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INTRODUCCION

.-Después de once afios de experiencia laboral en una empresa
transnacional trabajando en diferentes areas como Capacitacién de
personal,. Comunicacién interna y Seleccién de personal, quisiera
hacer una descripcion y reflexion de ese ejercicio profesional y
destacar sobre todo, de qué manera la sélida formacion que recibi en
el Colegio de Pedagogia me permitié desempefiar exitosamente las
diferentes funciones que realicé y en particular las actividades de
Capacitacién para el trabajo.

El presente informe académico de actividad profesional tiene como

propodsitos:

- Describir una experiencia de Capacitacion basada en el enfoque
-de Competencias Laborales.

- Realizar recomendaciones orientadas a fortalecer la formacion
fundamental que recibe el Pedagogo durante sus estudios,
“particularmente para aquellos que:deciden orientar su ejercicio
'profesmnal en areas de Capaclta empresarlal

el lnforme esta d|V|dido en tre partes En la prlmera se da un marco

de’ referencia de la. empresa en‘idonde -] realnzé la actwndad L

que; se: trata
ntldos tanto

de Capaclta |6n en ‘su conjunto

Ped ‘G pe Ramos Paladios. 2002,
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En el tercer apartado se mencionan los aspectos de la formacién
recibida en el Colegio de Pedagogia que fueron esenciales para el
logro de un desempefio profesional exitoso.

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

TESIS CON
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CAPITULO 1

LA EMPRESA

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

En este capitulo hablaremos brevemente de:

Unilever en el mundo

Unilever en México

Anderson: Clayton

Dlrecmén e Ventas y Departamento de CapaC|tac|én

Aoba

1
1
1
1.

‘(Douch Margarlne Ume)
uctos de consumo.a nivel

a se encuentra en Rotterdam,
nglaterra.;: Desde estas dos oficinas;~

Tlenen dos oflcina ce!
- Holanda: yla otra en

se emplean cerca de 300,000

29 000 Ameéric o

29 000 Norte'A ca (E dos Unidos y Canada)
72 000 Afric :
77 000 Asia,

'yegetal. mantecas.,margarinas.
agre, vegetales y frutas en

ip personal (cremas, cosmétlcos
desodorantes perfumeria etc ) - .
. ‘Helados entre otros:’ font

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002
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Entre las empresas con mas reconocimiento mundial se destacan:

Van de Bergh (Estados Unidos, Holanda, Inglaterra, Francia, Brasil)
Lever Brothers ( Estados Unidos, Gran Bretafa)

Hindustan Lever (India)

Industrias Gessy Lever (Brasil)

Lipton Co. ( Estados Unidos, Canada)

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

1.2 UNILEVER EN MEXICO

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

(*) La experiencia que se describe en el presente informe se ubica
entre 1997 y 1999, E! grupo Unilever a nivel mundial se caracteriza
por ser un grupo de empresas en constante cambio, esto implica que
de un afo a otro su organizaciéon puede pasar por varias
reestructuras, ya sea porque compré nuevas empresas o vendié
algunas empresas completas o parte de ellas. La organizacnén que se
presenta eniel:organigrama era la vigente hasta 1999, sin embargo,
en el:afo:2001: Unilever compré la empresa Productos de Maiz, con la
cuatl fusioné,a Anderson Clayton integrando a su linea productos
como: mayonesa Hellmans, miel Karo, sopas y caldo de pollo Knorr,
atoles Maicena, entre otros.

Pedagogia. Guadalupe Ramos Palacios. 2002
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Pond's de México produce y comercializa productos para el cuidado
personal en los mercados de cremas para la piel, productos capilares,
fragancias, desodorantes, articulos para tocador y productos de bebé.

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

Marga de México produce y comercializa margarinas, aceites y
mantecas dlseﬁadas"especialmente para el mercado Industrial (como
materia prima para'la:fabricacion de otros productos) y para el
mercado Profesional (cadenas hoteleras .restaurantes y panaderias)

Entre sus marcas més lmp‘ortantes estan’ Margarina Flex y Margarina
Carrancedo que son productos Hderes en la ‘industria de la
panificacion y Ia ep teria.

Helados H_olanq K
El negocio de:hel

no.de los mas importantes para Unilever
s’el’nombre de la marca es diferente
pero el logotlpo es vidéntlco y'asi'también las estrategias de negocio.
Unilever compré en 1997 a.las'empresas de Helados Holanda y
Helados Bing 'y con'la’ fusidn’de estas dos organizaciones se inicié
por primera‘vez en’el negoclokde helados en México.

