planificación del taller DACUM 
2. Ejecución del taller 
3. Elaboración de la descripción ocupacional 
4. Validación 
5. Agregación de criterios de desempeño (opcional) 
6. Revisión final 
7. Publicación. 

Pla11ijicació11 del taller 
DACUM 

Realizació11 del taller y 
dcscrlpció11 de la 

ocupación 

Validación de la matriz 
DACUM 

Agregació11 de 
criterios (opcional) 

EL PROCESO PARA EL DACUM 

Anallzar la sltusclón lnlclal. 
Definir la ocupación. 

._ &'>.:,·.-~·e•. • Conformar y orientar al panel 

~--

~--

Revisar la ocupación y obtener 
su descripción. · 
Definir funclonn y tareas. 

Someter a anillsls da un nuevo 
grupo. 

• Modificar según comentarlos. 

Especificar la calldad del 
d-mpafto. 
Acl1'99sr un anunciado y un 
contenido evaluativo. 
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l. Planlficaci6n Del Taller DACUM 

En este paso se suelen realizar varias actividades como son la 
identificación del área o de las áreas ocupacionales que serán objeto de la 
descripción mediante el DACUM. Usualmente, de manera previa al taller se 
especifican las ocupaciones que serán analizadas y se establecen los contactos 
con el facilitador de la metodologla. Los gerentes de la organización laboral son 
informados de las caracterlsticas y ventajas de su aplicación y se puede realizar 
una divulgación hacia los trabajadores informándoles el proceso que se adelantará 
en la organización. 

Productos fundamentales en esta etapa son: 

• La Identificación de las necesidades de análisis de ocupaciones de la empresa 
enmarcada en un diagnóstico conjunto de sus problemas de capacitación. 

• La Identificación de las ocupaciones que serán analizadas. 
• La Identificación de los servicios de consultoria para la ejecución del taller 

DACUM. 
• La conformación del panel de trabajadores expertos (entre seis y doce) 
• La especificación del área fislca para la realización del taller, asl como los 

demás materiales requeridos (sala, cartones, cinta adhesiva, mesas y sillas). 

2. Realización del taller y elaboración de la matriz DACUM 

El panel se realiza después de elaborada la planificación del taller DACUM. 
El panel es esencialmente un trabajo grupal que a partir de la lluvia de ideas 
elabora, con la guia de la facilitadora o facilitador. la descripción ocupacional. El 
objetivo en esta etapa es elaborar la descripción de la ocupación en lo que se 
llama la matriz DACUM. El trabajo se desarrolla en varias etapas. 

Deflnlrl• 
ocupación. 

Lluvl•de 
ld•-

11•n•r8I 

&t81>18cer . .. 
funciones 

1 ·ea-.carr .... ·: 
. ten .. por función:":'. 

........ 

1•. Versión 
matriz 

DACUM 

Definir la Ocupación: En la primera etapa se establece el objetivo de la 
ocupación bajo análisis. Normalmente se trabaja con base en un titulo de 
ocupación (ejemplo: soldador, auxiliar de enfermeria, plomero, auxiliar de 
contabilidad), aunque también puede hacerse con base en una función general 
desarrollada en un empleo (trabajar en condiciones de seguridad e higiene; 
documentar procesos para sistemas de aseguramiento de calidad, etcétera). 

72 



Lluvia de ideas: Cuando se ha definido el ámbito del análisis, se efectúa una 
lluvia de ideas general con todas las funciones y tareas que los miembros del 
grupo libremente escriben en sus tarjetas. Inicialmente se fijan en el muro todas 
las tareas escritas por los trabajadores. 

El o la facilitadora debe buscar el consenso del grupo para establecer las 
funciones que componen la ocupación bajo análisis. Una vez logrado este 
consenso, se procede a establecer las tareas que integran cada función. En esta 
etapa es factible que se presenten discusiones y que en varios casos deban ser 
resueltas por votación. El facilitador debe estar atento para mantener el nivel de 
atención y mantener los objetivos del trabajo presentes en el panel. 

Indicaciones para el trabajo en equipo mediante "lluvia de Ideas" 

• Cada miembro del panel recibe un grupo de tarjetas en blanco para escribir las tareas 
sin ningún orden previo. 

• Las tareas asl descritas son fijadas en un muro o tablero. Cada miembro del panel debe 
estar abierto a aceptar las Ideas expresadas en los otros cartones. 

• Después de terminada la primera escritura de todas las tareas, deben ser agrupadas y 
suprimidas algunas, procurando acuerdo entre los participantes. 

• Construir el consenso puede ocasionar algunos Interesantes debates. En ocasiones, 
para construir el consenso se utiliza Is votación. 

• Cuando exista una tarea en la cual no pueda construirse consenso es mejor pasar sobre 
ella y dejarla pendiente, avanzar con otras y luego volver sobre aquella. 

• Es Importante dar crédito a todos los participantes en el taller DACUM y colocar sus 
nombres en las tarjetas elaboradas. 

• El facilitador debe mantenerse atento y reforzar y motivar a los panellstas para que 
participen activamente. 

Durante todo el proceso, muchas de las tarjetas serán eliminadas al 
comprobarse que están repetidas o que sus contenidos pueden fusionarse o que 
no contienen tareas realmente desempeñadas, etcétera. Las tarjetas que quedan 
van expresando el mejor nivel posible de descripción de funciones y tareas 
integrantes de una ocupación utilizando la matriz DACUM. 

Criterios para Identificar una tarea 
• Implica una acción que modifica un objeto observando condiciones dadas. 
• Mientras la función se centra en el qu6 - hace; la tarea se refiere usualmente al cómo 

se hace. EsU. conformada por un conjunto de paaos (estos son operaciones 
elementales) 

• Es desarrollada por un trabajador como parte de un 6rea de su trabajo (de una función) 
• Es observable, verificable, repetible, medible en tiempo. 

Fuente: adaptado de Menens. 1997. 

Establecer las funciones: Luego de terminar esta etapa, se realiza una primera 
depuración y se establecen las funciones. Una función es entendida en el DACUM 
como un área amplia de responsabilidades que está conformada por varias tareas 
(Mertens, 1997). Normalmente, una ocupación se logra descomponer en entre 
seis y nueve funciones. 
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Sugerencias para redactar funciones 
Es conveniente acordar la forma de redacción de un enunciado con tres 
componentes: 

VERBO 
(acción) 

Ejemplo:6 

1 
·--' 

OBJETO 
(al que se le aplica) 

CONDICIÓN 
(especiOcaclón o 

restricción) 

BARNIZADOR : Dar terminado a los muebles. 

FUNCIÓN 
Aplicar el barniz y 

laqueado a los 
muebles ya 

armados. 

I, 

[ii_j[~ ~-~> 

TAREAS 
Preparar la superficie dándole 
acabado con la lija. 
Eliminar imperfecciones resanando 
con preparados. 
Entintar el mueble con los colores 
elegidos. 
Dar primer capa de barniz y prepar el 
laqueado. 
Aplicar laca. 

• Pulir y abrillantar manualmente. 

Modelo básico de la matriz DACUM. 

OCUPACIÓN: 

FUNCIÓN A 

¡ FUNCIÓNB L _______________ J 

j FUNCIÓNC ¡ 
L. -

FUNCIÓN O 

~[TI 
1~~r~ 

1 

• En algunas aplicaciones del DACUM se habla de subfunclón. en lugar de Tarea. 

b ParJ una mejor comprensión de este capitulo se citan ejemplo$ de una empresa que fabrica muebles de madera; 
t."\i:'iti:nidos a través de la metodología DACUM y adaptados de: 
.\ !ud,J,•::; ,¡,. m.1d1.-•m: U1111 gui.r p11ra mejorar su em1,~sa. Sccn:taria del Trabajo y Previsión Social. México. 1999. 
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A esta primera versión de la matriz se deben agregar las siguientes 
especificaciones: 

H•bllld•de$ gene,.,,fea 
Conocimientos requeridos 
AcUtudea y conduct•• 
MAquln•s, equipos y m•ten•le• uUllz•dos. 

Las versiones generales de la metodologla incluyen la anterior 
especificación para la ocupación (para toda la matriz), pero también puede 
especificarse para cada una de las funciones e incluso, dependiendo de la 
complejidad de la ocupación y de las tareas realizadas, puede especificarse para 
cada una de las tareas. 

Antes de validar la matriz se sugiere una intervención adicional del facilitador con 
el fin de peñeccionar la descripción ocupacional en los siguientes aspectos: 

Cuestionar la redacción de tareas que no se• clara o pat'&zca confus• 
Cuestlon•r la utlllzaclón de veti.os lm(HeClsos o muy genen>les 
Revls•r que •lgun•s t•re•s usu•lmente desapercibid•• no estln mal desarrolladas (ejemplo: 
preocupación por la calidad, el medio ambiente, los desechos, la segundad) 
Suganr formas mAs claras para fas expresiones de las funciones y tareas. 

Para más ilustración puede verse la siguiente matriz DACUM tenninada.7 

MATRIZ DACUM: CARPINTERO •.. .. .:::::.:: .. ::.. . ... '.- .. ::~ 
FUNCION TAREAS 

A. Cortar la A1. Realizar los A2. Efectuar los A3. Cantear y 
madera para el trazos en la cortes en la cepillar la madera 
muebla. madera con las madera. hasta reducirla al 

medidas y tamano exacto 
especificaciones requerido para 
del mueble. pulir y eliminar 

desiaualdades. 
8. Ensamblar las 81. Unir las 82. Aplicar 83. Presionar las 84. Perforar la 
piezas de piezas de madera pegamento piezas para su madera para fijar 
madera para según lo requiere adhesivo. pegado. el ensamble con 
formar el el diseno. tomillos y/o 
mueble. clavos. 
c. Preparar el C1. Sellar o cubrir C2. Lijar los 
mueble armado las cabezas de excedentes de 
para el acabado clavos y tomillos resanador hasta 
final. con resanador eliminar 

para madera para desigualdades. 
lograr una 
superficie lisa. 

Ton1ado de : J\.JucNes ,fo mtldt.•n1: Una gwir para 111ejc.m1r su ~m,,rcs11. Secretaria del Trabajo y Previsión Social. 
!\lexico, 1999. 
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Conocimientos Generales y Habilidades 

Identificación de tipos de m•dera. 
Medición en •l•t•..,. m6trico decimal e Ingles. 
lnterpreblcl6n d• planos de diseno de muebl- de madera. 
Cuantlflcaclón d• material. 
Preparación y apllcaclón d• tintas para madera. 
Preparación y apllcaclón de barnices. 
ldentlflcacl6n de loa tipos de acoplamiento en madera. 
Principios parai realizar mueble• y acmbado• de madera. 
Operación d• maquinaria y equipo de carplnterla. 
Principios de geomatrla. 
Claslficaclón de cartea de madera. 
Aplicacl6n de las normas de seguridad a higiene para trabajo• con madera. 

Conductas del trabajador. 

Puntual. 
Honesto. 
Precavido. 
Observador. 
Ordenado. 
Agll 
Cooperativo. 
Accesible. 

Organizado. 
c .. atlvo. 
Amable. 
Productivo. 
Con Iniciativa. 
Sociable. 
Responsable. 

Herramientas, equipos, suministros y materiales: 

Banco da trabajo. 
Sierra manual. 
Sierra da Ingletes. 
Sierra de cola de rata. 
Sierra da marqueterla o de catar. 
Sierra da arco y/o •16ctrlca. 
Serrucho. 
Garlopa. 
Martillo de cabezal entero. 
Martillo de cabezal hendido. 
Tenazas. 
Mazo. 
Taladro •16ctrfco o manual. 
Brocas. 
Vástagos de barrena. 

Destomlllador y desarmador. 
Grapas 
Lezna. 
Pulidora e16ctrlca. 
Cepillo do alisar. 
Esmeril. 
Madera. 
Cintas de medir y reglas. 
Uplz. 
Tomillos y clavos. 
Papel llJa. 
Sellador y ,.sanador. 
Protecto,.s de cartón o unlcel. 

76 



3. Validación de la Matriz DACUM 

Una vez terminada la primera versión de la matriz DACUM es necesario 
establecer su solidez y la representatividad del trabajo que describe. Al efecto se 
sugiere someterla a la revisión de un grupo nuevo de trabajadores. En esta etapa 
ya es deseable que sea analizada también por supervisores (si no participaron en 
la elaboración. siguiendo una de las líneas metodológicas que sugieren no 
incluirlos para no inhibir la participación). Del mismo modo, los docentes o 
instructores pueden opinar ahora sobre la matriz DACUM. 

Al efecto se distribuyen copias de la matriz entre los trabajadores, 
supervisores y docentes o instructores. Se sugiere incluso fijar una matriz en 
alguna cartelera visible a los trabajadores para que la conozcan y hagan 
sugerencias. Esto desata un interesante proceso de participación. Este proceso no 
debería tomar más de cuatro semanas, ( Janes, 2000). 

A continuación se convoca de nuevo el panel junto con los supervisores 
más cercanos al trabajo en análisis; asi se conforma el panel de validación. La 
relación de supervisores a trabajadores no debería exceder de 1 a 5. Entonces 
todos los comentarios recabados son analizados por el Comité y se adoptan las 
modificaciones requeridas usualmente por consenso. 

Una vez terminada la validación, la matriz puede ser fácilmente utilizada 
como referente para capacitación, evaluación o formación. Como se verá 
adelante, se puede aplicar la variante AMOD para adicionar un criterio curricular y 
de aprendizaje en la descripción ocupacional. 

4. Posibilidad de agregar Criterios de Desempeño 

Una variación interesante en el DACUM es la posibilidad de incluir criterios 
de desempeño y salvar asi una de sus más fuertes debilidades hacia la 
evaluación. Esto se puede hacer cuando se requiere trabajar con un estándar más 
detallado que facilite la objetividad de la evaluación. En algunas aplicaciones 
metodológicas ya se han agregado descripciones para juzgar si la tarea 
establecida ha sido bien ejecutada. 

Un criterio de desempeno es un enunciado que permite juzgar /a cal/dad de /a ,.,.. b~o 
análisis. Dicho de otro modo, pennlte analizar si el trabajo que describe esa tarea, he sido 
bien hecho. Normalmente e/ criterio de desempello se construp con un enunciado 
relacionado con /a teros y un contenido evalu•Uvo sobre ese enunciado. Es una forma 
diferente a /a redacción de tareas donde se url/lzabs /a forma vett>o, objeto, condición. 

En este caso, el facilitador debe estar atento a que no se generen 
confusiones en los conceptos. ni en la forma de entender los criterios de 
desempeño, ni que se redacten tareas como criterios. 
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Normalmente, el criterio de desempeño responde a la siguiente pregunta: 

¿Cómo saber si la tarea fue bien hecha? 

Ejemplo de criterios de desempefto 

Ocupación: Diseño de muebles. 

Función: diseñar el mueble según los requerimientos del cliente o sobre un 
modelo ya establecido. 

Criterios de desempeño 
El mueble dibujado especifica dimensiones y características. 
El material elegido es el indicado para el tipo de diseño. 
La lista de material elegido incluye precios para estimar el costo y determinar el 
o recio. 

Conviene anotar respecto de los criterios de desempeño que su inclusión 
en la metodologia DACUM toma el concepto y forma de elaboración tal como 
existe en el Análisis Funcional para las normas de competencia. 

5. Publicación de la matriz DACUM 

A este nivel de elaboración, la matriz DACUM ya puede ser divulgada y 
utilizada para los fines de capacitación, reclutamiento, disei'lo de programas 
formativos, etcétera. Se sugiere publicar1a con la fecha de elaboración y dando los 
créditos a todos los trabajadores que participaron en su elaboración. 

4.3.3 Fortalezas y debllldades del DACUM 

Una de las principales ventajas del DACUM es su corto tiempo de realización, en 
especial comparado con otros métodos de análisis ocupacional. Pero quienes 
utilizan el método, argumentan otros puntos fuertes. (Bailey y Merritt, 1995): 

Utll/za un lenguaje sencillo y evita términos técnicos. 
Puede ser Implementado por /os empleados, empleadores y educadores sin 
necesidad de un especial/ata académico. 
El facilitador solamente foTfalece el papel jugado por los miembros del panel; en 
el grupo se genera una fuerte Interacción. 
Es un método flexible en cuanto a la profundidad con que puede ser 
desarrollado facilita una descripción ocupacional fácil ele entender tanto por los 
educadores como por los empleadOl'fls y empleados. 
En Estados Unidos y Canadá tiene una fuerte acogida entre los responsables de 
elaborar estándares de habilidades. 
Los productos nacen de los trabajadores y ello disminuye la resistencia a la 
adopción de estándares y aclara mejor las descripciones ocupacionales. 

(u..tens, 1997). 
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También se argumentan algunas desventajas para el DACUM, siendo la 
más fuerte la posibilidad de subdividir las actividades de trabajo en sus partes, con 
una estrecha visión de los roles que juegan los trabajadores. En· efecto, las 
descripciones suelen quedarse en tareas (Bailey y Merritt, 1995), lo cual contrasta 
con la tendencia cada vez mayor de dar autonomia a los trabajadores debido a 
que su desempeño tiene un alto componente de situaciones y circunstancias en 
las que debe aplicar sus conocimientos y habilidades para resolver situaciones 
inesperadas o problemas imprevistos. 

Otras desventajas que se atribuyen al DACUM son: 

Los materiales didácticos elaborados pueden estar orientados de modo 
excesivo a tareas y descuidar el contexto en el que se da el desempeño y su 
complejidad. 
Al reducir el papel del trabajador a una serle de funciones y tareas, genera un 
fuerte parecido con la concepción Taylorlsta de diseño de! trabajo. De esta 
forma puede ocurrir que su Interés se centre más en la descripción de las tareas 
y descuide el contexto organlzaclonal y el objetivo final de la ocupación en 
análisis. 
Mientras el DACUM se suele aplicar a nivel de ocupación y aun de puesto de 
trabajo, el análisis funciona/ puede efectuarse desde el nivel de sector y 
empresa con una visión más sistémica del trabajo y su contexto. 

Este último punto es también compartido por Mertens (1997) cuando afirma 
que se descuida el análisis de aspectos como las actitudes, el liderazgo, la 
comunicación y las interacciones sociales que acontecen en el ambiente laboral. 
Agrega el riesgo de efectuar una inadecuada selección del panel que desemboque 
en trabajadores no representativos y, por tanto, en un ejercicio inútil. 

4.4 El método AMOD. 

El AMOD recibe su denominación por la expresión A MOOel. Este es 
efectivamente un modelo que utiliza como base al DACUM y le agrega la 
perspectiva de organización de las funciones y tareas desde el punto de vista del 
diseño del curriculo formativo. La principal Innovación del AMOD es su mayor 
relación con el proceso de diseño curricular debido a que establece la secuencia 
en que puede hacerse la formación. Además, aporta mayores bases para la 
evaluación. 

El 'proceso inicial para reatiza1· el AMOD es igual al DACUM; se planifica el 
proceso, se organiza et panel de expertos, se lleva a cabo la lluvia de ideas 
utilizando las tarjetas que son fijadas en un muro para que todos tas visualicen 
siempre. A partir de las tarjetas, con el apoyo del facilitador se van depurando las 
funciones poco claras o tas que están repetidas. De este modo se establecen las 
grandes funciones y luego tas tareas que componen cada una de tas funciones8 

"Ministerio de Trabajo, Dirección Nacional de Empleo (DINAE). Una experienc•a con el método AMOD. 

ESTA TESIS NO SALE 
DE LA BIB!,IOTF.C4. 
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4.4.1 El ordenamiento AMOD según la complejidad de las tareas 

Hasta aqul el proceso del AMOD es idéntico al del DACUM, pero en 
adelante se realiza un ordenamiento según la complejidad de las tareas por cada 
función. Se trata de organizar las tareas que componen cada función empezando 
por las más simples y avanzando hacia las más complejas. Ello debe hacerse para 
cada una de las funciones. 

Al finalizar esta organización se tendrán todas las funciones con sus 
respectivas tareas ordenadas por el criterio de complejidad. Asf, se construye una 
visión de la ocupación y de los diferentes grados de complejidad de las funciones 
y tareas que la componen. 

4.4.2 El ordenamiento según el criterio de aprendizaje: aproximándose al curriculo 

En esta fase, el criterio de ordenamiento ya no se hace a partir de la 
complejidad de las funciones y tareas. En este momento, el sentido de 
organización cambia para mostrar la forma en que deberfa estructurarse el 
currlculo de aprendizaje de la ocupación. 

En el AMOD, se trata de tomar las tareas, aun desde diferentes funciones, y 
organizar/as siguiendo el criterio: 

¿Con qué empieza la formación? 
¿Con qué continúa? 
¿Con qué termina la formación? 9 

Se conforman de esta manera grupos de tareas provenientes de diferentes 
funciones y agrupadas con el criterio de facilitar el aprendizaje de la ocupación. El 
nivel de complejidad para el aprendizaje puede llevarse con el criterio de lo 
práctico a lo teórico; o de lo más simple a lo más complejo. En algunos casos los 
expertos pueden mezclar según su opinión, los dos criterios, para acercarse a las 
condiciones reales en que se lleva a cabo el aprendizaje para la ocupación en 
análisis. 

El resultado es una matriz con módulos que agrupan tareas 
corresponciientes a diferentes funciones. En cada módulo se incluyen tareas de un 
nivel de complejidad similar que va complicándose a medida que se avanza de un 
módulo a otro módulo. 

Uruguay. 1999. 

9 
Mertens. Leonard, Metodología AMOD para la construcción de un currlcu/um de capacitación. Seminario 

taller. Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Buenos Aires, septiembre de 1998. 
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Proceso general del AMOD 

Realizar proceso DACUM hasta obtener ta matriz validada. 
Ordenamiento de tas tareas de cada función; desde ta más fácil hasta ta más dificil. 
Estructurar «módulos» combinando tareas aun da diferentes funciones, con el crll.erlo de 
facilitar et aprendizaje. Este criterio consiste en colocar los módulos en orden de complBJidad; 
es decir: ¿con qué debe empezar et aprendizaje? ¿Con qué continúa? ¿Con qw termina? Al 
efecto puede usarse et criterio de Ir de to más fácil a to más dificil, o de to pattJcular a to 
general, o et que sena/e ta experiencia del grupo. 

Cuando está disponible la matriz AMOD, deberá llevarse a cabo un proceso 
de revisión y validación que garantice su representatividad. Una vez terminado 
esto, estará lista para llevar a cabo el proceso de formación, como también para 
ser usada con fines de evaluación y autoevaluación. Esta parte se desarrolla más 
adelante en este texto, en la unidad correspondiente a la evaluación de 
competencias. 

En la siguiente gráfica se puede observar la representación de las 
sucesivas etapas del AMOD. Nótese que las tres primeras corresponden al 
DACUM. En efecto, el primer gráfico representa el resultado de la lluvia de ideas 
con las diferentes tareas desempei'ladas (marcadas con letras). 

Paso 1: Lluvia de ideas sobre las tareas que componen la ocup•ción. 

Resultado lluvia de Ideas: 

Ta:~~~-~ ¡--;~::~11-;a: F -·~g g 
Ta;:a-= ]1 

Después se· realiza una primera depuración que consiste en revisar y 
eliminar las tareas repetidas·o que.no sean relevantes; también pueden fusionarse 
algunas con otras. El resultado es una lluvia de ideas depurada. 
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Paso 2: Depuración de las tareas 

Lluvia de Ideas depurada: 

Hasta aquí tenemos solamente una lluvia de ideas sobra las diferentes 
tareas a ser desempeñadas para llevar a cabo la ocupación. En el paso 3 se 
deben agrupar estas tareas por funciones. Se trata aquí de establecer las grandes 
funciones que integran la ocupación y las tareas que integran a cada una. El 
resultado es la matriz DACUM, base fundamental del AMOD. 

Paso 3: Establecer las funciones y las tareas por función. Matriz DACUM. 

Lluvia de Ideas depurada: 