Entre sus productos mas conocidos estan: Paletas Magnum, Solero y
Chemisse y los Helados Corneto y Mordisco.

Anderson Clayton

Dado que la experiencia que se describe en este informe fue
desarrollada en Anderson Clayton, dedicaremos el siguiente inciso
para hablar con un poco mas‘'de detalle acerca de esta empresa.

Pedagogia. Guadalupe Ramos Palacios. 2002
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1.3 ANDERSON CLAYTON
1.3.1 Origenes

1.3.2 Marcas y productos
1.3.3 Clientes

1.3.4 Organizacion

4.3.1 Origenes

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

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

Anderson Clayton es una de las empresas mas grandes del grupo
Unilever México, cuenta aproximadamente con 1200 empleados
(personal sindicalizado y de confianza). Tiene su planta productiva y
oficinas en Tultitlan, Edo. de México, en donde también aloja a las
oficinas corporativas de Unilever y a la fabrica y oficinas de Helados
Holanda. Cuenta ademas en esas.instalaciones con una refineria de
aceite comestible y una fabrica de.margarinas, ambas consideradas
las mas grandes y més mode nas de; Latinoamérlca

1.3.2 Marcas y productos

Los productos que elabora'y comermaliza Anderson Clayton son
principalmente: aceites,: mantecas margarmas postres, aderezos,
salsas, tés y botanas

Las marcas y‘caracterlstica d

Iberia. Margarmas en barra y:

Primavera. Margarinas en:barra.suav para»;untar g

| can't--Believe it's not butter. Margarlna para untar con sabor a
mantequilla s

Inca. Manteca vegetal

TESIS CON . f’i-j:gfg‘l’aj‘?fdail’n{pe }ianjos Palacios. 2002
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Capullo. Aceite de canola
Dorela. Aceite de maiz

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

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

Ragt. Salsas para condimentar guisados o pasta

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

Mafer: Cacahuates y botanas diversas

1.3.3 Clientes

Anderson Clayton no ‘vende directamente al consumidor final, se
dirige a tres t:pos de ‘clie es anale de dlstnbuclén

A) Autoservicios:: Grande cadenas:con lstrlbucnﬂn nacional o
regional -como Wal: M: ercialMexicana, Gigante Sams Club,

Soriana, Chedra’

B) Mayoristas: Bédegrue

Norte, Fro nte ra etc

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palaclos. 2002
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1.3.4 Organizacién de Anderson Clayton (3)

AREA

OBJETIVO

Dlreccién General

Coordinar las decisiones del grupo de
Directores para que éstas sean congruentes
con el logro de los objetivos de produccién y
ventas.

Diréc ion:-Técnica

Elaborar y envasar el producto asegurando que
los volumenes requeridos se produzcan en
tiempo y calidad

Dlreccién e:-

Seleccionar, contratar, capacitar, administrar y
mantener comunicado al personal. Asimismo se
encarga de mantener las relaciones laborales
armoénicas con el sindicato

Direccién Comercial

Desarrollar con eficiencia las labores de:
Planeacién financiera, Contabilidad, Costos,
Crédito y Cobranza, Compras, Logisticay
Distribucién del producto.

Dlrecmén de ER
Mercadotecma

Innovar, desarrollar y mantener las marcas.con.
posicionamiento, para atraer y retener W
consumidores y asl garantizar a largo plazo el
crecimiento de volumen de producciéon y de las
actividades de la compaiiia

Direccion de Ventas

Cumplir con los objetivos de ventas en valor y
volumen de la compaiiia

1.4

.
~N

DIRECCION DE VENTAS Y DEPARTAMENTO DE

CAPACITACION

Fue especificamente en la Direccion de Ventas de Anderson Clayton
en donde se realizaron las actividades de capacitacion que se
describen en el presente documento. Esta area era la dnica de la

empresa que tenia su propio Departamento de Capacitacién, mismo
que funcionaba de manera independiente del Departamento de

Capacitacion de la Direccion de Recursos Humanos, el cual atendia
las necesidades del resto de la empresa. .

En la Direcciédn de Ventas, mas que en ninguna otra, las estrategias
de capacitacién estaban dirigidas hacia el logro de los objetivos de la
empresa:

“Alcanzar el liderazgo en los productos que la empresa comercializa”
y “Lograr las metas de volumen y utilidad financiera establecidas”

Pedagogia. Guadalupe Ramos Palacios. 2002
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Se hacia una importante inversién, tanto de tiempo como de dinero
en las actividades de capacitacion y se desarrollaban programas para
todos los niveles de la organizacion de ventas.