FUNCIÓN 
1 

FUNCIÓN 
2 

FUNCIÓN 
3 

FUNCIÓN·!, 
.. ;~ 

Tarea H U 

~~~::-~·1¡ 

TareaM l.l 

Tarea N l: 

Tarea~.l~ 
Tare~·:T 

Tarea E ··1: 

Tarea P i: 

,,. . 

82 



Enseguida empieza el proceso AMOD propiamente dicho; esto es, el 
ordenamiento de las tareas según su grado de complejidad, desde la más 
compleja a la más simple. Este ordenamiento de complejidad se realiza para las 
tareas dentro de cada una de las fUnciones. 

PASO 4:0rdenar las tareas en orden de complejidad dentro de cada función 

1 Tz::¿3 1 1 Tz::¿n 1 

1 T:Q;3 I 1T:Q;n1 

1 T:,::¡3 1 1 T:.::zn 1 
(·) 

Se obtiene asi un orden que va de las más sencillas (abajo) a las más 
complejas (arriba). Finalmente se reorganizan las fUnciones siguiendo el orden en 
que es más conveniente incluirlas en el curriculo. El orden final de las funciones 
permitirá responder a las preguntas: ¿Con qué comienza? ¿Con qué continúa? 
¿Con qué termina el aprendizaje?. 

Una vez efectuado este ordenamiento, es· muy probable que las funciones 
se conviertan en módulos de aprendizaje; y estos, a su vez, se conformen por 
cada una de las tareas que integran cada módulo. 



Paso 5: Ordenar tas funciones según la lógica del aprendizaje 

(+) 

IT~1 I IT~21 1 Tar:::c3 1 IT~nl 

,T~1 I 1 T;,:;;2 1 1 T;Q;3 I 1T;Q;n1 

1 T:Q¡1 1 IT~I 1 T:,::=¡31 1T:0An1 
(-) 

Una regla clave para efectuar la agrupación de las tareas en cada módulo 
de formación es la de asignarlas siguiendo su orden de complejidad. Nunca se 
asignará una tarea a un módulo, si la tarea que la precede en su respectiva 
columna no ha sido asignada previamente. 

Como queda visto, el método AMOD mantiene la misma ventaja de rapidez 
y simplificación del DACUM. Como pariente cercano que es, admite las mismas 
criticas en cuanto a su limitación para ver la globalidad del proceso de trabajo al 
centrarse solo en la ocupación. 



4. 5 El SCID (Systematic Currlculum and lnstructlonal 
Development)1º 

El SCID (Desarrollo Sistemático e lnstruccional de un Currlculum) es una 
metodologla enfocada al desarrollo de un currlculum relevante, presentada como 
de alta calidad, en un tiempo corto y a bajo costo.u En realidad, lleva a cabo un 
análisis bastante detallado de las tareas que son identificadas a partir del DACUM. 

El DACUM y el SCID guardan una estrecha relación. porque el DACUM 
hace parte de la metodologla de desarrollo curricular del SCID. Esencialmente 
para aplicar el SCID se debe iniciar elaborando la matriz DACUM y de ahl en 
adelante se sigue con los pasos que se referirán a continuación. 

También puede realizarse el proceso del SCID tomando como base alguna 
otra forma de descripción de subprocesos integrados al ejercicio de una 
ocupación. Al respecto, Mertens (1997) sugiere emplear la identificación de 
subprocesos a partir de entrevistas y observaciones de trabajadores expertos 
(master performers). 

El volumen de trabajo que exige el nivel de detalle del SCID es de tal 
magnitud que se suele sugerir (Mertens, 1997) hacerlo a partir de familias de 
funciones, ojalá las más representativas a fin de evitar el desestlmulo del grupo 
por el trabajo excesivamente detallado. 

4.5.1 El proceso del SCID. 

Fase 1: 
Análisis 

Fase 2: 
Diseño 

~· 
• 
• 

• 

~-
• 

Efectuar el análisis de las necesidades. 
Efectuar el análisis ocupacional (DACUM). 
Validar el análisis ocupacional. 
Seleccionar las tareas de capacitación . 
Analizar las tareas una por una 

Detenninar la modalidad más apropiada para la 
capacitación. 
Establecer tos objetivos de aprendizaje. 
Desarrollar tos parámetros de desempello requeridos. 
DiseiJar et programa de capacitación . 

10 
Van der Werff. Karel. Desarrollo Sistemático e tnstruccional de un Curriculum, Ex~ .:;ación General. OIT, 

INATEC. Gobierno de los Países Bajos, Nicaragua, 1999. 
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Fase 3: 
Desarrollo 
lnstrucdanal 

Desarrollar el perfil de competencia. 
Elaborar las guias de aprendizaje. 

• Elaborar las ayudas para el trabajo. 
• Desarrollar los medios didácticos. 

Realizar prueba piloto y revisión del material elaborado. 

Fase4: 
Operación 

Fase 5: 
Evaluación 

• Operar el plan de capacitación. 
Realizar la capacitación. 
Efectuar la evaluación formativa (durante). 
Documentar los resultados. 

Efectuar la evaluación sumativa (al finalizar) .. 
• Analizar la información recolectada. 
• Tomar las medidas correctivas necesarias. 

Fuante: Adapt•do de Center on Educ•Uon and T,..lning for Empleyment... Ohlo SUfe Unlverslty. 1999. 

1. La fase de análisis del SCID 

En la fase de análisis del SCID se lleva a cabo una detallada revisión de las 
tareas que integran cada función establecida en la matriz DACUM. Este anéilisis 
detallado implica desagregar cada tarea en sus pasos constitutivos. 

Para cada paso del análisis SCID se define lo siguiente (Van der Werff. 1999): 

El par6metro est6ndar de ejecución 
Las nacesldadea de equipos y herram1enbla 
Loa conocimiento• tKntcoa apllcadoa 
Los aspectos de seguridad e higiene 
Las decisiones que debe tomar el trabaJador 
Las Indicaciones m6s Importantes a t-r en cuenta e" la ejecución de la tarea 
Loa errores m6a comunes que puede conwter. 

Usualmente es necesario construir una matriz adicional para representar 
por cada paso los datos mencionados. De este modo se tendrlan dos matrices en 
el SCID (para la fase 1 de anéilisis de la ocupación): 

La primera es la matriz tradicional tipo DACUM 
La segunda es la matriz de desagregación de pasos para cada tarea (una matriz con los 
pasos por cada tarea, pueden verse ejemplos al final de esta sección). 
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Estas sucesivas especificaciones son las que hacen del SCID un método 
altamente valorado para el disel'io de currículos formativos debido a _que permite 
allegar toda la información necesaria para establecer los materiales didácticos, las 
gulas de aprendizaje, la gula para el docente y los demás materiales que incluye. 
Sin embargo, la excesiva especificación puede enfatizar la critica que se hace del 
DACUM, esta vez para el SCID, en el sentido de compartimentar demasiado los 
componentes explicitas del trabajo perdiendo de vista los procesos complejos de 
interacción y las competencias de comunicación y trabajo en equipo que muchas 
veces son la clave del desempel'io. 

2. En la fase de diseño del SCID: 

• Se establecen las estrategias (modalidades y métodos de entrega} para la 

ejecución del programa formativo 

Se establecen los objetivos del programa de formación. 

• Se diseñan los instrumentos de evaluación del aprendizaje y 

• Se especifica la logística requerida para ejecutar el programa formativo. La 

especificación logística del programa incluye la definición del proceso de 

ingreso de alumnos {cuándo, quién lo efectúa, dónde}; las necesidades de 

formación de los docentes, la sede para ejecutar la formación, maquinarias, 

equipos didácticos y materiales formativos, duración del curso y recursos de 

financiamiento necesarios para su ejecución. 

3. El desarrollo lnstruccional incluye: 

• La deflnlcl6n del Itinerario del programa da formacl6n y 

• Las posibilidades da cartlflcacl6n parcial o total da acuerdo con las funciona• y tareas 
conslderadaa. 

Enseguida se elaboran las cartillas gula para los alumnos, los medios 
didácticos de apoyo y la gula para el docente. Se debe hacer una revisión 
detallada del currículo desarrollado antes de ser puesto en ejecución. 

Luego viene la fase de operación o ejecución de la capacitación, de 
acuerdo con lo planificado, teniendo en cuenta que el SCID exige realizar la 
evaluación formativa de los aprendizajes y documentar la operación. 

Por último, el SCID incluye la realización de una evaluación sumativa {al 
final de la ejecución} que permita analizar la ejecución y generar retroalimentación 
para una posterior aplicación del programa de formación. 
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MATRIZ 2: DESAGREGACIÓN DE CADA UNO DE LOS PASOS POR TAREA. 

.. ·OCUPACION:·CARPINTERO. ·:,~',',":,,·; :.:;: .. ;·:.'.;': .. .. 
"' - ·,·1,, .. :;· 

TEAREA A2.: EFECTUAR LOS CORTES EN:LJli:MADERA,:' . ;-··· : .. -.. 
·" 

Pasos Patrón De Equl- e-...-. 5-rkUd --· -Elecucl6n Harnomlenta. 

Operaciones Indicaciones para Descripción BAsicos. de Oue decisiones Dalos clave para Medidas do debe tomar para ejecutadas para reaUzar bien cada detallada de cada pnx;ed]mlento y protección realizar el las decisiones 
realizar la tarea paso paso. ap1;cadcn ·- que toma 

Reúne todos Madera. Materiales y Uso de Seleccionar Basarse en ol 

A2..1 Prepara 
los elementos reglas de utensilios materiales los conocimiento 
necesarios senallzar cortar de materiales a de corte de 

los materiales según el 
para 

protección madera 
necesarios modelo. madera emplear 

Sigue los Sierra manual Tipos de Uso de 

A2..2 Realiza trazos o eléctrica, acoplamiento y materiales 

los cortes en la marcados en serrucho. claslflcaclón de de 
la madera. cortes de la protecciOn 

madera madera. 

A2..3 Elimina Rebaja Lija, Forma de lijar Uso de 
rebabas de la cualquier garlopa una madera. materiales 
madera cortada. desigualdad o para 

astilla de la proteccl6n 
madera 

En la etapa de diseño se establecerán los módulos formativos asociados a las 
unidades de competencia. 
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A modo de ejemplo, la función: 
B.- Ensamblar Las Piezas Para Formar Mueble., puede ser la base. del módulo 
de formación: Técnicas Básicas Para Armar Muebles. 

OCUPACI ó N: Cartnlntero. .. ·Función· 
·¡-

"' '·/.M,ódulo .u· F~acl6~;~~1~d;i~i~ ... , . .. 
B. Ensamblar las piezas para formar B. Técnicas básicas para armar 
el mueble muebles 
Tarea: Obletlvos de anrendlzale. 

• Describir los cortes y ensambles de 
las piezas de madera aplicando las 
técnicas correspondientes. 

• Sei'lalar en que caso se emplea cada 
una de las herramientas de 
ensamble y los cuidados que deben 
observarse. .. Identificar los tipos y formas de 

B1. Unir las piezas de madera según lo realizar uniones. 
requiere el diseño. • Procedimientos para armar muebles 

de madera con o sin oeaamento. 
Contenidos béslcos 

• Trazo y corte de piezas . 
• Tipos de mazos, prensas y 

sargentos. 
• Tipos de espigas. pernos, ranuras y 

lengüetas. 
• Uniones a media madera . 
• Unión dentada . 
• Unión por cola de milano . 
• Unión por escopeleadura . 

A partir de la especificación de los módulos, objetivos y contenidos de 
aprendizaje, el método prevé la elaboración de los materiales. Usualmente se 
desarrolla un folleto didáctico por cada una de las funciones de la matriz; con el 
siguiente contenido: 

Nombre de la función y del módulo de formación asociado 
Objetivos de aprendizaje 
Prerrequisltos (módulos anteriores requeridos para cursar el módulo actual) 
Actividades de Aprendizaje: Prescripción de prácticas y actividades de e/ase 
que conducen al logro de los objetivos de aprendizaje 
Hoja de Instrucción: Contenidos teóricos sobre el módulo 
Hoja de autoevaluat;:l6n: Preguntas para que el participante evalúe su nivel de 
avance. 
Examen de ejecución: Actividades prácticas que el participante deberá efectuar 
a fin de ser certificado. 
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Las etapas posteriores del SCID son: la ejecución del aprendizaje y la 
evaluación del programa como un todo. De esta fonna se cerrarla el ciclo 
analizando si se elevó el nivel de competencia de los participantes, si los 
contenidos tuvieron relevancia con el empleo y otras variables como la evaluación 
que hacen los empleadores sobre la calidad de los egresados. 

4.6 La estandarización o normalización de competencias. 

El objetivo de las metodologlas descritas hasta ahora es el de lograr la 
mejor descripción posible de los desempenos laborales que las personas deben 
ser capaces de obtener. Pero estos desempenos deben ser especificados 
claramente para que sirvan como referentes a la formación, evaluación y 
certificación. Estas especificaciones se suelen consignar en formatos que incluyen 
informaciones sobre: los criterios para juzgar la calidad del desempeno, las 
evidencias de desempefio, las evidencias de conocimiento y el campo o ámbito de 
aplicación. Este conjunto es el que conforma un estándar de competencia laboral. 

Concepto De Normalización 

Una norma de competencia es la especificación de una capacidad laboral que incluye por 
lo menos: 

La descripción del logro laboral 
Los criterios para juzgar la cal/dad de dicho logro 
Las evidencias de que el desempeño se logró 
Los conocimiento:. aplicados y 
El ámbito en el cual se llevó a cabo. 

La especificación señalada es asumida por un detenninado colectivo que Incluye a 
trabajadores, empleadores, instituciones educativas y, en el caso de los sistemas 
nacionales normalizados, el sector gobierno. 

Leemos en Cinterfor: "La nonna define un desempeño competente contra el 
cual es factible comparar el desempet'lo observado de un trabajador... Es una 
clara referencia para juzgar la competencia o no de la competencia laboral. En 
este sentido la norma de competencia está en la base de varios procesos dentro 
del ciclo de vida de los recursos humanos: el de selección, el de formación, el de . 
evaluación y el de certificación." (Cinterfor/OIT, 1999). En el caso del sistema 
normalizado de certificación de México, una norma indica lo que la pe..Sona debe 
ser capaz de hacer, la forma en que puede juzgarse si lo que hizo está bien 
hecho, las condiciones en que debe demostrar la competencia y las evidencias 
que demostrarán las competencias (Conocer, 1998). 
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El sentido de la normalización es reconocer la aplicabilidad de una 
determinada competfJncia para una generalidad de casos, en diversos ambientes 
laborales. Normalizar no es homogeneizar ni uniformar, es identificar algunos 
elementos comunes caracterlsticos y tratar como común lo común y como 
diferente lo diferente. Cabe comentar las ventajas que tiene la normalización, y no 
solo en este campo. 

"La competencias·: dice Mertens (1996), incluye ~varios tipos de esti!6ndares 
reproducibles en varios contextos (puestos de trabajo, empresasr. En un 
resumen del mismo autor podemos decir que el estándar "constituye el elemento 
de referencia y de comparación para evaluar lo que el trabajador es capaz de 
hacer. La norma es una respuesta a la pregunta sobre ¿cuánto es suficientemente 
bueno?", y como respuesta incluye varios elementos: 

a) Criterios de desempeño: márgenes de ganancia, velocidad de producción, 
errores, desperdicios y otros; 

b) Definición de tiempo (frecuentes en educación); 

e) Definiciones mínimas y objetivos: para niveles de entrada y para obtener 
cierto nivel o tipo de reconocimiento. (Mertens, op. cit.). 

La norma de competencia puede devenir, con relación al mercado de 
trabajo externo -dice Mertens- en un sistema de "información dinámica de lo que 
los procesos productivos demandan• a los trabajadores, "convirtiéndose as/ en 
elementos orientadores para el sistema educativo"y que señala lo que el individuo 
sabe hacer. Un sistema así "mejorarla la ocupabilidad de las personas, siempre y 
cuando las normas" sean transferibles entre empresas y se actualicen 
periódicamente. 
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En la siguiente gráfica se muestra la forma más conocida de una norma de 
competencia, usualmente en el modelo inglés y mexicano. 

Contenido clásico de una norma de competencia 

Unidad dü competencia: La función productiva definida a ose nivol en al mapa funcional. 
Está conformada por el conjunto de rcaUzaciones profesionales. 
(obtenida del mapa funciona/). 

Realización profealonal: La descripción de un resultado laboral que un 
trabajador os capaz de lograr (obtenida del mapa funciona/). 

Criterios de deaempafto: Evidencias requeridas: 

Evidencia• de desampefto: 
Un resultado y un enunciado ev3fuativo que Oesem,..flo directo Evidencias de 
demuestra ol desompetlo del trabajador y Situaciones contra producto 
por tanto su competencia. las cuales se Resultados tangibles 

demuestra el derivados del 
resultado del traba'o desemneflo. 

Campo de aplicación: 
Evidencias de conocimiento y 

comprensión: 

incluye las diferentes circunstancias, en el 
Especifica el cnnocimlonto que permite a 
los trabajadores lograr un desempello 

lugar de trabajo, mateñales y ambiente oompetento. 
organizacional en el marco del cual. se 
desarrolla la competencia. Incluye conocimientos sobre principios. 

métodos o teotias aplicadas para lograr la 
realización descrita en ol elemento. 

Guia para la evaluación: 
Establece los métodos do evaluación y las mejores formas de recolección de las 
evidencias nara la evaluación de la comr>Atencla. 
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Ya aplicado este·formato a un caso concreto, se obtiene el ejemplo siguiente: 

Area ocunaclonal: Adquisición Y Almacenamiento De Insumos. 

Unidad de competencia: Organizar y gestionar la adquisición y et 
almacenamiento de los insumos de la empresa. 

Realización profesional: Adquirir y organizar los recursos materiales, 
inventariar y controlar existencias, según normas internas. 

Criterios de desemneflo: Evidencias de desemneflo: 

• Se comprueba que los materiales 
recibidos son los correspondientes al Desempeilo Evldencl•s d• 
pedido realizado. en calidad, cantidad y directo producto 
precio. . Las entradas y salidas de material son . Los materiales • Pedidos de 
registradas manual o lnformáticamente, recibidos madera y 
ajustándose a los procedimientos y coinciden con material para 
códigos establecidos. los pedidos. acabado y . En ta conseivación, almacenamiento y • Los registros de ensamblado. 

colocación de materiales y herramientas altas y bajas do • Cronograma de 
se cumplen con las nonnas de material se trabajo. 
seguridad estipuladas. encuentran al • Registros 

• Al realizar el Inventario y control de dla. anallticos . 
existencias del material, tanto en uso • Sigue el • Informes . 
como on almacén se ha seguido el procedimiento 
procedimiento establecido. establecido para 

• Se comprueba la correcta conservación reallzarel 
y mantenimiento del material Inventarlo y 
lnventarlable de la unidad. control de 

existencias. 
Evldencl- ele conocimiento y 

Campo de apllcscl6n: c:ompranal6n: 

• De los procedimientos para pedidos de 
• Alm11c6n general. materia prima . 

• Area de apoyo de diseno. • Do tas formas para Inventarlo. 

• Proveedores. • Del programa Informático utilizado • 

• Personal operativo de taller. • De las normas de seguridad . 

• Archivos de Información. • De los equipos de Inspección y 
medida. 

Guia para la evaluación: 

• Observación del trabajador llevando a cabo :Os procesos a que la realizaclón 
profesional se refiere. 

• Revisión de las evidencias del producto . 

• Fonnulación de preguntas sobre aspectos como la seguridad. las caracteristicas de 
los materiales v henamientas. 

Desarrollado solo a modo de ejemplo de aplicación, (basado en STyPS 6p. ciL) 
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Aun cuando la norma "es solo una aproximación de lo que un individuo 
debe saber realizar", facilita parcialmente la movilidad de la mano de obra y 
genera información valiosa para un mejor funcionamiento del mercado interno y 
externo. Junto con la norma se debe establecer un procedimiento de 
mantenimiento, revisión y renovación de las competencias en el tiempo, para su 
actualización conforme al avance del estado del arte cientifico y tecnológico y al 
desarrollo del sector. En los principales proyectos de certificación de competencias 
es usual encontrar periodos de renovación de las normas de competencias que 
fluctúan entre tres a cinco anos. 

De hecho, el modelo a utilizar para hacer una norma de competencia puede 
provenir, o del análisis funcional o del DACUM. En ambos casos se dispone de 
descripciones ocupacionales. Lo que construye la norma es el acuerdo de los 
interesados (trabajadores, empleadores, entidades educativas) .. 

4.6.1 Utilidad de las normas de competencia 

En un reciente estudio de caso sobre el sector de la construcción, 11 un 
trabajador comentó: "Estoy contento porque pasé la prueba de las competencias y 
saqué el certificado, pero no sé si me lo harán valer si me voy a trabajar a otra 
empresa". En verdad, y para el caso en cuestión, no es tan seguro que le "hagan 
valer" el certificado, porque hay gran diversidad en el sector y existen empresas 
con diferencias sustanciales. Siguiendo con el caso, podemos informar que ahora 
ese sector está comenzando un proyecto de certificación de competencias dentro 
del cual esperan distinguir tres subsectores, identificando, y eventualmente 
normalizando, competencias para cada uno de ellos. 

La especificación de las unidades de competencia en sus realizaciones 
profesionales y la desagregación de estas en los criterios de desempei'lo, 
evidencias de desempefto, campo de aplicación y evidencias de conocimiento 
conforma el estándar o norma de competencia. Pero realmente se convierte en 
norma cuando es aceptada formalmente por los diferentes actores. Es una norma 
o estándar porque se convierte en una "moneda de curso común" entre los 
empleadores, los trabajadores y las instituciones educativas. Ello le da su valor de 
transferibilidad ya que una norma reconocida en un sector determinado puede ser 
fácilmente identificada por cualquiera: por el empresario para reclutar el personal, 
por el trabajador para escoger sus acciones de capacitación que le permitan 
alcanzar el desempei'lo estandarizado y las instituciones formativas que tendrán 
mucho más clara las necesidades de formación a las que atender, contenidas en 
la norma. 

11 
:rigoin, Maria, New trends in labor force development: focusing on competence. A case study of the 

co,,struction sector in Chile. OIT, Ginebra. 2000. 
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La norma de competencia es la base del proceso de evaluación o 
diagnóstico de competencias ya que permite contrastar el desempeño observado y 
las evidencias recogidas contra las realizaciones profesionales, criterios de 
desempeño y evidencias necesarias para acreditar la competencia. 

La norma de competencia es ia base del proceso de disei'lo de los 
programas de formación porque permite establecer cuáles son los objetivos hacia 
los que debe dirigirse el aprendizaje, cuáles los contenidos de conocimientos a 
impartir, cuáles las prácticas necesarias y cuáles los conocimientos que se 
precisan. 

La norma de competencia también puede ser utilizada como eje en los 
procesos de selección y capacitación del personal. En el primer caso. es el patrón 
para contrastar las competencias exhibidas por un candidato frente a las que 
requiere determinada ocupación. En el segundo caso, la norma de competencia 
puede evidenciar las necesidades de capacitación del trabajador y permitir un 
mejor diseño de los programas de desarrollo de carrera en las organizaciones 
laborales. 

Ventajas de la normalización de competencias: 

Para los trabajadores: Da una clara visión de sus capacidades y su conocimiento 
acumulado. Les 
permite analizar su competencia frente a los requerimientos ocupacionales, orientar sus 
acciones de actualización laboral, tener la posibilidad de que sus competencias sean 
reconocidas. 

Para las entidades de formación: Mejora la calidad, pertinencia y flexibilidad de su 
oferta. Mejora sus procedimientos hacia la orientación ocupacional. Lo permite disaiJar 
mecanismos de reconocimiento y certificación de aprendizajes previos. 

Para las empresas: Mejora la gestión del personal. Facilita la selección. Permite 
planificar mejor las acciones de desarrollo de las personas. Aumenta la efectividad de la 
capacitación. Mejora la competitividad. Referencia el conocimiento de las personas en 
relación con /as necesidades de /os empleos. 

Para la formulación de politlcas públicas de formación: Genera un marco coherente 
para el diseño de políticas activas de empleo y formación. Fortalece /as relaciones 
empleo/formación. Apoya la conformación de sistemas de educación y formación 
permanentes. Facilita la conformación de sistemas ae formación y certificación de 
competencias laborales. Mejora la efectividad de los recursos aplicados a la formación de 
trabajadores desocupados. 

Fuenle: ACaptado do SENA. CONOCER. 
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4.6.2 Elaboración del contenido de la Norma De Competencia 

Una vez especificadas las Unidades de competencia y las Realizaciones 
profesionales, estas últimas se desagregan en: los criterios de desempeno. 
evidencias de desempeño, evidencias de conocimiento y campo de aplicación. 

Redacción de los criterios de desempe/fo. Son las especificaciones de la 
calidad que debe tener el desempeno descrito en la realización profesional. Para 
la redacción de los criterios de desempeno se sigue una regla distinta a la 
empleada hasta ahora. En este caso se redacta iniciando con un enunciado y 
finalizando con un criterio evaluativo. Al nivel de las realizaciones profesionales se 
establecen los criterios de desempeflo que corresponden a la calidad que debe 
tener el resultado. La lectura de algunos ejemplos puede servir para formarse una 
idea de cómo estos criterios se refieren a los requisitos que debe cumplir el 
desempeño para poder evaluar que el elemento de competencia ha sido logrado. 

Además de definir claramente los criterios de desempeño, es necesario 
complementar la descripción del estándar de competencia definiendo para cada 
realización profesional los siguientes conceptos caracterlsticos del desempeno e 
inherentes a la respectiva realización: 

El campo de aplicación de I• reellucl6n, que describe el ambiente, el equipamiento, tes 
relsclones personeles y todos los otros ••pecto• relaclon•dos en lo• cuel .. se desarrolle el 
desempello. "Tiene como prop6slto esteblecer I•• diferentes clrcunstencl•• con ... que un• 
person• se enfrentará en el sitio de treb•Jo y son1 en consecuencl•, en I•• que se pondrá • 
pruebe el dominio de le competencl• de le persone". 2 

Las evidencias de desempelto de I• reellzecl6n que constituyen la prueba o demostrllCl6n de I• 
competencle; por tenlo, permiten Inferir si el desempello el qu• •e refiere I• ,..11zac16n 
profe•lon•I he sido logredo o no. Estas evldencl•• pueden ••r directas o lndlrechls. Les primare• 
hacen elusl6n • le verlflcecl6n del desarrollo 
mismo del trabajo medlente I• observecl6n durente su ejecución. Llls evidencies por producto 
son pruebes concretes rnultentes del d .. empello, justamente los producto• obtenidos del 
mismo. 

Le• evidencies de conocimiento, que corresponden • los conocimientos y compr9nsl6n que -
deben demostrer p•r• ••I esteblecer que el trebeJedor ~le• beses n-rl•• el ~mpello 
exitoso. Muchas vacas I• demostrecl6n de que se tiene el conocimiento "tá en el desempello 
mismo; lo cuel se puede verificar con preguntes del tipo ¿qu4 pasarla al ••••• ? suponiendo 
cambios en la ejecucl6n conducentes • verificar si los conoc1-. y la c:ornprensl6n pennlten 
el trabejador tomsr declslon- de sjuste • los lmprevlstos.13 Las -ldenclas de conocimiento y de 
desempello se complementen entre si pare permitir I• formación de un Juicio ecertaclo sobre Is 
competencia de la persona. 

L• gula para la evaluación se pu..te Incluir en la norma de competencia en la forrns de ..._ .. 
Indicaciones qua feclllten a .. puás • I• eveluedore o eveluedor, te labor de NCOlecCl6n de les 
evidencies. Como se verá en I• unidad d!Rdlcada al tema eveluacl6n; este consiste 
fundamentelmenta en le recoleccl6n de evidencies sobre el desempello d-crlto en le norrns. 

12 CONOCER. Análisis OcupacionalyFuncionalde/Trabajo, Programa IBERFOP. Madrid, 1998. 

13 CONOCER, op. cit. 
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La calidad de la norma es un aspecto fundamental para garantizar la 
representatividad, confiabilidad y validez de la misma como base para la 
evaluación, formación y certificación. Normalmente la calidad de la norma se 
asegura mediante un proceso de validación a cargo de empleadores y 
trabajadores. Es común seleccionar un grupo diferente a aquel que participó 
originalmente en su elaboración y pedirle, con base en una breve "lista de 
chequeo" que analice el contenido y verifique la claridad, pertinencia y 
aplicabilidad de la norma. 

4.6.3 Los "Catálogos" de Competencias 

Se usará esta denominación para referirse a las listas de competencias 
elaboradas a fin de dar una descripción de competencias requeridas para un 
desempeño en un área ocupacional especifica. En muchas ocasiones se elaboran 
sobre la base del enfoque conductista, vale decir, intentando la descripción de 
aquellas competencias requeridas para lograr un alto desempeño en la 
organización. Normalmente, en un catálogo de competencias se incluye un gran 
grupo de competencias genéricas y luego un grupo de competencias especificas; 
todas con su descripción de contenido. 

Las organizaciones laborales suelen tomar del diccionario las competencias 
y sus contenidos para aplicarlos a determinada ocupación y verificar si el 
candidato a tal posición cumple con la lista de competencias clave y especificas 
establecidas previamente en el diccionario. Es obvio que para elaborar el 
diccionario hay que seguir un proceso de identificación de las competencias 
utilizando al efecto alguno de los métodos que hemos descrito a lo largo de la 
presente unidad. 

Las competencias definidas en los diccionarios construyen, entonces, el modelo 
de competencias para determinada ocupación u organización laboral. 

El catálogo de competencias es un enunciado de diferentes competencles 
genera/es y especificas que .se estima se requieren pera asegurar un desempelto 
superior en el nivel de una empresa o en une ocupecl6n determinad•. 

Tal lista de competencias incluye los grupos de conocimientos, habilidades y 
actitudes. 
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4.6.4 Estableciendo las Normas de Competencia, una Guia para la aplicación 
Práctica 

A modo de resumen, en el gráfico de la pagina siguiente se presenta la 
secuencia desde la identificación de competencias hasta la elaboración de la 
norma. Al respecto, le invitamos a recordar algunas ideas fuerza: 

Hablar de competencias significa hablar de capacidades 
movlllzadas para lograr un desempefto laboral; de ahl que en 
la identificación de competencias deban considerarse 
aquellas como la solución de problemas, la comunicación 
efectiva, el anjllals de información, la toma de declalonea y 
todas aquellas que hacen qua la trabajadora o trabajador sea 
capaz de resolver situaciones emergentes en sus actividades 
y movlllzar sus competencias para lograr los objetivos de au 
ocupación. 

La Identificación de competencias puede hacerse por varios 
métodos. Desde el DACUM, pasando por los Caülogoa de 
Competencias, hasta al Anillsla Funcional y el Anili•i• 
Constructivista. El AMOD y el SCID, ademjs de Identificar las 
competencias, apoyan la elaboración del currlculo de 
formación. 

El Análisis Funcional tiene una visión sistémica del trabajo, 
analiza el trabajo desda el propósito principal y descompone 
las principales funciones necesarias para lograr dicho 
propósito. 

La norma de competencia especifica lo que el trabajador 
debe lograr (unidades de competencia y reallzaclones 
profesionales), la calidad con que lo logra (crltarloa de 
desempefto) y la forma de evaluar si lo logró bien (evidencias 
de desempefto). 

La norma es una referancla acordada por todos los 
Interesados; en e- sentido, es una descripción normalizada 
de la competencia laboral. Se utiliza como referencia para la 
formación, evaluación y certificación de competencias. 
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Una visión gráfica para guiar el desarrollo de normas de competencia. 

r----------
Deflna el propósito clave \ 

de la ocupación. 1 

'-------- _; 

Establezca las 
reallzaclones 
profesionales 

fEstabl~zca la• funciones l, 
J principales (unidades de 
¡~ competencia) 

J, 
y 

---;.-peci~-~~-la norma. ;·-;;;---J' 
cada reallzacl6n 
profesional: 
Criterios de desempello 
Campo de ap/lcaclón 
Evidencias de desempeño 
Evidencias de conoclmlanlo 

'----------------

------·------
Verifique qua la nonna de 

competencia ••16 
completa con todos sua 

componentes. 

• Estructura Verbo/Objeto/Condición 
Sea concreto. no adorne la definición 
Discuta con el grupo diferentes alternativas 

• No se estanque, avance y si es el caso. reexamine 
luego. 

• Con la estructura Verbo/ Objeto/ Condición 
• A partir del propósito clave pregunte: ¿Qué hay que 

hacer para que esto se logre? 
• Las respu~stas van configurando unidades de 

competencia si se te puede anteponer la frase: «el 
trabajador es capaz de ... » 

• Con la estructura Verbo / Objeto /Condición 

• A partir de la función anterior pregunte: ¿Qué hay 
que hacer para que esto se logre? 

• Las respuestas ya son logros laborales a nivel de un 
trabajador. Entonces se han definido las 
realizaciones. 

• Defina los criterios de desempel"lo como la calidad 
del desempeno esperado para cada realización. Se 
redacta en la estructura: Resultado + contenido 
evaluativo (vea los ejemplos ya citadas en esta 
unidad) 

• El campo de aplicación especifica el área física. tes 
materiales y equipos, las relaciones interpersonales 
etcétera, que definen el ambiente en el cual se da el 
desempeño 

• Las evidencias son productos o demostraciones 
observadas. 
También evidencias de conochniento teórico y 
práctico. 

. Revise una vez más 

• Valide la norn1a con otras personas Quienes no 
hayan participado en su elaboración . Corrija según las observaciones 

• Publique y difunda entre capacitadores. 
empleadore-;, trabajadores. 
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5. Aplicación de la metodología DACUM en el Club Campestre 

Monte Sur. 

monTE SUR 
CLUB CAffiPESTRE 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

,:_ ~ ... :. .... 

5.1. Reswnen Ejecutivo 

l. Tipo de empresa: 

Club Campestre Monte Sur, es una empresa que busca fortalecer la integraci6n 
familiar, mediante el entretenimiento, esparcimiento y mejoramiento en la salud física y 
mental de sus clientes y socios. 

Se encuentra ubicado a las afueras de la ciudad de México, en la carretera San 
Mateo Xalpa, col. San Mateo Xalpa, Del. Xochi1nilco a 400 metros del camino principal, 
cuenta con 25 hectáreas de terreno formado en su mayoría por áreas verdes y una "Casa 
Club" en donde se encuentran servicios como: áreas húmedas, dojo, canchas de squash, 
restaurant, cinc, etc. 
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11. Tipo de proyecto: 

.CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

El proyecto que a continuac1on presentamos, es el desarrollo de una estrategia 
elaborada para el área de ventas de la empresa Monte Sur a través de la aplicación de la 
metodología DACUM, desarrollo de un currículum de área y profesional, que tiene por 
objeto ofrecer a dicho departamento, la oportunidad de detectar y mejorar la 
competitividad y productividad, así como desarrollar las habilidades, conocimientos, 
aptitudes, actitudes y destrezas de cada una de las vendedoras. 

III. Etapas del plan del proyecto 

a) Reunión. 

La reunión se llevó a cabo entre el equipo de trabajo, el Asistente de Subdirección 
General de Monte Sur, Ricardo Treviño Gonzáles y la Gerente Comercial, Sra. Carmen 
Castellanos, dentro de las instalaciones de Monte Sur. 

Se dio explicación de la procedencia del equipo de trabajo, la metodología a 
aplicar (DACUM), la finalidad del trabajo y las ventajas para ambas partes involucradas. 

Por último, se llegó al acuerdo de las fechas para realizar las sesiones de trabajo 
con el grupo de asesoras comerciales y la duración de éstas. 



b) Definición de la estructura. 

OCl'ARTMU"IHO 
11: SI IMrJO MCOICO 

W'ARTMl'tllore 
l.W{fnlMllNIO 

O.UB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

ASIS!EllTECIE 
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ASESOR/O.llNSTRATIVO 
YCOtlfm.E 

A.SESOROEIMAGEtl 
YMllTOS 

ST"1' 

~:i'_AUMCCN:_l!llltlCION __ -_~~I .. l _~_SEM __ ew> _ __. =-



c) Tiempo estimado. 

La metodología se llevó a cabo del 10 de agosto de 2001 al 24 de septiembre de 
2001 (aproximadamente un mes y medio). 

d) Responsables. 

"""" Poi· pmte de la rons1dt01ú: 

0 Calderón Hidalgo Adrián. 
0 Monroy l\1ondragón Paola. 

Ci#" Por p..1te de la enp11!Sa: 

0 Ricardo Tre,·iño Gonzáles, Asistente de Subgerente General 
0 Sra. Carmen Castellanos, Gerente Comercial 

e) Definición del equipo. 

Los alumnos de la Facultad de Contaduría y Administración de la Universidad Nacional 
Autónoma de l\1éxico que integran el equipo de consultoría, fueron mencionados en el 
apartado anterior. 

Por parte de Monte Sur, el equipo de trabajo fue integrado por la Gerente 
Comercial como responsable, cinco asesoras comerciales expertas, según su antigiiedad 
en el puesto, y cuatro asesoras comerciales más interesadas en participar en el proyecto. 

f) Funciones del equipo. 

Ci#" E quipo de ronsrdtoná: 
a) Presentación del equipo de trabajo. 
b) Integración del equipo de consultores con el equipo de vendedoras; 
e) Obtener información a través de preguntas clave. 
d) Análisis de la información. 
e) Elaboración del informe. 
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Gerente de v.,ntas: 
a) Reunir al experto en ventas. 
b) Coordinar 
c) Organizar. 
d) Integrar 
e) Supervisar 

V~ interesadas en el prop:ra· 
a) Investigar sobre aspectos de su área o Monte Sur solicitada por el equipo de 

consultores. 
b) Atender y responder a las preguntas realizadas por los consultores. 

g) Entrega y Revisión del proyecto. 
El día 27 de Septiembre del 2001 se presento el proyecto incluyendo los puntos 

que cubrían el objetivo del curso a la Profesora Dinora Gonzáles Gonzáles, para su 
revisión y futura corrección sobre el desarrollo del mismo. 

h) Presentación del proyecto. 
El día de diciembre del 2001 se llevo acabo la presentación del proyecto ante 

las personas involucradas por parte del Club Campestre Monte Sur, dentro de las 
instalaciones del mismo, en el cual se expusieron los resultados obtenidos mediante el 
desarrollo de la metodología Dacum. 

IOS 

------------·~··· 



'CLUB CAMPESTRE 
MONTES~ 

5.2. Etapa 1 Del AMOD 
(Lluvia de Ideas) 

Preguntas para desarrollar el currículum 
Empresa I Área 

Pregunta 1 
(Por qué es club sigue ofreciendo sus 
servicios? Fortalezas ,. Debilidades 

Apoyo de Ventas a otus .íreas 

Poca capaciu.ción 

Situación económica del o.tis 
Deterioro de las insu.laciones 
Continúan las ventas 
Equino de venus - socios 
Búsaueda de buen Scf"\·icio 

1 Diversidad de aetivid2dcs 
Gruoo de ventas 
Nuevos programas 

Ideales 

Amor por 1.1. empreu 

Caracteristicu del club 
Extensión 
Rc.ilizan actividades que no 
corresponden a su ouesto 
Empatía con los socios 

lne.rcsos monetarios 
!\.1e·oras continu.ts 
lnici;.1.dor del club 

No h:n~ sueldo b.ue 
Poco oersonal 
Disminución de personal 
Instalaciones 
Deserción oor 1n.il servicio del club 
Falta de tiempo p.u.t visit.tntes 

Falta de medios de tr.tnspone 
Lue.ar frío 

Preguma2 
¿Cuáles son los principa)C$ objeúvos a 

cum llr en el área? 

Mantenes altas ventas 

Integrar más gente 

Oficinas cara Ventas en Casa Club 
Crecimiento 
Brindar un bien a las familias 
Búsaueda de excelencia 
Alcanzar metas 
Dar servicio 
Altos inl!:re1.os 
Iniciar a los niños en el deporte 

Más personal para el departamento 

Encontrar equilibrio servicio­
membresias 
Mismo cntusWmo en el área 
IntC2rar a las familias en las actividades 
Actividades ex.elusivas para los jóvcoes 

Preguaa3 
<Qué es lmponante desarrollar en el 

área? 

Falta de apoyo por parte de h 
administración 
Optimiu.r líneas de comunicación con 
los dientes 
Sci!Uridad oersonal 
Ree'P'Ml"to, honestidad v comoañerismo 
Trámite r.ípido 
Meior sce:uirnicnto de la venta 
Cñterio 
Ser Buen anfitrión 
Comunicación 
Tiempos restringidos para nuevos 
clicntcS 
Más tiempo disponible para atender a 
los clientes 
Trabajo b.a.jo presión 

Condiciones oara servir no 3decuadas 
Falta de matcñal nara traba· ar 
Falta de compromiso con otras áreas 

Desarrollar bien el trabajo en todas las 
áreas 
Reconocimiento de esfuerzo 
Buen anfitrión 
Desarrollo humano y social 

T l.CDlPQ para atender al cliente 
Líneas de teléfono mal conectadas 
Canacitación constanle 
Buen trato al ocnonal de Venus 
Protección ocnonal 
Criterios para identificar un clicn\C 
ootencial 
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Pregunm4 
¿Con esto basta para ser un buen 

vendedor? 

Inversión en capacitación 
Sueldo 
Aoovo familiar 
Tener instrucciones más csocdfica.s 
Conocimientos actuales de ,·cntas 
Políticas de pae.o inadecuadas 
Conocer oolíticas de ventas 
Conocer d lue.ar 
Trabajo sin sueldo 
Sentido común 
Conocer r~lamcnto 
No u- inform.1. sobre cambios 
Disoosición 
lm.avcn del e.rupo de ventas 
Evitar burocratización 
Inducción 
Experiencia personal 
Tolerancia 
Sugerencias para mejorar el servicio 

F<1.lta de presupuesto para capacitación 

Pregw¡taS 
e.Qué no debe hacer un vendedor? 

Falta de atención 
Ociar de vender 
Molestar 
No aoovar a las comoañcras 
Acosar 
Robar clientes 
Mcndr 
Ser descortés 
No ser paciente 
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Preguntas para desarrollar el currículum 
Dirigidas a la persona 

PRguota l 
¿Qué desempeños clave se espera de 

una vendedora en una situación 
normill 

Ootimismo (mancio de clientes) 
Conocer el servicio Que ofrecen 
Servicio 
P.aoclcría v Plum.1.s 
Poder de convencimiento 

Ganarse la confian:u. 
Saber identificar que es lo que quiere 
el cliente 
Psicoloe.ía / conducta 
Detectar cliente potencial 

Conocer el cliente 
Actuar ooonuoan1cntc 
Actuar oositiv.1.mcntc 
G.mas de trab.ai.u 
Exolicación amoüa v clara del club 
No ejercer presión en la. decisión dd 
clic ne e 
Conocimiento de rce.lamcnto 

Pregunta 4 
¿Qué tiene que hacer ante 
situaciones im revistas? 

1-fantcncr la calma y firme 

Continuar con la ~·cota 

Defender intereses del club 

Pedir ayuda y autorización del jefe 
inmediato 
G u.ud.tr b. c.ilm.1 
Res.olvc.·r con sentido común :r 
.am.1.bilid,1.d 
Apo)'ar. al cliente cu.1.ndo tiene b 
I"-'ZÓU 

Tr.it;u d.c convencer 

P~2:··-· .. 
¿Qué tipo de decisioaes deti< <omar · 

para lograr eso• d<oeáij.éiioo? ·. · 

Al hacer un descuento 
Sobre el ÜPO de membrcsía 

Decisiones en oro de la venta 
El diente sicnt.e que se le está dando 
al20 
Amoliación del tiemoo de vrma 
Cambio de mcmbrcsia fam.ifu.r o 

Saber utiliz:Lr oromociones 
Solicitar autorizadón para ampliar 
tiempo o nW:ncro de familiares 

Preguma5 
¿A quién y como tiene que comunicar? 

Jefe inmediato/ Arra correspondiente 

Gerencia 

Director general 

Jefe d< grupo 

l'rcg..-3 
tQué upo de información 
· debe manejar? 

Precios 
Convencer 50bre el precio 
Tioo de mcmbresias 
Promociones 
Reglamento 

Rei!'las del deoanamcnto 
Horarios y días 

Actividades 
Comunicaci6n vcrb.&1 y no 
verbal. 
Políticas 
Tratar a los clirntcs 
Reconocer al cliente. 
Procedimientos 
E':iur la rcsistcnci.1. del dien!c 
Conocimiento sobre cmpresu 
externas 
Cierre de vr-nta 

Pn:gunta 6 
¿Qué aspoaos cspccifacos de 

.. dad tirnc ue mane· ? 

Contrau.r gente honesta, 
rcsoonsablc v discreta 
La información del diente es 
confidcnclal 
Entrega de dinero 
inmediatamente al rr-Enonsablc 
La información ~entrega a 

t cobranzas inmedUtamcntc 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

5.3. Etapa 11 del AMOD 

Pn:gunta 1 
¿Por qué es club sigue ofreciendo sus 
servicios? Fon:alcz.as Debilidades 

FORTALEZAS 

Grupo de Ventas 

Ideales 
Car.a.ctcrístic.ls del club 
Emp.n.ía con los socios 

Moth-ación 

Apoyo de ventas a otras áreas 

Meioras continú.is 

DEBILIDADES 
No hay lugu adecuado para el Dcpto. 
de Ventas 
No h;ty un suelde" base 
F.ilu scrv. médico todos los di.1s 
OisnUnución de ocrsonal 
Ot.-scrción por m.il sc:rvicio 
Fillu de ticmt>o o.ir.a visitantes 
Faha de m~<li.o:. de transpone 
Lue..ir frío 

Preguntas 
¡QuC no debe hacer un vendedor? 

Dei.u de vender 
No J.n sreuimicnto de orosoecto 
Rob.ar clientes 

No ª'"'"ª'.a bs coanoañcr.is 
Mentir 
Ser dC'scortCs 
No ser p.acicntcs 

(Eliminación y Jerarquizado) 
Preguntas pan desarrollar el currículum 

Emprcs:i / Árc.J. 

Pn:gunta2 
¿Cuáles son los principales objetivos a 

cum lir en el área? 

Mantener altas venus 

Oficina para Ventas en Casa Club 

BÚsQucd.l. Je excelencia 
Dar servicio 
~I.í.s personal para Dcpto. de V tas. 

Encontrar equilibrio Servicio-Membriesías 

Mismo entusiasmo en el ire.1. 

lnte~rar a las f.imilfas en las actividades 

Picgunta 4 
¿Con esto basta par.a ser un buen 

wondcdor? 

Sueldo 
Conocer d luear 
Conocimientos actuales de ventas 
Conocer políticas de ,,.entas 
Sentido común 
Conocer retJ-12mento 
Disoosición 
lau.2,en del gruoo de ventas 
Evitar burocnt.ización 
Inducción 
Experiencia personal 
Tolerancia 
SuRerencias o ara me· ora de servicio 

Pregunta 3 
¿Qué es importante desarrollar 

en el áre.i? 

Optimizar líne.u de 
comunicación con los diente!> 
Respeto. honcstid.td )" 
comoañerismo 
Mcior seJ;!uimiento de la vem.i 
Buen anfitrión 
M.is tiempo disponible para 
:atender :a tos: clientes 
Criterio para identificar un 
diente Potcnci:al 
Buen:a comunicación con las 
demás áreas 
Protección personal 
Desarrollo humano v social 
Canacitación constante 
Buen trato al personal de vent.1.s 



CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

Preguntas para desarrollar el currículum 
Dirigidas a la persona 

P~gunta 1 
¿Qué desempeños clave se espera de una 

vendedora en una situación normill 

! Actitud oositiv.1 mcnt.1.l v de -.crvicio 
1 Conocer el servicio que ofrecen 
1 Allc2.arsc de herramientas 
1 Exoüc:ación ;:unoli2 v cl.1.r-.t del club 
1 Conocer al cliente 

G.in.u-sc l:a confi.1.n:u.. del cliente 
Dcrcctar cliente ootcncial 
Actuar oportunamente 
Conocimiento del rcelamento 
Poder d= convencimiento 

1 Xo ejl"'rccr presión en b decisión dd 
1dicntr~~~~~~~~~~~~-' 

Pagwita4 
¿Qué tiene que hacer ante situaciones 

im r.:vistas? 

Gu=dar la alma 

Resolver con sentido común 

Pedir ayuda y autorización del jefe 
inmcdiar:o 
Apoyar al ·clicnrc {cuando tiene la razón) 

Defender intereses del club 
~fantcncrse firme 
Tratar de convencer 
Continuar la venta 

Sobre el tioo de membrcsla 
So1bcr utilizar promociones 
Decisiones en oro de la venta 
Hacer o no un descuento 
El cliente siente que se le está d.uid.:> 
aleo 
Amoliación del tiemoo de vent.a 

PRgunt:aS 
¿A quién y como tiene que coinunic.a.r? 

Jefe de Grupo 

Jefe inmediato/ Área correspoodien1c 

Gerencia 

Director General 

Preguntal 
¿Qui tipo de información debe 

• r? 

Polític.is 
Proccdim.i('nto~ 

RC1?.lamento del club 
Reelas del departamento 
Tipos de membresia 

Precios 
Promociones 
Hor.uios v Días 
Actividades 
Conocimiento sobre empres.u 
externas 
Ca.n3liz.u qucj.as a Gerencia 

Diferend.ir a los dientes. 
Tr.uo con el cliente. ·~ 
Comunic.¡ción "·crbal y no vcrb.il 
Persuadir al cliente a b comorc 
Cierre de venta 

Pttgunta 6 
¿Qué aspectos específicos de 

idad tiene uc aune· r? 

Contraur gente honesta. 
resoonuble y discreta 
Enucga de dinero inmediatamente 
al rcsoons.ablc 
La información se ent~ a 
cobranzas inmcdiau.mcntc 
La información del clicme es 
confidcnci.al 
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5.4. ETAPA 111 
________________ <_>r.;;~-""-i'-"' .. cli1n ¡1or familia<. 

ESTRUTURA \' OltGAN17.AClÚN DEL 
Df.PARTAMENDTO DE VF.l'iTAS. 

Conocer el objetivo 
general de MonteSur . 

Conocimiento del 
reglamento del club. 

Saber las disposiciones 
generales del 
reglamento 

Conocimiento del 
reglamento del 
departamento 

Saber las políticas de 
ventas establecidas. 

ATF.NCION AL CLIENTE. 

Conocimiento de los 
tipos de membresias 
que se ofrt.-cen en 
MonteSur 

Conocimiento de los 
precios aplicables al 
momento de la venia 

Conocimiento de los 
formatos para el 
contrato de 
membresias 

Saber cuales son la 
hojas de información 
para el cliente 

No olvidar cual es el 
material 
complementario para 
la venta 

Conocimiento de 
funciones de las demás 
áreas del club 

Resumir la 
infomiación general de 
cada área 

Conocimiento de las 
modificaciones a los 
programas del club. 

Comunim cambios de 
actividades y horarios. 

Informar de las áreas 
en mantenimiento. 

Distinguir mediante 
observación a posibles 
clientes. 

Proporcionar al clienle 
infom1acilin cuando la 
rcquicrJ. 



AH:NCION Al. Cl.IF.NTE 

No molestar ni 
hostigar al cliente 

Mantener contacto 
cercano con el posible 
clienle 

Diseño de un plan de 
contacto para cada 
cliente 

Conocimiento de los 
gustos y necesidades 
del cliente 

Aplicar la experiencia 
de ventas para atraer al 
cticnle 

Aplicar ¡muuocioucs 
especiales parJ alrJcr 
al cliente 

Mostrar una imagen 
fonnal ante el cliente 

Trato al cliente con 
paciencia y empalia 

! IJ 

I· 

Al•i1ción centrada c11 

el cliente 

1 Ser honesto 
1 

Mostrar interés en las 
quejas y sugerencias 
del cliente 

Tranfcrcncia de quejas 
y sugerencias al área 
correspondiente 

Actuar prudentemente 
ante situaciones 
imprevistas 

ltcsul11cii111 de 
coníliclus con sentido 
común 

Pedir ayuda opo1tuna y 
autorización al jefe 
inmediato. 

Nu robar cli<:nt•'S de 
otras compañeras. 

('()MtlNl<'ACIÚN ('()N LAS llt:MÁS Áttf:AS. 

Mantener buena 
relación con las demás 
áreas de la empresa. 

Eliminación de 
barreras de 
comunicación fisicas y 
de actitud con las 
demás arcas . 

Trabajo en equipo 

Conjugación de 
esfucrms orientados 
h:ieia el nhiclivn 
cnmün. 

Transmisiún de 
infonnación que 
requieran las demás 
áreas. 



CONOCIMIENTOS ACTUALES DE VE1'TA 

Capacitación sobre 
técnicas de venta. 

Tipos de clientes 
como tratarlos. 

Comunicación verbal y 
no verbal. 

Persuadir al cliente 
para la compra. 

Como cerrar una venta 

Aplicación de los 
conocimientos 
adquiridos en los 
cursos. 

Mantener el interés 
por ap11.iuler nuevas 
técnicas de venta. 

IMAGEN C"OOltl'ORATIVA 

Logro 
compañeri>mo 

de 

Apoyo a las 
compañeras del área 
comercial. 

Respeto de las 
opiniones de las demás 
compañeras 

Ayudar a mantener el 
lugar de trabajo en 
condiciones adecuadas. 

Mantener los 
documentos en orden y 
clasificados 

Mantener 1:1 
mtegraciim de los 
clientes al club 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

5.5. Etapa IV del AMOD 
Módulos de formación 

'.\1odul" 1 

l "IHI ( 11 H\ \ tJHC,\'-1/\.t ICJ'\, 1111 

I> 1 l' \ H 1 \ \. l I ' 1 ( > 111 1 t > \ 11 IH 1 \ 1 I / \ t 1 t •' 

1.1. Reglamento general de Monte Sur. 

1.2. Reglamento del Departamento 

Comereial. 

1.3. Políticas de Ventas. 

l\1odulu 2 

\IJ '\t't~ \I ( l 11 '11 

2.1. Procedimie11to de Ventas. 

2.2. Atención al cliente mediante 

infom1ación documental. 

2.3. Detección del cliente potencial y su 

seguimiento. 

2.4. Establecimiento de comunicación 

con el cliente. 

2.S. Asertividad. 

2.6. Orientación al cliente. 

2.7. Manejodequejas. 

2.8. Servicio. 



.\lndtd,1 ' 

( l 1\11 '1~ \e 11 1' 1 '- 1 f, 1 \ !< 1 \....,. 

3.1. Trabajo en equipo. 

3.2. Relación con los departamentos de 

la organización. 

3.3. Barreras de comunicación. 

3.4. Línea de comunicación 

empresarial. 

l\1odulu 4 

( 11"\~H l\fff '\f~J'- \1 11 \1i'-111\i'1 \ 

4.1. Técnicas de venta. 

4.2. Diferentes tipos de clientes y como 

tratarlos. 

4.3. Estrategias de comunicación y 

lenguaje corporal. 

4.4. El proceso de persuasión. 

4.5. El Cierre de venta. 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

Modulo 5 

l '1 \(,1 °' ( C ICHU'()!<(\ 11\ \ 

S.1. Logro de compañerismo 

5.2. Integración Cliente- Empresa. 

5.3. Técnicas de integración grupal. 
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'5.6. ETAPA IV. ESQUEMA DEL DESARROLLO PARA EL ÁREA DE COMERCIALIZACIÓN. 
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 
OBJETIVO GENERAL DE OOJETIVO COMERCIAL UNIDADES DE ELEMENTOS DE 
MONTE SUR COMPETENCIA CLAVE ,..:;C;:;;O~M:,:PET~EN;;;C;::.IA:....-----. 

Integración de la familia 
en un ambienle sano, 
ofreciendo servicio, 
deporte, convivencia; 
para adquirir salud, 
bienestar físico y mental 
en exlensas áreas verdes e 
instalaciones de lujo, 
mediante personal 
cap:;dtado y dedicado a 
la satisfacción del cliente. 

Ingresar a 265 familias 
en el club, duranlc el 
año 2001 a través de 
promociones, 
publicidad y 
prospectación. 

OBJETIVO ESPECIFICO DEL 
ÁREA COMERCIAL 

Alcanzar la excelencia 
en el serv1c10 
brindando un bienestar 
físico y menlal a las 
personas y la 
integración por medio 
de la convivencia 
familiar. 

Eslruclura 
Organización 
área comercial. 

Atención al cliente 

Comunicación con 
las demás áreas. 

Conocimienlos 
actuales de lécnicas 
y mélodos de venta. 

Imagen corporaliva 
del grupo de 
asesoras 
comerciales 

Conocer el objcti\'G general de Mon1c Sur. 

Conocer el rcg'3mcn10 general del club y el 
del dcoartamcnlo. 

Conocer el proccd1micnto de ventas y 
allcearsc de las herramientas necesarias 

Delectar al cliente potencial y no perder 
contacloconcl. 

Generar confianza en el cliente 

Scraccrtiva 

Orientar a los clicn1cs sobre servicios de 
otras áreas y comunicar sobre actividades, 
horariosydlas. 

Manejar las quejas recibidas adecuadamente. 

Mantener una actitud mental positiva y de 
scrvicio. 

Conocimiento y respeto de la línea de 
comunicación de la cmorcsa 

Capacitación sobre tCcnicas de vcnw 

ConseMJ buena ac1i1ud de servicio. 

Desarrollar compañerismo. 

1 Buena presentación y ponar ga.íclc 



CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

5.7. Desarrollo de estrategias. 

l .,\n:;a: C :,,mcrO:i.l.1i7.lCi<ln. 
Sub.itt.l: Prus~·ccitln 
Estr.llc¡t.ia Je sub.\tta: ESTRUCTURA Y ORGANIZACió:-: DC:.L DEPARTAME..'VTO COMERCl.AL 
Árra Je .;ompc:tencb: Comx:cr el n·¡:.\.im<!'ntu i;euc.:r:al dd .:!ul-- ,. d Jd dclp;an2incnto. 

·~~~Re~,.~.,uc-n~.,-,u~·.-n-to-d~<-<-,~id~<-n<~u~~~~~~-. 

C•lfü)Cc"i el r ... ~b.Jncnto i;.cn•.'r.ll Jd i.::luh 

S.ihcc-\ cul.lcs: !.1.•n b) Ji .. p1.n1r.::i._1~d ~c:ncr.alc.,; Jd 
n::~l.unrnto. 

S:il;.c:s cu:il~" son (.J.; s.;mcinsh."' 

5.11--es b r·:gbmcnt.J.:ic.'>n ,;ol'-rc h .. s comité.; Ucpor!ivos y 
1·ccrc.l.ti,·c_,, 

./ Su¡;crcnd.1!1. Je!' lcH dio•ntc'Jo ,·c::..:.les y cscrit;a\, 

,,/" Fdicii2cic.n.-s de lus diente:" -.·crb.llcs y cscrius 
.,,,, Sugcrcn.:ias de J.u otras irc.is. 

.,/ S:ib..-s s.obr-c bs disro.,,icioncs fir...llcs del :-c¡~b.mcnto 1 
,/ Cvnoccs el rc~lamc11i.11.id <l"r.¡n;1mcn10 

,/ S.il->C"s cuí les sor. b., pvlitk:.i..: Je. '"cnu C<>1J.l--lt'd•l.h . 
./ S.at<"s ctu.le-. sn11 ln..: íorm.a1th ..!.: inionnJ...:ióu p;;,r.a d F.,.;dcncfa de O:c.>nocirnicntos 1 

die;:~ ~C.~n-m-.o-d~<-.-cn-u-.:i.~o-n---------+--.~-·' il !---------"======"------·-. - V D~cribe d rcgb.-nC'T\tO gcr.cr.il Jcl club 

1 

Fas ../ D~ribc d rcgbntc.nto ,\e! ..:é¡'.".MtJ.mc:ntu Je VC'nt,n 

• C"Ár-:,;,. Comcrci.ilizJ.dAn. -: Explic.:a c:l rei;hmcntu ~en.e•;;.: del JcpJ.nJ.mcnt"-"' de venta~ ¡ 
• St1C- :i~.i: Pro<>pc:.:.:i~•!l v ~.(:' J.re-,.:;J. 3 tu polid . .:u de -.·.::::..a c::'St.:aMccidts 

lnfon:-...1.cién: i .,/ UttllL.:: de fomkl ::dc,,;"u.aJa 1~i:. ti."'nn.:atos de: mti.1rmación raru 1 
Rc;-.::-tr> .!;: c:~rudic..: "ethr.: cstru.:tun y org.:aniz=i.,:1ón. d cliente:. 
T .;.,::ii..:.:a .. ,_. inétoJ.:>" pin dc.·1cct:ir 11é'..:t'sid:ic.lc'S. 

Ambicn:.c Labor.al: Ohsc":..aci6n Je su su~n·isN· 

C3::.:alt"s de cornuni.::i.i:ión i.-.u:i. tr.in5mitir In nes::csi.i.:aJcs J. Usudo de prcr,untas sobre conocimientos 

l;.;. ¡-.: ;"'>un;u J.: l.:a ... ;n:~:. .!.! .,;naj..ad. Oh,cn~ci·2in cstTUdur;ull ;¡ ::-.i,.·és di: simubcn;to 

../ Auto o,:1.·;i.lu.i.:iún l 
J 



CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR -t;; _··~-~.-. 

j An:.a: Comercialiución 

1 
Sub.iJT.a: Seguimiento Je prospeeto con ví;a a '·enu y Cierre Je venta. 
Es tr:ategi;a de sub.in:a: ATENCIÓN AL CLIE!'o'TE . 
. .\tt;a de comnrtcnci:a: Conocer el nrocedi.micnto de ventas v Allc • .,,rsc de herramienta'i neceuriis n.iu rc,1.liur b venta. 

Renuerimicnto de C\idencia 
Criterios~lc dcseni~ño E,idrnci:a •'e .-lescmnei'lo 

,/ c~noces el procedimiento de venus 

.,,, 

.,,, 

!.:~ncj.u pcrfo'--i;i.mcnte el procedimiento Jt" ,·enu.s 

Conoces los tipos Je membresias que se ofrecen en Monte 
5..:.r 

~-hncj:u b.s diferentes promociones que se ofrecen ;i,I diente. 

Conoces los precios .iplic;i.ble> ~momento de h vl"nu .. 

Co:1occ1' cu.¡Jcs son los form.atos p.ara d contuto Je 
::.cmbrcsfas. 

:-.;.-. nh·iJ;i.,, cu.íl e> el matcri.al con1plcmcnurio par;a b 

.,/ Comennrios. y >U~ercnci3.'i de lo'i dientc•s. 

.,/ Número de mcmbresi:a> vcndiJ.n 

.,/ Fcliciuci..>nes emitidas p0r el Dir. General 

.,/ Cumplimientu Jcl rl"};.lamcnto Jd club por ¡urtc de lus 
diente:> . 

EvidC'nci2 de conocimiento 

.,/ Aplica pcrfocumcntc e) procedimiento Je 'enU\ 

,/ Describe los tipos 1.tc mcmhre .. i:i."i que s~ m;i,ncj.in en ~tonte 
Sur . 

1~ 
.,,/ :\piic:a b.s diferentes promo..::ijmcs que 1'e ofre1:cn ~ clicntr. 

!--------ü~n-m_o_dr<-•-<-.,-,.-,~;6~n--------J .,/ ApUca lll,o; prl"dos scgün l::i \.·c:nt.a \o 1cquicr.a 

.,/ Prcp.lr.1 :mtidp.i1.l:amccu.~· lu form2o;. 1.te inform:ición p2u d 
diente . .~.:-.::a: Comcrci:iliz.iciún. 

S 1~ .irc:a: Pros.pecclón 

lnfor.rud6n: 
1
1
• ?.r:pones de ntudios sobre Atención y Scn·i.:io. 
• 7 ~cnicas y mCtodos pn;a Jctc.::tar neccsiJ.iJ~s. 

1

.-':nbicnu· L.lboral: 
• C :.:ules Je comunic2c1ón p:au tnnsmitir l.u nccc1>id2Jcs ;i 

'..;.~ pcnoO.\'i de b-s .i.rc.u Je unid2d. 

../ Llc:v;a consit;o los form;i.tos p.ira d control Je mcmbrcs.i~s. 

.,/ Ue,-:a comii;o el nutcri.11 complc:nem.uio p:;ir .i. b ,·enu 

1---------G~u~.,-,-dre-<-,-~¡~,,.-,~;~o-n----~----

..,¡" O~n·2.::ión de su ~mpcn·i .. or 

,/ List:ado Je pregunta\ sohrc hcrr:am:cntas uqucrlJ:as 

.,/ Ohscrv:acibn estructuuJ2 :a tr2,·0:s Je sirr.ubcros 

../' Auto 1.•v.Jlu:aci1'm 

l.~--------------~-~-----'---------~-----------~ 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

i\n:;a: Comc:r.:i.i!1z.i.::ión. 
Sub.in:;a: Sc¡;uimíento Jcl pros~.:to .:C1n ,.¡.J. 2 venta y Cierre de Venta. 
Estr.ltcgi;a Je subá~;i: ATENCió:--.: .-\.L CUENTE. 
Árc;a Je coinnctcnd;a: Dctccur :al diente potcnd;al v no perder conucto con él 

Criterios de dc!'IC"1t1Cño 

../ Distin;;ucs mcdi.intc la ulucn.·.ición .1. los posibles clientes 

../ Apli..::i'i c:xrericncias Jc vcnu!i. .interiores p:in :atucr ;il 
cliente 

../. M;1ntiend un Cl."tOUCto ccrc2no .:on el pasible diente 

../ Cierre de '\·cota rápido)' sin compli.::..ici~=c> 
,/ Registro semanal Je '\·enu. de mcmbrcsi.u tealiud2.S 

../ Dü.cñ.J.s ur:. ph.n de cont;acto p.u.J. ~.tda cliente en p:ini.:ub.r t-------,E"","';""de'"'n:-::co:i~"d"'••::-c:-:o:-::n:::oc::;ic:m.::;.7•n:-:t:::o-------; 

../ Aplic;a-. ¡•1,)m~ionc5 cspcci.J.lcs f'.lU .J.tucr al cliente .,,/ lde.ntifia ;al diente potencial por intui.:~~-:: 

ümno de a..:tu.3.:ión 
r-ascs: 

Area: Cotr.cr..:i.iliución. 
Sub .lrc.l: S:!';u1miento dd ('rosrc.:10 con vla 2 venta )" 
Cierre Je \' cnu. 

Infonnación: 
Repone, ..!C' C>:udios sobre Atcn.:il;n )'Servido. 
Técnii:;a.!> y mctodos para detectar ntt.:sid...Jcs . 

. Ambiente L:1boal: 
Can ale> Jr ..:0municación pan t1" .insmitir b,,. nccesid.J.J~s a 
las pcr:rnn..l, Je hs áreas de uniJ:1J. 

../ Comprende gunos del cliente para dcs.i:-:-clbr el plan de 
c.onu ..... "'to 

.,,/ Loc2liu bs promocion~ que~ tucJa~ .l;"..l~ur al diente 

.,,/ Ejemplifica la inform2ción pn:.r-cr.:ior..i.:h Al cliente 

.,/ Ohscrvación de \U supcn·isor 

,/ Listado de prcgunu.o; r.ohre hcrrair.icnt..l" rc-i:.:cri~'I. 
,/ Ohsen"':l.áón cnn.:ctur.ad2 a u;wéo; Je sirnu:.i.;:.::.s 

ti' Auto ei.·aluaclón 
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i . .\re.a: Comcrcialiución. 

1 
Sub.irra: Seguimiento del prospecto con vía a venta)" Cierre de Venta. 
E stnlC'gia de subán:a: ATENCIÓN AL CLIENTE. 

j .~a de cornnrtcncia: Generar confianu en el cliente. 

Criterios ele dcscmr.rño 

./ ~fuestr.as interés por el diente 

.,/ Eres canés y d:u buen 'cn.·icio 

./ =--:o ofreces cosas que no h2y o que no se tienen 

../ :-..:o mientes 

.,/ Eres honesto 

./ ~fucstras pacicnci:a 

C.:.mno de actmciñn 
F.a•cs: 

• .\rea: Comcrcializ.lción. 
Sub .irca: Scguimioento del prospecto con .,,.¡,ªa ,,·enu y 
Cierre de Venta. 

lnfomu.ci6n: 
Repones de cnudim; sobre Atención y Servicio. 
T écn ic:as )" métodos para dctccu.r necesidades • 

• ~11bicntc Labo12I: 
C.1nalcs de comunie.11ción p.J.r.a tr.ansmitir 1.a.s necesidades a 
bs pcrson.n de l.n :Í.rc2S de unid.1d. 

Rraucrünicnto rle c'\idcncia 
Evidencia de dcscmncño 

.r¡/ Grado de satisfacción dd diente 

..,/ Fcliciucioncs de los clientes 

..,/ Proyecta una actitud amable ,.. de preocupación hacía c:I 
cliente 

.,/ Reafirma que la información proporcionada sea b cor-recu 
y ~té actualiz:Wa 

../ Explica al cliente la filosofí::a de ~fonte Sur 

Quas rlc cvah.ución 

./ Observación de su supervisor 

,,/ Listado de preguntas sobre hcrumi~ntu requeridas 

./ Observación e.o;tructur.ad.J. a tra-.·é~ de simulacros 

,,/ Auto evaluación 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

Arra: Comcrci2liución. 
Subárca: Seguimiento del prospcctt'l con vfa a vcnu. y Cierre de Vcnu. 
Estr.atcgia de subárca: ATENCIÓN AL CUENTE. 
Área de comnrtcnda: Ser ;a.scniva 

Critrrios de dcscmncño 

.,/ Actúas prudentemente ante situaciones imprc,·isus 

.,/ Resueh•cs conílictos coii sentido común 

,/ Pides :ayuda oponun2 r .1Utodz:u:iones al jefe inmeJi.1to 

Fases: 
Área: Comcrciati22dón. 
Sub .ire:a: Seguimiento del prosrc1.."to con "'Í2 a venu y 
Cierre de Vcnu. 

lnfonTUciÓn: 
Reportes Je e'>tuJim sohrc Atención y Scn·icio. 
Técnicas y m~toJos p.ua detecur necesiJ:ades. 

Ambicnlc L:lbor:d: 
Can2les de comunic:ación p.ua tnmmitir bs nccesiJ:11JC's a 
bs pcr-son:u Je i.:..., .irc;as Je unid2d. 

Rc1 ucriinicnto de evidencia 
Evidc:nci.2 de dcscmftol"ño 

,/ Bajo indice de prnbtem:n cun los dientes en el club 

.,,/ Felicit.u:iones Je lo~ m::anJos supc-riores por el bajo ínJii:.c 
de conílictos en e-1 dub 

1------~E-~~d,-cn-cTia-dTc-c-o-n-nc~i-,n~ic-n~~-----·~ 

.,/ S:ibe :i quién :icuJir cuJ.nJo sie rrcscnu un problc:m;. 
Jclcrmina.Jo 

.,/ Dedw:c ~1uc 01l~unJ. s1tu;acújn ....: torn.1 Jitkil 

..,/ Idcntifi.:;a posihlcs Jculles ,¡uc ll~ucn :1. gcn<!r.u prohlcnus 

.,/ Juzg;a el mumcnto con,·eni~111e dt.• .::ómo y cu.inJc• .actu;ar. 

.,/ O~rvacióu die: su supc=n.-isor 

./ Listado de rrcgunus s0hrc bcrr~mient:n requeridas 

./ Observación ~ructurada a través d:c simubcros 

.,/ Auto C'\-aluación 
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.~a: Comcrd.aliz21ción. 
Sub.i1C211: ~-guimiento dd prospecto cun \"Í.l .l \"C!'nU y Cierre Je \"cnu .. 
Estr.uc-gia de subltta: ATENCIÓN AL CUE..,'TE . 
.. ~:i de comnetc-ncia: Orienur 2 lo'li dientes sul-irc servi.:ios Je otr;i,s .:ireu •.· Comunic.u S·::Ore 21ctivid2.:!-e;. !:jnrios v Jj;as 

"' Concx:cs lu modificaciones a los rrognm.t\ dd ..:r:.Jb 

"' Comunic.tS c,¡mhios en 21ct.iviJ.aJci. y honrios dd .:lub 

"' Jnformn de b~ .irc.t~ en numenimicnto 

../ Conoces funciones Je l.t'!i dc:m.is .írc:.ts del club 
,/ 

,/ 
!\1.1.nticnc-s buen;i'li rcbciones con l.u Otc.1.!i .irc.as 

Resume,. b inform;i.ción gcner.ll Je c2J.a in:;a, p.u-1 
proporcion.arh 21 cliente cu21nJo b requicu 

Dmno de acnudon 
Fases: 

I 
• Árc;i: Comcrci21liz.tción. 
• Sub irc21; Sei;uimicnto del pmspc:-c.to con vi;i .1. Vc!r."::.1 y 

Ci<.rrc de Vcnu .. 
lnfontución: 

I 
• Rc:ponc'li de estudios sobre Atenc1 .. ;n y Servicio. 
• TCcnic.t.S y métodos pu.a Jetccur ne.:e<iid.tdes. 

Ambiente Labor.al: 

I 
• Dn2lcs Je comunk21ción p.tr2 tun,mitir J;a,. nei.:e~i..i.tJcs 2 

bs personu de l.t'!i irc.'.'u Je unii!:iJ. 

Rcaucrinücnto de C\idcncia 

1 :; 

S:..igcrcnci2s ,·crb.i:cs de los clie::~ei 

Su:;ercoci2'li de t. ;ercnci.t 

1 E'idcn.::i:i de cono..:irnicnto 

I..!c-ntific.21 clu.arr.e'-!e b funció:: .:~ .:.a~ .i.re2 

R:hcion:l l:l in:°i::!":-::4.:ión que rc.;-:ere el diente i:on el .i.rc.21 
.:·:-rrespondientc 

Dcurrol1.1 un d-:,..: ..:::icnto con 1=i: !"::u.:ión gcner.tl de c.21.h. 
.!cr-.trumcnto 

,/ Ré,-io consunt ... ==:.~:.te progr.i~•~ icl club 

,/ Rcviu comuni.:.;:..:i:f emitido¡ r :!" : ... ~crcnci2 o .ircas. sobre 
..:1:n!:-ios rc.aliudc¡ ~ 

"' Ohcn·.tción de su s"..lpef"\·U.or 

,/ Lis-::.i.:ioJc pregunt.;:.s svhre hcrr.1r...:.~=:2s rcquerid.1s 

"' o:-4~I"\·.ación estn:.:::.:.r.1J,¡ ... tr.l._.¿., .:.: simubcros 

,/ Au:,"' c'-·.tluu:ión 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

1 • .\rea: ComercialiZlcibn. 
¡ Sub.irc:a: Scguimic:nto del pro-.pccto con '\'Ía :a ,·cnu. ~- CiC"rrc de Vcnt3. 
! t;:str.atcgia de subátT3: A TENCJÓN AL CLIENTE. 
: Atta de comnclcncia: !\bnei2r l.u nuC'

0

U rC"cibiJ.n aJ~u;i;J.imr"ntc. 

../ Muestras interés en b.s queju y su¡;crcncill del dicmc 

../ Tunsficrcs b.s qu~jac;; y su~crcncias al irca corr!C'Spondicmc . 

../ Te .apcg:as al proccdimicnw pJ.r:;a tr.ansfcrir qucju. 

Guñ'Oo de .unucion 
Fases: 

Árl!!a: Comcn:i2lización. 
· • Sub árc2: Se¡;uim1cnto del prosp~o con ,.¡;a a '"C'nU y 

Cierre Je Vcnu. 
. 1 nfonn:u:ión: 
~ • Reportes Je estudios sobre Atención :r Servicio. 

T écnic.u y métodos par-;a dctccur nc..:csid;Wcs. 

: .-.\.mbicntc L2hor.d: 
C2n2lcs de comunic2ción p.1r2 transmitir bs nc..:~idaJcs 2 
In pcoon.as de bs .in:as de unid~. 

E'idcni;:i:a de descmricño 

.,,/ Su¡;crcnci~ y comcnurios de los clientes 

../ QUc:"j2s verbales y /o cscriu.s Je los clientes 

E,;dcncia de conocitnicnto 

../ Exprcu. 2 0J2 .ir-c2 lu qucj:u. )' sut;cr-cnciu del cliente • 

./ Explic2 el procedimiento p:an tr:ansfcrcnci:a de qucj:as 

Gu1.u de cv:ahución 

,/ Observaci6n de su supcr-..-isor 

,/ Lisudo de pr-egunus sobre hcrn.micnt.u rcqucTid:as 

,/ Observ2.Ción estructurada a tr:avés de simulacros 

,/ Auto C""aluaci6n 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

\ 

Atta: Comcn;i.:iliudón. 
Subirca: Sc};.uimicnto Jd pros~cto con vi2 a ''cnu y Cien-e de Vcnt::a. 
Estr.itci;ia de sub.área: A TE~CIÓN AL CLJE1'.,-E. 
~,,, Je competencia: ?l.b.ntencr un:a 2ctitud mcnul et0iiti""ª v de servicio. 

Criterios de Jcscmnrño 

../ Tnt2S :al diente con pacicnd.a ,.. cmp.;1.1í2 . 

../ No mol~us ni honig2s J.l diente 

../ Conoces b' ncccsid.:aJcs r i;ustos Jet diente 

../ !l.hntienes tu atención centrada en el diente 

./ 00\crv.as l.n re.acciones Jcl cllcntc 

./ Lo h;iccs sentir imporuntc (al diente) p2n el club 

ümoo de acnucion 
F.ucs: 

Área: Comcrcialiución. 
Sub irca: Seguimiento del prospecto con '\-Ía a '\"Cnta y 
Cierre de Vcnu. 

Infonn.:u:i6n: 
Reportes de estudios sobre Atención y Scn:ido. 
Técnicas y métodos p:ua detectar nccesidJ.Jcs. 

J\lnbicntc Laboral: 
Canales Je comunica.ción pua tra.nsmitir bs ne~esid.;a..ks a. 
bs pcrson.u Je tu .ireu Je unidad. 

Requerimiento de evidencia 
E ,idcncia de dcscmocño 

../" Se firma un.a mcmbrcsla con un cliente en poco tiempo 

../" Recibir fclicitacior.cs del diente por el número de 
mcmbresús conu;;.::.;ad2s 

E'idcnc:i.;a de conocimiento 

../ Deduce bs ncccsi..iaJcs, gusto!I. y prcfcrcndas Jet cliente 

../" Explic.;a :unpli2mcntc b infornuci6n que requiere el cliente 

..,/ Reñirma l.t informa.:ión proporcionad2. en cuo que tenga 
duda el diente 

../ E-~üma b inuti'l.facci6n del cliente y mcjou d trato hacia 
él. 

Gui.;as de c\.-a u.:ación 

../ Obsc.n.-aciOn de su supcr"'·isor 

..,/ Linado de prq;unus sobre hcn-.imienus rcquit"rid.as 

..,/ Observación estructura.ch :a tr:i,.,:.,_ Ji: ?oimubcros 

../ Auto C"·aluación 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

Arca: Comcrci:a1iZ2ción. 
Sub;árca: Aplica a tod.:is In subirc.as 
Estr:nc1;i.a de sub.in::a: COMUNICACIÓ:-..? CON LAS DEMÁS ÁREAS 
Are.a de comoc:tenci:a: Conocimiento,. Tcspeto 2 b Hnc:a de comunicación de b. cmon:u. 

Rca:urrimirnto de evidencia 
Criterios de dcscmocño Evidcm:U de dcsr1nrM"ño 

./ ~hnticnci bucn:i\ rcbcioncs con tu Jcmás árc2s Je b 
cmprcs:a 

./ Eliminas h:arrens Je comunicación, unto fisicu como de 
oa..:titud con bs dcmi'> irc:as 

.,/ Trabaj:is en equipo 

../ Conju1;2s rsfuerzos p.u-:1. obtener un ot>j.:tivo común 

.,/ Tranunitcs de form;ii oponun:a y !orm2l b inform:ición 
4uc rcquie'.'rcn la'i Jcrn.1.s áreas 

C~unno de ::lCtu2cion 

F.;uc~: 

Arc:2: Comcn:b.lii.ación. 
S:.l~ irc.l.: Apli..::a a toJ:as b.s subirc:as 

lnfomu.ci6m 
Reportes Je estudios sohre comunic.1.ción. 
T~knicas y métoJos pua detectar reccsid~es.. 

Ambiente Labor.al: 
C::m.1.lc.s de comunicaci6n pu::a transmitir l:u necesiWdes 2 

l.l~ penonll Je bs áreas Je unid~d. 

.,/ Su¡;c~ci.a_" de las otr2S árc.:as 

.,/ Su¡;crcnciu '·crbalcs Je los clientes 

.,/ Su~rcncias Je ln mism;a '"cndcdor.u 

¡¿,.¡dcnci2 de conocimiento 

.,/ ruoci::1 intereses de otr.u ire.u con el irc2 de ventas 

.,/ Con,·ienc un :ambiente hostil en uno 21nii;:able 

.,/ Critica constructivamentc el actu:ar de In demás án:.u 

Guia• de e\•;duación 

.,/ Observ.1.ci6n de su supcrvi,or 

-' · Linado de p<e¡;untas sob<c herramient.s .c.¡uerid» 

.,/ Obscn·~ión curuaunJa 2 u-avés Je simubcros 

.,/ Auto ev::1luación 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

Atta: Contc:r-ci:r.liución. 
Suhán=.a: Aplic.J. ;a toJas bs sub2rc:u 
F.str.atcgia de subin:a: CONOCJMIEN'TOS ACTUALES DE VENTA 
Átta de comMtcncia: C;uuciución sobre técniC25 de ,,.cnu. 

Criterios de dcscmpci\o 

..,/ S;i~ como tuur ;i los difc'.'rcntcs tiros de cllcnti:s . 

..,/ S:r.hes Cu.JI e~ el proceso de rc:rsu.nión. 

.,/ Conoces difercmcs métodos de cierre Je= vcnu. . 

.,/ Asistes ;a lo~ cur"•"S proporcion:r.Jps por el ir.:2 de '\'cnus 

Reaucrimicnto de c,idcncia 

../ Di!l'.minución en tu ,·entas 

../ Sugercnci:a.10 de lo~ .:Jicmes 

../ Recomend2ciones .:ie la gcrcn.:i:a 

..,/ }l.b.nticncs el intcré" por ;aprender nue,·as técnicas de ,·cnt:a 1-------E=,-;~d-.,-"-;,-¿~,0-c-0-n-0<--,-·nu-·-.n-,-0-------t 
,/ Aplicas los conocimientos adquiriJos en los cursos .,/ Rccono:>ec ;al dicn!c icgún sus .:;¡,:-;t.:uristicu . 

.,/ Obscrv;is c:imbius positi,·os en tus oictitudcs de ''cnt.1 .,/ Aplica el pre><:c~" .!.e rcrsu:r.ii¿·~· 

Campo Je acnucion 
Fue u 

Árc.:t: Comerd2li.nción. 
Sub .irc;a: Aplic2 2 toJ.:u lu subireu 

l nfonnación: 
Rcpon:es de CS"tudios sobre comerci:a.liz.ación 
Técnic2s y métodos para detecu.r n«nid:adcs. 

Ambiente Laboral: 
Can:a.1~ de comuni~ación para transmitir las neccsiJ:a.dei. a 
las pcnonas de In ireas de unid.1J. 

" --- -----· ---

./ Aplic2 d método .:e ..:icrrc rr.is .:i.Jc.:u2do. 

,/ Explic2 lo 2pn:r.d:Jo cr. lo< cu:so.. 

,/ l.oc2li:u sw falbs y 2plic2 los conocimientos ;a.:!~uiridos 
par2 resoh•erlas 

,/ Rc2firm.:t sus con..:..:nnicntos poniéndolos en rri.:tic:i 

../ Observ2ción dC' 'u •upen.·isur 

.,/ Lisudo de pregum.H ~obre hcrumicntas requeri..:b.< 

../ Ot.Kn·;ación e<itru.:tur.1J::11 2 tr:i,,-C:< de simubc:f'\ 

../ Auto cvalu::r.ción 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

An:.1.: Cu1ncn.:i.i1iz.:u.:it10. 
SubJ.~.i: Pcuspc:ccii'111 
1:.str:itc~i.-a Jr subin:a: IMAGEN COORPORATlVA. 
~a dC' com 'C'lcn.:fa: Cunscn.·.u un2 touen.1. 2CtÍtuJ ,Je s~n:iciu. 

.,/ Lo~r .n comp.i1icriimo 

.,/ Apoy;ss .l tu~ cnmp.tñcr.a,. 

.,/ ,.1.mtícnc~ l.1 imcgnción Je los .:lu:ntcs ;t.\ club 

üm~ de acnu..:ion 
Fases: 

}1.rc.t: Comcrcialiudón. 
Sub irc.t: Pros~cción 

.,/ Feliciucioncs ,·crb.tlcs de los clu:!n':.c; 

.,/ Qucj2s ,·crb.tlcs Je los clientes 

.,/ Sugerencias de l.a. gcrcnci2 

E,,;dencia de cono-::inlic:nto 

Jnfornuci6n: .,/ Li:i.udo de prcgunu°' '.'>Obre hcrumi~::':..lj rc~ucdJ.:..s 
Reportes de estudios sobre Atcnci.;n ~·Servicio. .,/ Obsen·.1.ción cstructund.a a tr.lv¿,. d.e .,.~:rn1Ucros 
TCcnicas y métodos pu.a detcct.J:- ::.e.:esid.a&s. ../ Auto c''.>.lu;iciOn 

Ambiente L2bo12l: 
C.J.n.alcs de comunia.ción pan tr~nsmitir ta .. necesiJ,¡Jies a 
lu ~nonas de l.u irieu de unidiJ. 

1 
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Arca: Comercializad6n. 
Subárca: Prospecci6n 
Estrategia de aubá~a: ThtAGEN COORPORA TJV A. 
~a de com-tcncia: Desarrollar el comnañerlsmo 

Criterios de deacm~ño 

../ Apoyas a las compañeras de ventas si lo solicitan 

../ No robas un pasible clien1e Je otra comp:ifieu 

../ Respetas las opiniones de l:ts dcmis comp2licras 

ümno ~le aclu.:ición 
Pases: 

Árc:i: Comercialización. 
Sub árc.l.: Pros¡xcción 

lnfomu.ción: 
Repones de estudios sobre Atención y Servicio. 
Técnicas y métodos p:ir:t detectar nccesid:ides. 

Ambiente Laboral: 
Canales de comunica.ci6a para tr.msmitir las ncccsid2dcs :a 
las personas de las áreas de unidad. 

Rcnucrirnicnto de 
E • ncia de des 

../ Comunicación entre compañeras 

../ Felicitaciones de los clientes 

,/ Comentarios de la gerencia 

Evi.U-ncia de conocimiento 

,/ Deurrolla una actitud de cordi.:alidad y respeto 

.,/ Critica objctiv2111entc el desempeño de su .. compañeras 

.,/ Expresa amablemente sus inconformidades 

.,/ Ohscrvadón de su supervisor 

.,/ Lisudo de prq;unus sobre herramientas rcqucrichs 

.,/ ObKrvación e:suuc:turada a uavés de s.imulacrCK 

../ Auto C'0alu;a.ción 

129 



Atta: Comercialiución. 
Sub.i~a: Prospección 
Estrategia de subáiea: IMAGEN COORPORATIVA. 
Área de .::ompetcncia: Mantener buena presentación 

Criterios de desemocño 

./ !i>l".Jcstras una inugen fonrul ante el cliente 

.,,/ A.:tÚas de forma cordial y amable ante el cliente 

.,,/ ~bntienes rus documentos en orden)" clasificados 

.,,/ Ayudas :a mantener tu lugar de trabajo en condiciones 
a..ic.:uadas 

Cam e actu::t.cion 
Fases: 

~uerimicnto de evidencia 
Evidencia de desemocño 

.,,/ Feliciucionc:s verbales de Jos clientes 

.,,/ Comentarios Je los clientes 

.,,/ Comentarios de l:a gerencia 

.,,/ Comentarios de las denús áreas 

E ocia de conocimiento 

.,,/ Interpreta adecuadamente el reglamento interno del 
dcpanamento de ventas 

,/ Asocia su imagen física con la impresión que pueda tener el 
cliente 

Á:-ca: Comercialización. 1 de n'2 uacion 
Sut- irea: Prospección 

lnfontu.::iOn: 
Rt>r:'Ones de: estudios sobre Atención y Servicio. 
T C.::i.:::as y métodos para detectar nccc~idadcs. 

AmbiC'ntc Laboal: 
Ca:aJcs de comunicaci6n par:i transmitir las necesidades a 
la~ rcrsonas de las irc~ de unidad. 

.,,/ Observación de su supen.-isor 

.,,/ Listado de preguntas sobre bcrramienus requeridas 

.,,/ Obscrvaci6n estructurada a uavés de simul:acros 

.,,/ Auto evaluación 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

5.B. AUfOEVALUACIÓN 
Esc-.1b: 

l. No sé 4. Lo sé hacer sin apoyo 
2. Sé poco S. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas 
3. Sí pero necesito apoyo 

otros. 
6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a 

Diagnóstico de necesidades de dcs3nollo del dcpartlntcnto comercial. 

1 1 

Arca: Comcrci.iliz..J.ción. 
Escala Sub-án::i: Prospección 

Estrategia: Estructura y org.inización del departamento de 
comercialización. 

)Describo "1 rc~1amento llenera! del Club 1 1 
Describo el rci!.lamcnto del deo.arta.mento de ventas 11 1 

IExE;lico el r~sl.amcnto Ecncral de :ti..tonte Sur 1 1 
IEx!;?lico el re¡;lamento del deeartamento de ventas 1 1 
IExe;lico a las eolíticas de vent.u establecidas 1 1 
IPrcoaro anticit'adamente los formatos de información oa.ra el cliente 1 
ILlcvo conmÍE!O los formatos oar.i el conuol de mcmbrcsías 1 
1 1 1 

1 1 1 

1 

1 

1 

Firma: _________________ _ 

Nombre y firma del responsable del área: 
Observaciones: ------------------------------------
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(JJ'" 
AurOEVALUACIÓN 

Esc.11.t: 
l. No sé 4. Lo sé hacer sin apoyo 
2. Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas 
3. Sí pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a otros. 

Diagnóstico de necesidades de dcsanollo del departamento comercial. 

1 1 
Án:a: con1crcializ.:ación Escala 
Sub·3n:a: Sc~uimicnto de prospecto con vía a venta y cierre de venta.. 
Estr.itei::ia: Atención al cliente. 

Aplico perfectamente el procedimiento de ventas 

Describo los tipos de membrcsias Que se mane1an en Monte Sur 

Aplico bs diferentes promociones Que se ofrecen al cliente 

Aplico los precios según la venta lo reQuiera 

Lle""º conmigo el material complementario para la venta 

ILocaliz.o las promociones aue se pueden aiustar al cliente 

jExelico al cliente la filosofía de ~1onte Sur ; 
)Rdaciono la información aue reauiere el cliente con el área corrrsoondientc 

IRe .... iso constante mente los orol!.ramas del club. 

Reviso comunicados emitidos por la gerencia o áreas sobre cambios 

1 1 realizados 

Identifico al cliente ootencial oor intuición 11 
IExolico amoliamentc la información auc rcGuicrc el cliente ,1 
JE;emolifico la inform.J.ción orooorcionada al cliente •1 

Del _______ al _______ _ 

Nombre y firma del responsable del área. 
Observaciones: ___________________________________ _ 



Escala: 

CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

AUfOEVALUACIÓN 

4. Lo sé hacer sin apoyo 

;;,.J:, 

l. No sé 
2. Sé poco 
3 S' 

5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas 
1 pero necesito apoyo 6 L 'h bº d o se acer muy 1en, pue o 1nstnnr a otrosª 

Diagnóstico de necesidades de dcsanullo del departamento comercial. 

1 

Área: Comercialización. Escala 
Sub-área: Seguimiento de prospecto con vía a venta y cierre de la venta 
Estr:itce:ia: Atención al cliente. (continúa). 

!Reafirmo aue la información aue orooorcione sea la correcta 1 

)Identifico la insatisfacción del cliente v mcioro mi trato hacia él 

IComorendo los ~stos del cliente oara desarrollar un clan de contacto 

IIdentifico las necesidades. e:ustos v orcfcrencias del diente 

ITuze:o el momento conveniente de cómo v cuándo actuar 

IAsocio mi imaecn física con la imorcsión auc oueda tener el diente. 

l~royecto una actitud amable de preocupación hacia las necesidades dd 

1 cliente 

IExoreso a cada área las aucias v sue.crcncias del cliente 

ID~tccto al~na situación difícil 1 
Identifico posibles detalles que llee;uen a 2,cncrar problemas 

Sé a ·quién acudir cuando se presenta Un problema determinado 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 

Nombre y firma del responsable del área: 
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.,, ;' CLUB CAMPESTRE · tr''º''· J r:: · MONTE S~.. . ~"'¡¡¡ú~~ 
AUTOEVALUACIÓN 

Escala: 
l. No sé 4. Lo sé hacer sin apoyo 
2. Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas 
3. Sí pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a otros. 

Diagnóstico de necesidades de dcsaaollo del departamento comercial. 

1 1 

Área: Comercialización. Escala 
Sub-área: Aplica a todas las subáreas 
Estr.1tc2ia: Comunicación con las demás áreas 

Asocio los intereses de otras áreas con el área de ,·cntas 1 
ITr.1.nsformo un ambiente hostil en uno amigable 1 1 
IMc mantene.o al tanto de la información emitid.a por las demás áreas. 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 11 

1 

1 

1 

1 1 1 

Nombre y firma del responsable del área. 
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Escala: 
l. No sé 

CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

:.."· ·-· 
AUTOEVALUACIÓN 

4. Lo sé hacer sin apoyo 
2. Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas 
3. Sí pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a otros. 

Diagnóstico de necesidades de dcsanollo del departamento comercial. 

1 

Área: Ventas Escala 
Sub-área: Aplica. a todas las sub-áreas 
Estrategia: Conocimientos actuales de ventas 

Reconozco a los diferentes tipos de clientes. 

Se como trat.ar a los diferentes tipos de clientes 

!conozco el e;roccso de e;crsuasión. 1 
IAElico el eroccso de ecrsuasión 1 
Se diferentes métodos de cierre de venta.. 11 
Aplico el método de cierre más indicado seeún la venta lo requicra4 1 
Reafirmo mis conocimientos poniéndolos en pránica 1 

!Localizo las fall"5 1 
AoHco los conocimientos adauiridos oara resolver las fallas 1 

IExElico lo a~rendido en los cursos 11 
1 

1 

11 

Firma: _________________ _ 

1 
1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
1 
1 

Nombre y firma del responsable del área: 
()bservaciones: __________________________________ _ 
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Al.ITOEVALUACIÓN 

4. Lo sé hacer sin apoyo 
Escala: 

l. 
2. 
3. 

No sé 
Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas 
Sí pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a otros. 

Diagn6stico de necesidades de desarrollo del departamento comen:ial. 

1 

Area: Comercialización. Escala 
Sub-área: Prospección 
Estrat.ceia: Imaecn Cooroorativa 

!Desarrollo una actitud de cordialidad r rcsecto 1 
!Expreso interés en la intce:ración ele todos los miembros del club 11 

1--\.eo¡o a las demás asesoras comerciales. 1 
l~tc siento intcs,rada al grueo de asesoras comerciales. 11 
!Presentación 11 
IG.üete 11 

ILime;icza 1 
1 1 

i 
1 

1 
1 

1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 

Firma: __________________ Del ________ al---------

Nombre y firma del responsable del área: 
()bservaciones: ___________________________________ _ 
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CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

5.9. EVALUACIÓN 

Escala: 
l. No sabe 4. Lo sabe hacer sin apoyo 
2. Sabe poco S. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas 
3. SI pero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros. 

Diagnóstico de necesidades de dcsanollo del departamento comercial. 

1 

Área: Comercialización. 
Escala Sub-área: Prospección 

Estrategia: Estructura y organización del departamento de 
comcrciali:z.ación. 

!Describe el reglamento seneral del Club 1 
!Describe el rcelamcnto del departamento de ventas 

JExplica el reglamento general de Monte Sur 1 
!Explica el reglamento del departamento de ventas 

IExE:lica a las e;olíticas de ventas establecidas 11 
11 
11 

1 11 
1 11 

1 11 

1 11 

1 " 
Nombre del e,·aluado (a)=------------------------­

Nombre del eYaluador: ----------------------------
Fecha: _______ _ 

Firma del evaluador. 

1 

1 

()bservaciones=------------------------------------
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. ~ .... ~,, ... ~~'.;-."!'."_--... '.- .• -· _:,_,., ___ -__ ·'CLUB CAMPESTRE 

MONTE SUR 
EVALUACIÓN 

Escala: 
4. Lo sabe hacer sin apoyo l. No sabe 

2. Sabe poco 
3 s· 

5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas 
1 pero necesita apoyo 6 Lo be h b. d . sa acermuv 1en, oue e mstruir a otros. 

Diagnóstico de necesidades de desarrollo del departamento comercial. 

1 

Área: comercialización Escala Sub-án:a: Seguimiento de prospecto con vía a venta y cierre de venta. 
Estratee:ia: Atención ;;al cliente. 

Aolica oerfectamente el procedimiento de ventas 

Describe los tipos ele membresias que se maneian en Monte Sur 

Aplica las diferentes promociones que se ofrecen al cliente 

IAelica los e,rccios sc~n la venta lo rc9uiera 1 
Prepara anticipadamente los formatos de información para el cliente 

Lleva consigo el material complementario para la venta 

Localiza las promociones Que se pueden aiustar al cliente 

f Exe,lica al cliente la filosofía de Monee Sur 1 
Relaciona la información Que requiere d cliente con el área corrll5ftondicntc 

jRevisa constante mente los e,rogramas del club. 1 
Revisa comunicados emitidos por la gerencia o áreas sobre cambios 1 
realizados 

Identifica al cliente ootencial oor intuición 11 
Exolica amoliamcnte la información auc reauicrc el cliente 

Ejcmolifica la información orooorcionada al diente 11 

Nombre del evaluado (a}: ________________________ _ 

Nombre del evaluador: __________________________ ~ 

Firma del evaluador. 

1 

1 
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Escala: 
l. No sabe 

CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

EVALUACIÓN 

4. Lo sabe hacer sin apoyo 
2. Sabe poco 

S' 
5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas 

3. 1 oero necesita aoovo 6. L b h bº d . osa e acer muv ten, oue e instruir a otros. 
Diagnóstico de necesidades de dcsanollo del departamento comercial. 

1 

Área: Comercialización. Escala 
Sub-:írc.a: Seguimiento de prospecto con vía a ,·enta y cierre de la venta 
Estr.1tee.i:i: Atención al cliente. (continúa). 

Reafirma Que la información aue orooorcione sea la correcta 

Identifica la insatisfacción del cliente v meioro mi trato hacia él 

Comprende los eustos del cliente oara desarrollar un plan de contacto 

Identifica las necesidades, lt\!Stos v oreferencias del cliente 

ITuze.a el momento con,·eniente de cómo v cuándo actuar 

!Asocia su imae.cn física con la imorcsión auc oueda tener el cliente. 

¡Proyecta una actitud amable y de preocupación hacia las necesidades del 
cliente 1 
Expresa a cada área las Queias v sueerencias del cliente 11 

!Detecta al&:!?;na situación difícil 11 
ltdentifica e;osibles detalles 9uc lle~en a generar eroblemas 11 
ISabe a cuién acudir cuando se orcsenu. un orobl~ma determinado 11 

1 11 
1 11 
1 11 

Nombre del evaluado (a): ________________________ _ 

l'lombredelevaluador: ___________________________ _ 

Firma del evaluador. 

1 

1 

1 
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EVALUACIÓN 

Escala: 
l. No sabe 4. Lo sabe hacer sin apoyo 
2. Sabe poco 5. Lo sal>,, hacer rnuy bien, resuelve problemas 
3. Sí pero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros. 

Diagnóstico de necesidades de dcsanollo del departamento comercial. 

1 1 

Área: Comercialización. Escala 
Sub-área: Aplica a todas las subárcas 
Est.rate~ia: Comunicación con las dcm&s áreas 

!Asocia los intereses de otras áreas con el área de ventas 1 

IT ransforma un ambiente hostil en uno amigable 1 
!Se m.a.ntiene al tanto de la información emitida oor las demás áreas. 

1 

11 
1 11 
1 11 1 

Nombre del evaluado (a): ________________________ _ 

Nombre del evaluador:---------------------------
Fecha: ______ _ 

Firma del evaluador. 
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Escala: 
l. No sabe 

CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

EVALUACIÓN 

4. Lo sabe hacer sin apoyo 
2. Sabe poco 5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas 
3. Sí pero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros. 

Diagnóstico de ncccsid:adcs de desarrollo del departamento comercial. 

1 

Área: V en tas Escala 
Sub·irca: Aplica a todas 1.ts sub-áreas 
Estr.itcei2: Conocimientos actuales de vcnt01.S 

'Reconoce a los diferentes tioos de clientes. 

lsabe como tratar a los diferentes tieos de clientes 1 
Jconocc el eroccso de eersuasión. 1 
IAelica el eroceso de ecrsuasión 1 
IS.abe diferentes métodos de cierre de venta. 

IAolica el método de cierre más indicado sci!Ún 1.t venta lo reouicra. 

!Reafirma mis conocimientos ooniéndolos en oráctica 

jLocaliza las fallas 1 
!Aplica los conocimientos adquiridos para resolver las fallas 

IExElica lo aercndido en los cursos 1 

Nombre del evaluado (a): ________________________ _ 

Nombredelevaluador: ___________________________ _ 

Fecha: _______ _ 

Firma del evaluador. 

1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 

()bservaciones=------------------------------------
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. Escaht: 
l. No sabe 

CLUB CAMPESTRE 
MONTE SUR 

EVALUACIÓN 

4. Lo sabe hacer sin apoyo 
2. Sabe poco 5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas 
3. Sí pero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros. 

Di:agnóstico de necesidades de desarrollo del departamento comcrci2l. 

1 

An:a: Comc:rci.iliz.ición. Escala 
Sub-3rca: f>ro.spccción 
Estratceia: lmal!cn Cooroorati..-.a 

joc-s.:arrolla una ;ictitud de cordi.tlidad v resE;clo 1 
IExorcsa interés en la intcl!ración de todos los miembros del club 

IAeova a las demás ascsor::s comerci;a]cs. 1 
JSe siente intcgr.td.'.l al grupo de asesoras comerciales. 11 

!Presentación 1 
Gáfete 11 

Limpieza 11 

1 1 

1 
1 
1 
1 
1 

Nombre del evaluado (a)=------------------------­

Nombre del eYaluador: ---------------------------
Fecha: ______ _ 

Firma del evaluador. 

1 
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5.10 .. Resumen de resuHados. 

El presente documento muestro de forma integral los resultados arrojados por la 
aplicación de la metodología DACUM-AMOD, la cual involucró una interacción 
del grupo de asesoras comerciales de Monte Sur Club Campestre. 
Como resultado de esto interacción se logro establecer un esquema orgánico y el 
diseño de una norma de competencia. orientada o cubrir las necesidades de 
esto empresa. expresada en criterios de desempeño y la construcción de un 
currículum que tiene como objetivo el cumplimiento de lo misma. Este proceso 
comprende además de la definición de la norma y la construcción del currículum; 
lo copacltoción-formoclón basado en ello y la evaluación-certificación que lo 
evidencian. consiguiendo de esto manero delinear el estándar correspondiente al 
desempeño del trabajador experto en lo organización. 
Lo construcción de esto norma esto orientado al desarrollo sistemático de 
conocimientos. habilidades. destrezas. actitudes y emociones. comunicando de 
manero cloro. en lenguaje de todos los días. lo que los asesoras comerciales 
requieren desempeñar poro hacer su trabajo-función en formo efectivo. Esto 
norma incluye módulos de formación. que se ordenan por grado de complejidad 
y se enumeran o continuación: 

Estructura Y Organización Del Área Comercial: se refiere al proceso de 
hacer que lo estructuro se adecue o los objetivos de lo organización. así 
como o las normas delineados dentro de lo estructuro formol de esto. 

Atención Al Cliente: Este módulo esta diseñado poro los asesoras 
comerciales puesto que es este el personal que troto directamente con los 
clientes potenciales y de esta manero proporciono un valor agregado al 
servicio propio del giro de la empresa. 

Comunicación Con las Demás Áreas: Lo interacción de los áreas dentro 
de lo organización afecto el desempei'io de esto. es por eso rozón que 
este módulo se orienta hacia lo relación armónico de la gerencia 
comercial con las demás áreas. así como la eliminación de barreros de 
comunicación con estos. 

Conocimientos Actuales De Venta: Debido o que en lo actualidad los 
clientes yo no se rigen por los mismos criterios poro realizar uno compro 
razonado. como lo es adquirir una membresia • este modulo se diseño con 
el fin de mantener o lo vanguardia los conocimientos de las asesoras 
comerciales. 

Imagen Coorporatlva Del Grupo De Asesoras Comerciales: Este módulo 
fue disei'iodo poro lograr de formo más efec1ivo lo integración e inclusión 
de los asesoras comerciales. así como poro fomentar y motivar aún más su 
espíritu de servicio y el compromiso con lo empresa. 
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Con base en estos módulos se desprenden las recomendaciones del equipo de 
consultores donde se incluye como principal recomendación: 
::... la creación del Departamento de Atención al Ciente que dependerá 

directamente de la Gerencia Comercia/. lo que repercufkó de la siguiente 
manera a la empresa: 

./ La modificación de la estructura de la Gerencia Comercial. 

./ No será necesario reclutar personal extra para eta área, debido a el desarrollo 
de lo módulos. la misma plantilla de asesoras comerciales será competente en 
esa área . 

./ La reubicación de las oficinas con el fin de hacerlo más propicio para la 
atención requerida por el cliente . 

./ La flexibilización de la política que limita el tiempo para atención al cliente 
dentro de las instalaciones del club a 2 hrs .• por las siguientes razones: 

Algunos clientes necesitan razonar con detenimiento la compra y se debe 
procurar el cierre de la venta en toda ocasión. 
Las vendedoras se desmotivan al no permitirles tomar la decisión sobre el 
cliente requiere o no la ampliación de ese tiempo . 

./ El impacto de la estandarización de la Gerencia Comercial debe ser extensivo 
a las demás áreas en forma gradual. para llegar a crear un ambiente de 
trabajo determinado por una dinámica de rápido aprendizaje, a través de 
una gestión de competencias laborales. 

Por último, cabe mencionar las ventajas más sobresalientes de la aplicación del 
presente documento en la Gerencia Comercial. 
:;... La gestión por competencias laborales es orientada a los objetivos de la 

organización. 

::¡;. Es incluyente, permite un alto nivel de involucramiento y compromiso de las 
asesoras comerciales. al ser ellas quienes aporten la información para diseñar 
y aplicar la norma. 

~ Es simple, amigable y flexible debido a que se adapta a las necesidades de la 
empresa y esta definido en el lenguaje propio de las asesoras. 

~ Creara un nuevo rol de las asesoras comerciales al convertirse en instructoras y 
facilitadoras del aprendizaje de sus compañeras, así como de futuras asesoras 
que se integren al grupo. 

;... Permite la relación con otros procesos importantes de cambio en la 
organización y recursos humanos. especialmente estimulas y reconocimientos. 

;... No es costoso. 
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6. Metodología de la Investigación 

6. 1 Planteamiento del problema. 
Hablar de competencia laboral hoy en dia es cada vez más frecuente. esto 

se debe a la gran tendencia de las empresas a nivel global de requerir una mayor 
capacidad productiva de sus recursos humanos para la mejor explotación de sus 
recursos materiales. 

Esta situación ha levantado voces a favor y en contra; por un lado hay quien 
afirma que el tema de las competencias laborales es una moda pasajera impuesta 
por la tendencia económica globalizadora; más sin embargo los partidarios de la 
competencia laboral afirman que esta permite una visión holistica de la fuerza de 
trabajo y su poseedor el trabajador, asl como del entorno. 

Ciertamente la competencia laboral ofrece múltiples beneficios, estos se 
reflejan en la creciente necesidad de desarrollar una formación de base amplia 
para disminuir el riesgo de la obsolescencia de lo aprendido, provocado por la 
velocidad con que las diferentes ocupaciones se organizan ahora en el mercado 
laboral y la rápida variación en la organización del trabajo, en este mismo renglón 
desde los años setenta se han venido desarrollando esfuerzos para identificar 
competencias que permitan al trabajador adaptarse a los frecuentes cambios del 
contexto laboral. Aunado a esto los mayores niveles de decisión y autonomia que 
descansan sobre muchos procesos llevados acabo por el trabajador, resultan en la 
necesidad de que este disponga de un bagaje de competencias ya no solo de 
carácter técnico sino también de lndole personal y social. 

Es asi como la competencia laboral sea o no un tema de moda, es un 
requisito indispensable para las empresas y los individuos que la conforman, es 
por esto que el presente estudio pretende establecer una propuesta metodológica 
para alcanzar un nivel de competencia optimo y a la medida de las necesidades 
de cualquier empresa. 

6.2 Tipo de investigación. 

Tomando en cuenta los factores que caracterizan la competencia laboral, 
asl como la definición de esta misma, la investigación que se llevo a cabo en la 
presente tesis es de tipo cualitativa. 

Este tipo de investigación se distingue por que es descriptiva, inductiva, 
fenomenológica y holista, lo cual permite una mayor percepción de la situación en 
que se encuentra el objeto de estudio, "Club Campestre Monte Sur" en este caso, 
satisfaciéndose asi el requerimiento de detectar actitudes y demás caracteristicas 
individuales que no pueden ser medidas con un método cuantitativo. 

Este método nos lleva a encontrar lo general en lo particular. mediante' la 
captación de lo esencial, y su idea básica es "Lo universal no es aquello que se 
repite muchas veces. si no lo que pertenece al ser ~n que se halla por esencia y 
necesariamente"1 

1 La iln"C"stigaeiá11 c11alitati1u. Martincz M.; Mé,ico. Trillas; 1994. 
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6.3 Hipótesis. 

¿Es el conocimiento y establecimiento de programas especlficos de 
competencia laboral un factor fundamental para que las empresas en nuestro pals. 
puedan mejorar la formación de destrezas laborales del trabajador y su papel en el 
cambio estructural del mercado? 

6.4 Objetivo general. 

Mostrar las ventajas de la integración de los empresarios mexicanos al sistema 

de competencia laboral por medio de la metodologla Dacum y sus variantes 

SCIDyAMOD. 

6.5 Objetivos. 

Alentar la formación basada en la competencia laboral, como parte del 

desempei'lo del trabajador. 

Demostrar el impacto de la aplicación de la metodología Dacum en el 

desarrollo de habilidades y actitudes requeridas por los trabajadores para el 

desempei'lo de una función productiva. 

Demostrar la amplia posibilidad de las empresas para alcanzar un nivel optimo 

en el esquema de competencia laboral. 

Evidenciar la importancia de los trabajadores y su participación para lograr el 

nivel de competitividad que la empresa requiere. 

Resaltar el alto valor de los empleados expertos como un punto de partida 

para la mejor identificación de competencias dentro de la empresa. 
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6.6 Definición de la población a estudiar. 

En nuestra metodologla una parte fundamental para el desarrollo del 
DACUM, son los trabajadores expertos, aquellos que se considera que pueden 
describir su trabajo mas apropiadamente, mejor que ningún otro. 

Aunque los supervisores y gerentes puedan conocer mucho sobre el trabajo 
debido a la constante observación no pueden describir el desempei'lo del mismo 
en un grado alto como el que puede hacerlo el trabajador experto . 

Al seleccionar al grupo con el que se llevarla acabo la primera parte del 
estudio, se asigno a la gerente comercial la tarea de seleccionar a las mejores 
asesoras comerciales, tomando en cuenta su nivel de experiencia y su excelente 
desempei'lo. 

Es asl como la primera reunión se llevo acabo entre la gerente comercial 
más 5 asesoras consideradas expertas, como parte del panel de trabajadores y 2 
Alumnos de la Facultad de Contadurla y Administración de la UNIVERSIDAD 
NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO como parte del grupo de gula del taller 
DACUM. 

Al panel de trabajadoras se decidió invitar a las otras 4 asesoras 
comerciales que formaban parte del área comercial, debido a que este área en 
especial esta conformada por un equipo muy homogéneo y la gerente considero 
que la selección de solo algunas vendedoras podla desmoralizar al equipo y crear 
conflictos, es asl como el panel definitivo fue conformado por 1 O asesoras, lo cual 
resulto en una mejor interacción entre los facilitadores y el grupo, ya que la lluvia 
de ideas y las etapas subsecuentes se vieron sumamente enriquecidas. 

Con esta breve explicación podemos mostrar como se conformo el panel en 
nuestra investigación en el área comercial.: 

Como parte de la Investigación los trabajadores denominados como expertos 
fueron: 

•!• Gerente comercial 

•!• 5 asesoras comerciales expertas 

•!• 4 Asesoras comerciales interesadas en participar en el proyecto. 

Facilitadores de la metodologfa 

> Adrián Calderón Hidalgo. 

> Paola Monroy Mondragón 
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6. 7 Definición de variables. 

De acuerdo a nuestros objetivos las variables son: 

• Sexo 

• Edad de las asesoras. 

• Actitud de las asesoras 

• Habilidad para relacionarse 

• Facilidad para trabajar en equipo. 

Antigüedad en el puesto. 

• Experiencia en el puesto. 

• Cursos en el relacionados a la función a estudiar 

• Conocimientos básicos de la función. 

• Escolaridad. 

• Tiempo proporcionado para las sesiones 

• Conocimiento del sector a investigar 

Cohesión grupal. 

• Tamaño de empresa. 

Giro de la empresa. 

6.8 Definición del Instrumento de recolección de datos. 

La base teórica que se presenta en esta investigación esta sustentada en 
un estudio bibliográfico y en la búsqueda de información en Internet. 

La recolección de información del caso practico que se presenta se realizo 
por medio de encuestas, esto debido al los requerimientos de la metodologla 
DACUM, es necesario familiarizarse con el grupo y recoger toda la información 
que este pueda aportar, complementando con la observación. 
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Las entrevistas2 se realizan en varias etapas, para profundizar en la 
estrategia de la organización se le debe preguntar a los panelistas ¿cómo lo están 
haciendo? Y en algunas ocasiones ¿por qué?, enseguida se debe identificar el 
área para que se quiere desarrollar la estrategia empresarial, y estos argumentos 
se apuntan en términos de verbo más condición. 

Después de establecer las funciones por área se requiere identificarlas a 
nivel de persona y de desempef'io. 

6.9 Diseño de muestreo. 

Para limitar la muestra se hicieron dos preguntas bésicamente, ¿Qué 
debemos observar? y ¿A quien vamos a entrevistar? , la respuesta es todo lo que 
involucra al área a estudiar y a aquellos sujetos que pueden ser más 
representativos dentro de los subgrupos naturales que se definieron en la 
observación. 

Ellos no pueden ser definidos en la muestra, ni cuantos son, ni quienes son, 
pues para ellos se requiere del conocimiento de todo el grupo que sera estudiado; 
a este tipo de muestra se le llama Muestra Intencional, y se selecciona posterior 
al comienzo de la investigación cuando ya se conoce un poco el grupo. 

6.10Recolección de datos. 

Los datos se recolectaron siguiendo los lineamientos descritos en el 
capitulo de la metodología, valiéndonos de todo el material disponible para que el 
taller no fuera tediosos y aburrido para las asesoras y despertar asi su animo para 
participar. 

2 La lista de preguntas aplicadas se detallan en los anexos. 
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7. Análisis de resultados. 

7 .1. Conclusiones 

Es importante senalar que la certificación de competencia laboral es un 
proceso voluntario, que si bien incrementara la oportunidad de mantener un 
empleo, también procurara mantener un nivel de desempeno óptimo y 
ascendente. 

Podemos concluir entonces que un buen sistema de Competencia Laboral 
permite contar con indicadores sobre las necesidades de las empresas y orientar 
sus estrategias de capacitación, asf como agilizar y reducir los costos de 
selección, reclutamiento y rotación de personal, el enfoque de competencias 
aclara notablemente el panorama para la selección de personal, el cual puede 
apoyarse ya no sobre diplomas sino sobre capacidades demostradas; de igual 
forma permite incrementar los niveles de productividad y competitividad de las 
empresas, a través de mejorar la calidad de los recursos humanos. 

Permite también formar recursos humanos que respondan a los avances de 
la transformación productiva, mediante la vinculación de educación y capacitación 
con el sector productivo y brindar al trabajador un documento reconocido que 
avale sus conocimientos, habilidades y destrezas para el trabajo, que facilite su 
incorporación y desarrollo en el sector productivo; mediante la interacción del 
sector empresarial con el sector educativo, informando a los oferentes educativos 
sobre las necesidades de las empresas, para que a su vez el sector educativo se 
vea en la posibilidad de asegurar la congruencia entre los planes de estudio y los 
requerimientos empresariales. 

Aunado a esto la metodologfa DACUM propone como elemento principal la 
participación de los empleados de todos los niveles, con base en esto podemos 
concluir entonces que propicia la implicación de los empleados en los procesos 
de la organización, esta implicación es mental y emocional, lo que estimula al 
empleado para que contribuya al cumplimento de las metas organizacionales y a 
compartir la responsabilidad de su cumplimientos. 

Lo anterior estriba en la idea de que es el trabajador el que mejor conoce el 
desarrollo de las actividades para llevar a cabo las tareas y puede aportar 
mejoras sustentables a los procedimientos que en ocasiones no se cumplen como 
lo marca el documento escrito, es aquf donde hacemos énfasis en la idea de que 
nadie mejor que el trabajador para encontrar los puntos criticas y las 
oportunidades de mejora en el proceso. 
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Con esta metodologia y siguiendo la misma idea podemos concluir 
también que el rol del supervisor debe cambiar, ya no es posible seguir 
apoyándose en un supervisor que en exigencias impuestas pretende hacer que el 
trabajador rinda más; este rol debe cambiar hacia un papel de formador de los 
trabajadores que les permita desarrollar al máximo sus destrezas y habilidades. 

Finalmente podemos exponer que esta metodologia ofrece la oportunidad 
de trabajar con los recursos propios de la empresa, sin representar una afectación 
económica importante al presupuesto de la misma y aprovechando el potencial de 
sus propios recursos humanos, con un resultado totalmente ligado a sus objetivos 
al comparar las evidencias de desempefio con este y que promueve la formación 
progresiva de los trabajadores apoyándolo para adaptarse más fácilmente a los 
cambios tecnológicos y de organización del trabajo. 
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7.2. Recomendaciones 

En la actualidad el afán de algunos paises por integrarse a la dinámica 
global de las grandes potencias a propiciado que la politica económica que 
emplean obligue a las empresas a orientar sus esfuerzos hacia la competencia 
globalizada diseñando estrategias que contemplan la inclusión de procesos, 
estrategias e incluso tecnologias copiados de otras empresas con otras 
caracteristicas totalmente diferentes, e incluso de empresas de otros paises con 
caracteristicas aun más desiguales, en este caso podemos incluir a México y su 
predominante sector de Micro y Pequeñas empresas, es por eso que en la 
presente tesis se recomienda la aplicación del Modelo DACUM y sus variantes 
SCID y AMOD con base en su mismo principio de diseño de estrategias de 
competencia provenientes de las caracteristicas y exigencias propias de la 
empresa en la cual se aplique, lo que de manera prospectiva representa la 
oportunidad de la generación de un modelo diseñado y adaptado para las 
empresas, empresarios y empleados mexicanos, influido por la idiosincrasia de 
nuestra sociedad con la ventaja de delinear estándares de desempeño laboral 
comunes oara el aparato productivo del pais. 

En el caso de que la empresa decida aplicar las competencias laborales se 
presenta la posibilidad de implantar luego un sistema de calidad, tenemos por 
ejemplo que el proceso de la descripción de funciones que se siguió para la 
creación de la norma de competencia se puede utilizar para facilitar la 
documentación del Sistema de Calidad, se puede incluso afirmar que se partiría 
de una situación organizacional de mejora continua. las empresas deben ir más 
allá de la norma de calidad y crear su competencia clave, a fin de diferenciarse en 
los mercados. 

Con base en lo anterior podemos afirmar que el nexo entre las normas 
competencia laboral tiene dos grades frentes, el primero tiene que ver con la 
capacitación, ya que algunas normas de calidad contemplan la necesidad de que 
la organización detecte necesidades y desarrolle programas de capacitación a sus 
trabajadores, obviamente estas acciones serán mucho más efectivas si se 
orientan al desarrollo de competencias plenamente definidas y compartidas con 
los involucrados. 

El segundo factor que las relaciona es que ambos sistemas de normas 
comparten la lógica impllcita en el proceso mismo de certificación. Esta se basa 
en la identificación de normas, la participación de los trabajadores, y la evaluación 
por un agente verificador externo quien conoce la norma y verifica su 
cumplimiento por el candidato. En ambos casos se trata de obtener una 
conformidad con un desempeño esperado; ya sea en términos de gestión de 
calidad o bien en términos del desempeño competente. 
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Anexo 1 

PLAN DE TRABAJO 2001 

(Sin Promoción) 

1. Cambio de precios, 1° de Febrero del 2001. 

2. Junta mensual de Planeación. 
Junta semanal con el Lic. Guillermo Bustamante. 
Junta semanal con el grupo de ventas (martes 10 :00 a 12:00 am). 
Junta semanal con el lng. Juan Luis Bustamante (martes 13:00 pm). 
Guardias en el club sábados, domingos y dlas festivos. 
Guardias en el club de martes a viernes (individuales). 

TRABAJO DE CAMPO PROGRAMADO 

CAMBACEO 

Las dos señoras jefes de grupo Sra. Guadalupe Arredondo y Sra. Guadalupe Vega , cada una 
será responsable de guiar una vez a la semana a un grupo de promotoras independientemente 
de el grupo al que pertenezca. · 

ESCUELAS 

Todas las escuelas de los niveles de kinder, pre-primaria, primaria y lleCUflda"la que se 
encuentren en el área sur se visitaran periódicamente para promover visitar a monte sur en 
grupo y entregar invitaciones e los padres de familias. Se entregaran invitaciones en centros 
comerciales, iglesias, cines, teatro, etc. 

Atención de Stand en Galerfas Coapa antes de Semana Santa 
• Revisión de los registros de visitantes a Monte Sur pera f\_,- de nuellQ labor de venta. 

3. 1° Concurso por cuatrimestre Inicia el 1° de Enero y termina ultimo de Abril del 2001 
(incluye jefes de grupo). 

B Ventas mínimo para el 1° lugar 
7 Ventas mínimo para el 2" lugar 
6 Ventas mínimo para el 3° lugar 
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Se tomara en cuenta la puntuación alcanzada para determinar a las ganadoras. 

~lograr 60 operacion- en grupo. 

PREMIOS: 

1º lugar S 8,000.00 efectlvo 
2" lugar S 5,000.00 efectlvo 
3" lugar S 3,000.00 efectivo 

4. 2" Concurso por cuatrimestre inicia el 1° de Mayo y termina el día ultimo de Agosto del 
2001. 

Metas: lograr 68 operaciones en grupo. 

• 8 ventas mínimo para el 1º lugar 
• 7 ventas mínimo para el 2D lugar 
• 6 ventas mínimo para el 3º lugar 

Se tomaran en cuenta la puntuación alcanzada para determinar a las ganadoras. 

PREMIOS: 

1° lugar viaje nacional para 2 personas (incluye pasaje de avión y hospedaje) 
2" lugar viaje nacional para 2 personas (incluye pasaje terrestre y hospedaje) 
3° lugar premio de valor de S 3,000.00 

5. 3º Concurso por cuatrimestre, inicia al 1º de Septiembre y termina el 31 de Diciembre del 
2001. 

~lograr 72 operaciones en gnJpO. 

• e ventas mínimo para el 1º lugar 
• 7 venias mínimo para el 2D lugar 
• 6 ventas mínimo para el 3º lugar 

Se tomara en cuenta la puntuación alcanzada para determinar a las ganadoras. 
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PREMIOS· 

1º lugar$ 8,000.00 efectivo 
2" lugar$ 5,000.00 efectivo 
3° lugar$ 3,000.00 efecllvo 

5. Concurso mensual en los meses Enero, Febrero, Marzo, Mayo, Junio, Julio, Septlembre, 
Octubre, Noviembre, Premios con valor de $ 300.00 para et primer lugar de ventas (no 
participan jefes de grupo). 
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PLAN DE TRABAJO 2001 

(Con Promoción) 

1. Cambio de precios, 1° de Febrero del 2001. 

2. Junta mensual da Planeacl6n. 
Junta semanal con el Lic. Guillermo Bustamante. 
Junta semanal con el grupo da ventas (martas 10:00 a 12:00 am). 
Junta semanal con el lng. Juan Luis Bustamante (martes 13:00 pm). 
Guardias en el club sábados, domingos y días festivos. 
Guardias en el club de martes a viernes (individuales). 

TRABAJO DE CAMPO PROGRAMADO 

.. CAMBACEO 

Las dos senoras jefes de grupo Sra. Guadalupe Arredondo y Sra. Guadalupe Vega • cada una 
será responsable de guiar una vez a la semana a un grupo de promotoras independientemente 
de el grupo al que pertenezca. 

ESCUELAS 

Todas las escuelas de tos niveles de kinder, pre-primaria, primaria y secundaria que se 
encuentren en el área sur se visitaran periódicamente para promover visitar a monte sur en 
grupo y entregar Invitaciones a los padres de familias. Se entregaran invitaciones en centros 
comerciales, iglesias, cines, teatro, etc. 

• Atención de Stand en Galerias Coapa de semana Santa. 
Revisión de los registros de visitantes a Monte Sur para hacer de nuevo labor de venta. 

3. 1° Concurso por cuatrimestre Inicia el 1° de Enero y termina ultimo de Abril del 2001 
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(incluye jefes de grupo). 

9 Ventas mlnimo para el 1º lugar 
8 Ventas mínimo para el 2" lugar 

• 7 Ventas mlnimo para el 3" lugar 

Se tomara en cuenta la puntuación alcanzada para determinar a 1- ganadoras. 

Metas: lograr 80 operaciones en grupo. 

PREMIOS: 

1° lugar S 10,000.00 efectivo 
2° lugar $ 6,000.00 efectivo 
3° lugar $ 4,000.00 efectivo 

2. 2" Concurso por cuatrimestre inicia el 1° de Mayo y termina al día ultimo de Agosto del 
2001. 

Metas· lograr 90 operaciones en grupo. 

9 ventas mlnimo para el 1º lugar 
8 ventas mlnimo para el 2" lugar 

• 7 ventas mínimo para el 3° lugar 

Se tomaran en cuenta la puntuación alcanzada para determinar a las ganadoras. 

PREMIOS: 

1º lugar viaje nacional para 2 personas (incluye pasaje de avión y hoapedaje) 
2" lugar viaje nacional para 2 personas (incluye pasaje terrestre y hospedaje) 
3" lugar premio de valor de $ 3,000.00 

5. 3° Concurso por cuatrimestre, inicia el 1° de Septiembnt y termina el 31 de Dlclembnt del 
2001. 

Metas: lograr 95 operaciones en grupo. 
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9 ventas mlnimo para el 1º lugar 
8 ventas mlnimo para el 2" lugar 
7 ventas mlnimo para el 3" lugar 

Se tomara en cuenta la puntuación alcanzada para determinar a las ganadoras. 

PREMIOS: 

1º lugar S 10,000.00 efectlvo 
2" lugar S 7,000.00 efectivo 
3° lugar S 4,500.00 efectlvo 

3. Concurso mensual en los meses Enero, Febrero, Marzo, Mayo, Jur;ilo, Julio, Septiembre, 
Octubre, Noviembre, Premios con valor de S 300.00 para el primer lugar de ventas (no 
participan jefes 
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PARA: ASESORAS DE GERENCIA COMERCIAL 
DE: MA. DEL CARMEN CASTELLANOS HERNANDEZ. 

Por este medio ae lea Informa que loa puntos qua se citan a continuación 
regirán a partir del dla 01 de Enero del 2001. 

1 HORARIO: 

1er. Turno 
2do. Turno 

1er. Turno 
2do. Tumo 

2.REGISJRO: 

SABADOS Y QOMINGOS 

da 
de 

10:00 a.m. a 
13:00 a.m. a 

14:00 p.m. 
18:00 p.m. 

MARTES A VIERNES 

de 
de 

10:00a.m. 
13:30p.m. 

a 13:30p.m. 
a 17:00p.m. 

La guardia de la entrada da Casa Club tená"6 la obligación de registrar al cliente, en donde 
se investlg9ra al cliente para registrarlo y asignarlo a quien corresponc!a. 

2. Al grupo que le toque ~ la obligación de atender a todos los CHentes que asistan al Club 
para cualquier tramite relacionado con ventas. Todas las ~ que ae encusrtren en el 
Club, aunque no sea su guardia, tiene la reaponaabilidad de colaborar con al g.-dia 
cuando sea necesario, cualquier Jefa de Grupo podr6 SOiicitar apoyo de - compallaras 
aunque no sea de su grupo; si alguna compallera ae negara a coopenr ae la .-lCionara · 
con la suspensión de pases. 

3. A todos los usuarios que compraron con a11erioridad y por alguna razón dejaron de asistir 
a Monte Sur Xochimilco se les podrá vender nuevamente, ae respetara el cliente a la 
asesora que le vendió inicialmente; 

Asl mismo a partir del 01 de E..-o del 2000, ae dar6 únicamente 60 dlas para respetar a un 
cliente. Para los prospectos que c:len cita para daepués da 60 dlas se respetara siempre y 
cuando este registrado. 
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Se respetaran los referidos por el lapso de un mes de reelizada le vente, aunque no haya sido 
atendido el referido. 

Después de cumplido el mes se respetaran los referidos siempre y cuando llegue can lnvtteci6n 
o con el nombre de la asesora. 

4. Las empresas y los colegios que se hayan trabajado no son propiedad de nadie; excepto 
que se haya tenido contacto directo, en el caso de los colegios con los padres de familia, y 
en las empresas con las personas interesadas. 

5. Todas las asesoras tienen la responsabilidad de llevar al club su papeleria completa, lista 
de precios, papel carbón y todo lo necesario para a.rar sus ventas, aunque no les toque 
guardia. 

6. Por ningún motivo se molestara a los clientes, quienes viole esta regla quedara fuera del 
grupo de Gerencia Comercial 

7. Queda estrictamente prohibido hacer comentarios negatívos de las c:ompal\eras si alguna 
persona tiene queja de alguna de sus competieras lo tendrá que comunicar directamente a 
la Sras. Carmen castellanos Hamández, la asesora que no respete esta regla seré 
sancionada. 
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INFORME DE PROCEDIMIENTOS DE EL DEPARTAMEHf_Q_D_E 
COMERCIALIZACION DE MONTE SUR XOCHIMILCO. S.C .. 

Monte Sur es un club con características muy singulares. 
Monte Sur es un club campestre, ubicado en la zona de los pueblos de la 
Montai'la al Sur de la Ciudad de México en la Delegación Xochimilco. 
Monte Sur es un club Familiar, Deportivo y Social. 

La principal función de Monte Sur es brindar servicios al socio. 
La comercialización de las acciones y membresías de Monte Sur, por su 
ubicación, han representado un esfuerzo adicional relación a lo que se 
requiere para las ventas de cualquier club de la ciudad. 

El Perfil del personal de ventas de Monte Sur debe cubrir las siguientes 
características: 

A) Excelente presentación. 
B) Educación media o superior 
C) Automóvil 
D) Disponibilidad para trabajar un mínimo de 4 horas de martes a viernes y 5 
horas en sábados, domingos y días festivos. 

Debe ser una persona honorable en quien Monte Sur pueda confiar en el 
manejo del dinero de las ventas y de cuidar el nivel de las familias que ingresen 
al club. 

También se requiere que tenga una personalidad que trasmita confianza a los 
clientes a quienes les brindara un trato fino e información precisa sobre costos 
y servicios de Monte Sur. 

A Monte Sur, el cliente no llega por si mismo, por lo que el trabajo de 
prospectación tiene que ser permanente fuera del club. 

También algunos clientes son referidos de quienes ya son socios. 

La prospectación y atención a clientes está a cargo del grupo de 
Comercialización. Este grupo se hace responsable de dar la información de 
Monte Sur a posibles clientes dentro y fuera del club. 

La atención al cliente dentro del club es de martes a viernes de 9:30 a 17:30, 
sábados y domingos de 10:00 a 18:30 p.m. 
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Las vendedoras entregan en forma personal, los folletos y la información del 
club a los prospectos. Los folletos o invitaciones, se les recogen a los clientes 
en el acceso al club en donde se registran con nombre, dirección y número de 
teléfono asi como el nombre de la persona que lo esta atendiendo. 

Cuando llega el cliente a Monte Sur, vigilancia dará aviso al departamento de 
ventas para que se de atención. 

En el departamento de Ventas, el diente debe llenar un formato en el que se le 
pide información que sirve para el control de clientes y a la vez saber a quien 
se asignará la venta. 
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México,D.F.,a 02 de Mayo del 2000. 

Para: Sras. Promotoras 
De: Sra. Carmen Castellanos Hdez. 

A través del presente se le Informa a que a partir del dfa 02 de Mayo del 2000, cuando un 
cliente: 

lo trabajen 2 personas o más y se comprueben el trabajo realizado, el pago de la comisión se 

compartirá por partes iguales entre las personas que hayan intervenido en el trabajo de la 

venta. 

Sin más por el momento, quedo a sus órdenes para cualquier duda o aclaración. 

Atentamente. 

Sra. Ma. Del Carmen Castellanas Hdez. 
Gerente Comercial 

c.c.p. Asesoras. 
c.c.p. Archivo 

--·------- - --·-'-----~-~--..:...:........:. 



PRQCEDIMIENIOS DE LA ENTREGA DE PAPELERIA DE 
VENTAS. 

PAPELERlA PARA CLIENTE 

Solicitud copia azul, hoja de Datos copia azul y recibo original (blanco). 

PAPELERIA PARA COBRANZA 

Solicitud hoja blanca, hOja de Datos blanca y recibo rou. 

PAPELERIA PARA LA OFICINA PE VENTAS 

- Copia de la solicitud rosa y hoja de datos~ copia rosa 
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?ROGRA).fACICN DE VEm"AS POR MES 

SIN PROMOC ION 

Mes 

E.-iero 

Febrero 

Marzo 

.~ril 

Mayo 
Junio 

Julio 
.l\gosto 

Septiembre 

O:tubre 

Noviembre 

Diciembre 

Tot.a1' 

Objetivo: 
Responsable 

200 Operaeiones 

Pron6stico 2001 

20 

15 
17 
20 
15 
13 
20 

l~ 
15 
12 
15 

-~~-
200 

Sra. Ma. cie1 Gannen Castellanos Hdez. 
Gerencia Comercial 
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~ 
monTE SUR 
CLUB CAmPESTRE 
PROGRAMACIO.~ DE VENTAS POR MES 

CON PROMOCION 

Mes 

Enero 
Febrero 
}.1arzo 

. .e.bril 
Mayo 
Junio 
Julio 
.~os to 
Septiembre 
Octubre 
Noviembre 
Diciembre 

ToUll. 

Objetivo: 
Responsable: · 

\ 

1 
\ 

265 Operaciones 

Pron6stico 2001 conpromoc:i6n 

20 
20 

20 
20 ·-25 

25 
25 
20_ 
25 
20 
20 

-~~-
265 

Sra. Ma. de1 C&nnen Caste11iuK>s Hdez. 
Gerencia CaDerc:ia1 
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Pregunta 1 

Anexoll 
Cuestionario 

Preguntas para desarrollar el currículum 
Empresa / Área 

¿Por qué el club sigue ofreciendo sus servicios? Fortalezas y Debilidades 
Pregunta 2 

¿Cuáles son los principales objetivos a cumplir en el área? 
Pregunta 3 

¿Qué es importante desarrollar en el área? 
Pregunta 4 

¿Con esto basta para ser un buen vendedor? 
Pregunta 5 

¿Qué no debe hacer un vendedor? 

Pregunta 1 

Preguntas para desarrollar el currículum 
Dirigidas a la persona 

¿Qué desempeños clave se espera de una vendedora en una situaci6n 
normal? 

Pregunta 2 
¿Qué tipo de decisiones debe tomar para lograr esos desempeños? 

Pregunta 3 
¿Qué tipo de informaci6n debe manejar? 

Pregunta 4 
¿Qué tiene que hacer ante situaciones imprevistas? 

Pregunta 5 
¿A quién y como tiene que comunicar? 

Pregunta 6 
¿Qué aspectos específicos de seguridad tiene que manejar? 
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Anexolll 

Objetivos de capacitación 

MODUL01 
Estructura Y Organización Del Departamento De Comerclallzacl6n. 

Las Asesoras conocerán y aplicaran el reglamento general de Monte Sur, el 
reglamento de Departamento Comercial • asl como las pollticas establecidas de 
ventas. 

MODUL02 
Atención Al Cliente. 

Las Asesoras conocerán y aplicaran el procedimiento establecido en el 
departamento para ventas, dominaran el uso de infonnación documental, asl como 
la detección , seguimiento y comunicación con el cliente potencial, conocerán las 
técnicas para el manejo de quejas, asl como los conceptos y aplicaciones en la 
vida cotidiana de la asertividad y el servicio. 

MODULO 3 
Comunicación Entre Areas. 

Las asesoras identificaran las estructura orgánica que compone el club y la 
relación de funciones entre áreas, aprenderá a eliminar las barreras de 
comunicación y las ventajas del trabajo en equipo para aplicarlos al trabajo del 
departamento. 

MODUL04 
Conocimientos Actuales De Venta. 

Las asesoras aprenderán nuevas técnicas de venta, asl como la detección de los 
diferentes tipos de clientes y como tratarlos, conocerán también de los factores 
que permiten delinear estrategias de comunicación e identificar los mensajes del 
lenguaje corporal, conocerán y aplicaran el proceso de persuasión, y emplearan 
diferentes técnicas de cierre de venta. 

MODUL05 
Imagen Corporativa. 

Las asesoras integraran un equipo de alto rendimiento, desarrollando aspectos 
tales como la buena comunicación y compaflerismo, de igual fonna identificaran 
las diversas condiciones para integrar al cliente a la empresa, en este modulo se 
emplearan dinámicas de integración. 
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Anexo IV 

Glosario de ténnlnos. 

Análisis ocupacional 

A continuación se citan algunas definiciones de análisis ocupacional de 
Cinteñor/OIT, el INEM de Espana, la Secretarla de Trabajo y Previsión Social de 
México, el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA y el American College Testing 
CACT): 

Cinteñor/OIT:· Proceso de identificación a través de la observación, la entrevista y 
el estudio, de las actividades y requisitos del trabajador y los factores técnicos y 
ambientales de la ocupación. Comprende la identificación de las tareas de la 
ocupación y de las habilidades, conocimientos, aptitudes y responsabilidades que 
se requieren del trabajador para la ejecución satisfactoria de la ocupación, que 
permiten distinguirla de todas las demás. 

La OIT en su glosario de términos 1define el análisis ocupacional como la "acción 
que consiste en identificar, por la observación y el estudio, las actividades y 
factores técnicos que constituyen una ocupación. Este proceso comprende la 
descripción de las tareas que hay que cumplir, asl como los conocimientos y 
calificaciones requeridos para desempenarse con eficacia y éxito en una 
ocupación determinada". 

Instituto Nacional de Empleo de Espal'la (INEM): El proceso de análisis 
ocupacional se centra en la revisión de diferentes fuentes (clasificación de 
ocupaciones, información económica sectorial, estudios de necesidades de 
formación) y se desarrolla en dos grandes fases: la primera es el establecimiento 
de la estructura ocupacional de la familia profesional y la segunda es la 
determinación de perfiles profesionales de las ocupaciones. Utiliza el método de 
análisis funcional y lo considera un instrumento superador del análisis de tareas. 
Considera a la ocupación una agrupación de actividades profesionales 
pertenecientes a diferentes puestos de trabajo con características comunes, cuyas 
tareas se realizan con normas, técnicas y medios semejantes. y responden a un 
mismo nivel de calificación. 

El perfil profesional, resultante en la segunda fase, es la descripción de 
competencias y capacidades requeridas para el desempel'lo de una ocupación, asl 
como sus condiciones de desarrollo profesional. Esta compuesto por la 
declaración de la competencia general, la descripción de las unidades de 
competencia; la identificación de las realizaciones profesionales, la descripción y 
agrupamiento de las tareas y la especificación de los criterios de ejecución. 

1 OIT. Fonnación profesional. Glosario de términos escogidos. Ginebra 1993. 
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La Secretarla del Trabajo y Previsión Social de México define el análisis 
ocupacional con una •metodologla enfocada a la obtención, ordenación y 
valoración de datos relativos a los puestos de trabajo, los factores técnicos y 
ambientales caracterlsticos en su desarrollo y las habilidades, conocimientos, 
responsabilidades y exigencias requeridas a los trabajadores para su mejor 
desempefto. Por ello, se recaba la información en los centros de trabajo, se 
clasifican en ocupaciones los puestos relacionados entre si y se integran, una vez 
clasificados, en un catálogo 2

• El SENA define un concepto de •estudio 
ocupacional" como: •1a recopilación sistemática, procesamiento y valoración de la 
información referente al contexto empresarial, económico, laboral, tecnológico y 
educativo de un sector ocupacional, a las funciones que desarrollan las empresas 
de ese sector para lograr su propósito, a las estructuras ocupacionales y a las 
competencias laborales asociadas a cada área ocupacionai•.3 

El proceso que está adelantando esta institución en el ámbito de la formación 
basada en competencia laboral facilita la definición del estudio ocupacional 
asociado no solo a la identificación de las caracterlsticas del sector ocupacional, 
sino también, a la identificación de las funciones productivas y elaboración de 
normas de comoetencia laboral y titulaciones requeridas por el sector. 

Para el American College Testing (ACT) es la •recolección sistemática y analltica 
de la información sobre las acciones que realizan los empleados en el desempei'lo 
de las tareas relacionadas con su empleo". 

Esta organización desarrolló una metodologla de análisis ocupacional en 1993 
para identificar las competencias y destrezas comunes a través de todas las 
ocupaciones dentro de un entorno de trabajo4

• Una vez obtenidos los 
comportamientos comunes, se pide a grupos de trabajadores que clasifiquen tales 
comportamientos en términos de la importancia que tienen para su ocupación y la 
frecuencia con que los practican. Ya clasificados y ponderados; los 
comportamientos dan una idea del tipo de competencia que debe fortalecerse en 
los trabajadores para mejorar transversalmente su empleabilidad. De este modo, 
los programas educativos y de formación pueden enfocar el desarrollo de las 
competencias transferibles logrando mayores efectos en la empleabilidad de los 
trabajadores. 

1 
Secralarla del T"'bajo y--·~ -de~. Mtlxlco. 19116. 

3 SENA. Gula para la elabonlCión de estudios ocupacionMts. Oirecci6n de empleo. Bogc:lü. 1998. 

4 
ACT. Fundamentos N.-s ,,_.et.;.,,,_ de i.. ..,,,_.,nclas.;,, tralM;o. - Clty. 111911. 
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Análisis funcional. 

Es una técnica que se utiliza para identificar las competencias laborales 
inherentes a una función productiva. Tal función puede estar relacionada con una 
empresa, un grupo de empresas o todo un sector de la producción o los servicios. 

El análisis funcional no es, en modo alguno, un método exacto. Es un enfoque de 
trabajo para acercarse a las competencias requeridas mediante una estrategia 
deductiva. Inicia estableciendo el propósito principal de la función productiva o de 
servicios bajo análisis y se pregunta sucesivamente que funciones hay que llevar 
a cabo para permitir que la función precedente se logre. 

Es ideal realizarlo con un grupo d~ trabajadores que conozcan la función 
analizada. Su valor como herram¡¡mta parte de su representatividad. En su 
elaboración se siguen ciertas reglft' encaminadas a mantener uniformidad de 
criterios. 

Para detectar los elementos de competencia que se presentan en una actividad 
productiva compleja, como las que normalmente se evidencian en las 
organizaciones productivas, se cuenta con el Análisis de las Funciones o Análisis 
Funcional que consiste en una desagregación sucesiva de las funciones 
productivas hasta encontrar las funciones realizables por una persona, ql.Je son los 
elementos de competencia.5 EI análisis de las funciones tiene la finalidad de 
identificar aquellas que son necesarias para el logro del propósito principal. 

Parte de lo existente como contingente, como probabilidad, y lo relaciona con 
puntos de vista del problema, que en este caso es un determinado resultado que 
se espera de la empresa. Intenta hacer comprensible e inteligible que el problema 
puede resolverse asi, o bien de otra manera. La relación entre un problema y el 
resultado deseado y la solución del mismo, no se comprende entonces por si 
misma; sirve también de gula. para indagar acerca . de otr~s _posibilidades, de 
equivalencias funcionales. 

Es comparativo; en términos de competencias, analiza las relaciones que existen 
en las empresas entre resultados y habilidades, conocimientos y aptitudes de los 
trabajadores, comparando unas con otras. Es un proceso mediante el cual se 
establece el propósito clave del érea en anélisis y se continúa desagregando 
sucesivamente . en las funciones que se deben efectuar para permitir que la 
función principal se alcance. Una vez identificado el propósito clave ta 
desagregación se hace contestando la pregunta ¿Qué hay que hacer para que 
esto se logre?. 

Este procedimiento se efectúa hasta llegar al nivel en el que la función a realizar, 
que responde a la pregunta formulada, puede ser llevada a cabo por una persona. 

~ Mertens. Leonard. Competencia labonll: SJstemas. SUt(1knlento y modeatos. OntertorlOIT. Monlevkleo. 1996. 
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Es ahl cuando aparece la competencia laboral de un trabajador. El análisis 
funcional se centra en lo que el trabajador logra, en los resultados; nunca en el 
proceso que sigue para obtenerlos. Esa es su principal diferencia con los análisis 
de tareas y análisis de puestos. 

El resultado del análisis se expresa mediante un mapa funcional o árbol de 
funciones 

Mapa funcional 

El mapa funcional, o árbol funcional, es la representación gráfica de los resultados 
del análisis funcional. Su fonna en "árbol" (dispuesto horizontalmente) refleja la 
metodologia seguida para. su elaboración en la que, Uíla vez definido el propósito 
clave, este se desagrega sucesivamente en las funciones constitutivas. 

De hecho las ramas del árbol son "causas" ligadas gráficamente hacia la izquierda 
(o hacia abajo según se halla dibujado) con sus respectivas "consecuencias". Si 
se lee de abajo hacia arriba (o de izquierda a derecha) se estarla respondiendo el 
"¿Cómo?" una función principal se lleva a cabo mediante la realización de las 
funciones básicas que la integran. En sentido contrario, de derecha a Izquierda se 
estarla respondiendo el "¿Para qué?" de cada función el cual se encuentra en la 
función del nivel inmediatamente siguiente. 

Esquema general de un mapa fuuclonal 

----Olllil h~.:,.An~___. 
(Ccmo) 

FUllCION 
llASICA 

FUllCION 
•MICA 

-+----- p~··~·----

SU•FUNCION 

SU•FUNCION 

SU•PUNCION 
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Función principal o propósito clave 

La función principal, o propósito clave, es la base a partir de la cual se desarrolla 
el mapa funcional. Es el vértice del que se desprenden sucesivamente las 
funciones productivas con la lógica "¿qué hay que hacer para que esto se logre?". 

El propósito clave describe la razón de ser de la actividad productiva, empresa o 
sector, según sea el nivel en el cual se esté llevando a cabo el análisis. Su 
descripción debe ser lo más concreta posible, deben evitarse los adornos tlpicos 
de las declaraciones de misión utilizadas en trabajos relacionados con definiciones 
de política empresarial. 

Usualmente se redacta utilizando un verbo que describe una actuación sobre un 
objeto (el producto obtenido) y cierra con una condición acerca de la calidad o de 
la intención de atender el mercado o los clientes. El propósito principal o clave 
describe lo que es necesario lograr; se centra en mostrar el resultado de la 
actividad productiva bajo análisis. 

Unidad de competencia 

El proceso de análisis funcional se realiza, como se anotó antes, desagregando 
las funciones identificadas a partir del propósito principal bajo la lógica problema­
solución, en el que cada una de las funciones desagregadas se constituyen en 
"soluciones" para resolver el "problema" planteado en la función precedente. 

La unidad de competencia es una agrupación de funciones productivas 
identificadas en el análisis funcional al nivel mlnimo, en el que dicha función ya 
puede ser realizada por una persona. Es en este nivel minlmo cuando se conocen 
como "elementos de competencia", La unidad de competencia esta conformada 
por un conjunto de elementos de competencia, reviste un significado claro en el 
proceso de trabajo y, por tanto, tiene valor en el ejercicio del trabajo. La unidad no 
sólo se refiere a las funciones directamente relacionadas con el objetivo del 
empleo, incluye cualquier requerimiento relacionado con !a salud y la seguridad, la 
calidad y las relaciones de trabajo. 

Las unidades de competencia constituyen módulos· con un claro significado y 
valor en el trabajo. La agrupación de diferentes unidades en grupos con una clara 
configuración ocupacional del sector analizado y con un nivel de competencia 
definido, va configurando las calificaciones laborales. 

Las calificaciones no son nombres de puestos de trabajo. Son conjuntos de 
competencias que pueden servir como referente para el desempeno de los 
puestos de trabajo en la organización y también para la conformación de 
programas de formación. Cada puesto de trabajo tendrá claramente especificadas 
las unidades de competencia que deben ser certificadas para su ejercicio 
competente. Una calificación laboral puede tener unidades aplicables a más de un 
puesto de trabajo, asi se empieza a facilitar la movilidad laboral. 
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Las calificaciones laborales son un conjunto de unidades de competencia 
integradas en el ámbito de una función productiva. 

Resumiendo, una calificación laboral, en un nivel de desempeno especificado; 
está constituida por varias unidades de competencia. Las unidades de 
competencia están conformadas por elementos de competencia y estos a su vez 
se especifican en criterios de desempeno, rango de aplicación, evidencias de 
conocimiento y evidencias de desempeno. 

Elemento de competencia 

La desagregación de funciones realizada a lo largo del proceso de análisis 
funcional usualmente no sobrepasa de cuatro a cinco niveles. Al analizar el último 
nivel, se encontrará que comprende competencias, funciones que a ese nivel ya 
pueden ser cumplidas por personas capaces de realizarlas (o sea competentes). 
Estas diferentes funciones, cuando ya pueden ser ejecutadas por personas y 
describen acciones que se pueden lograr y resumir, reciben el nombre de 
elementos de competencia. 

Elemento de competencia es la descripción de una realización que debe ser 
lograda por una persona en al ámbito de su ocupación. Por tanto, se refiere a una 
acción, un comportamiento o un resultado que el trabajador debe demostrar y, es 
entonces, una función realizada por un individuo. 

Los elementos de competencia se redactan como una oración, siguiendo la regla 
de iniciar con un verbo en infinitivo preferiblemente; a continuación describir el 
objeto y; finalmente, aunque no es obligatorio en todos los casos, incluir la 
condición que debe tener la acción sobre el objeto. 

El elemento de competencia debe completarse acompanándolo de los criterios de 
desempeno, las evidencias de desempei'\o, las evidencias de conocimiento y el 
rango de aplicación. 

Definiciones complementarias a los elementos de competencia: 

Campo de apllcacl6n. Es la descripción de las circunstancias, ambiente, 
materiales, máquinas e instrumentos en relación con los cuales se desarrolla el 
desempeno descrito en el elemento de competencia. 

Evidencias de desempel'llo. Son descripciones sobre variables o condiciones 
cuyo estado permite inferir que el desempeño fue efectivamente logrado. Las 
evidencias directas tienen que ver con la técnica utilizada en el ejercicio de una 
competencia y se verifican mediante la observación. Las evidencias por producto 
son pruebas reales, observables y tangibles de las consecuencias del desempei'\o. 
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Evidencias de conocimiento. Incluyen el conocimiento y comprensión 
necesarios para lograr el desempeño competente. Puede referirse a los 
conocimientos teóricos y de principios de base cientlfica que el trabajador debe 
dominar. asl como a sus habilidades cognitivas en relación con el elemento de 
competencia al que pertenecen. 

Los elementos de competencia son la base para la normalización. Se pueden 
agrupar varios elementos afines que signifiquen alguna realización concreta en el 
proceso productivo; estos conjuntos de elementos se denominan unidades de 
competencia. 

Criterio de desempei'io 

Una vez definidos los elementos de competencia estos deben precisarse en 
términos de: la calidad con que deben lograrse; las evidencias de que fueron 
obtenidos; el campo de aplicación; y los conocimientos requeridos. 

Al definir los criterios de desempeño se alude al resultado esperado con el 
elemento de competencia y a un enunciado evaluativo de la calidad que ese 
resultado debe presentar. Se puede afirmar que los criterios de desempei'io son 
una descripción de los requisitos de calidad para el resultado obtenido en el 
desempei'io laboral; permiten establecer si el trabajador alcanza o no el resultado 
descrito en el elemento de competencia. 

Los criterios deben referirse en lo posible a los aspectos esenciales de la 
competencia. Deben por tanto, expresar las caracteristicas de los resultados, 
altamente relacionadas y significativas con el logro descrito en el elemento de 
competencia. Son la base para que un evaluador juzgue si un trabajador es o aún 
no, competente; de este modo sustentan la elaboración del material de 
evaluación. Permiten precisar acerca de lo que se hizo y la calidad con que fue 
realizado. 

Se redactan manteniendo la forma de referirse a un resultado y un enunciado 
evaluativo sobre ese resultado. 
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