T 'uv “.._‘
mﬁr:‘?-
;‘Gerentes’’
Reglonales i ..Regionales
: JrLoglonales. .
|
iEjécutivos ‘Ejecutivos:”. i Ejecutivos
-, iDe Ventas’ --De'Ventas: ... »i’ De;Ventas -

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

El Departamento de Capacitacién de Ventas era responsable de
atender a la organizaciéon de ventas a nivel nacional, tanto en
actividades de capacitacién como de selecciéon de personal.

La organizacién:de.ventas contaba con oficinas y bodegas en
Monterrey, Guadalajara y. México, y con Ejecutivos de Ventas en cada
Estado de la Republica.”

Pedagogia. Guadalupe Ramos Palacios. 2002
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El Departamento de Capacitacién atendia con diversos programas de
capacitacion a cerca de 200 personas a nivel nacional: Gerentes,
Ejecutivos de Ventas y personal administrativo. Adicionalmente, se
daba apoyo para la capacitaciéon de personal contratado a través de
Terceros, como promotores de ventas y vendedores de los
distribuidores, alrededor de 300 personas mas.

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

Objetivo:

v Desarrollar actividades de capacitacién y selecciéon de personal
- de ventas, dirigidas a apoyar el logro de los objetivos
estratégicos del negocio.

Funciones
“ldentificar al personal con alto potencnal para ser promovido y
ocupar puestos de mando.

"o Formar: cuadros de reemplazo que permitan a:la‘organizacion: de
ventas mantener un constante cambio y actualizacién'de 'su .’

e Disefiar, coordlnar la |mplementacu5n y evaluar los resultados
de‘las acciones de capacitacion tendientes a contribuir al
mejoramiento del desempefio del personal de ventas.

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

. Asesorar a los instructores internos en el disefio de SuUS cursos
y materiales didacticos.

e Administrar el presupuesto asignado al Departamento

TESIS CON _
FALLA DE CRIGEN
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Por ultimo es importante aclarar que en el Departamento de
Capacitacion de Ventas a mi cargo, yo coordinaba las actividades
capacitacién para todos los integrantes de la Direccién de Ventas, sin
embargo, el Plan de Capacitaciéon que se describe en el presente
Informe estaba dirigido exclusivamente al grupo gerencia! el cual
incluia: Gerentes Regionales, Gerentes Cuentas Clave y Gerentes
Divisionales, sumando un total de 20 participantes. Para el disefio,
ejecucion y evaluacion de este Plan de Capacitacion utilicé el
enfoque de Capacitaciéon por Competencias Laborales.

L.as actividades que estuvieron a mi cargo fueron: Coordinacion
general, Disefio del Plan de Capacitacion, Informaciéon y Formacién a
todos los involucrados sobre las caracteristicas de un Plan de
Capacitaciéon basado en competencias laborales, diseiio de formatos
para Deteccién de necesidades, asi como para evaluacién de proceso
y evaluacioén final, contratacion de instructores externos, formaciéon
docente a instructores internos, asesoria para ia definicién de
estrategias de aprendizaje individual de acuerdo a las necesidades
detectadas, disefio de los cursos del programa general en conjunto
con los instructores, asesoria para la elaboracion de material
didactico y disefio de casos, asesoria para las sesiones de
retroalimentacion entre los capacitandos y sus jefes inmediatos,
coordinacién de actividades con otras areas de la empresa,
coordinacién logistica para la ejecucion de los cursos, administracion
del presupuesto del Plan de Capacitacion y elaboracion de reportes
de resultados.

TESIS GUN
FALLA DE ORIGEN
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CAPITULO 2

EXPERIENCIA DE
CAPACITACION POR COMPETENCIAS LABORALES

En este capitulo describiremos lo siguiente:

2.1 Conceptos tedricos empleados:
Capacitacion por Competencias Laborales

1. Definiciones

.2 :Caracteristicas

.3 Contexto internacional, nacional y empresarial
.4:Metodologia. del enfoque

D

cesudades de Capacitacién )

Capamtacnén
ogramas de capacnac:én

i6 que se descnbe en eI presente

La experlenc
I enfoque llamado "Capac:tacién por

informe esta basa

Pedégogra. Glléda!upe Ramos ‘Palaclos. 2002



2.1.1 Deflniciones

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

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

Cabe destacar en esta definicién que las normas o criterios para
desempenar la funciéon ya estan preestablecidas, sin embargo no se
trata de la descripcién de tareas mecanicas o rutinarias, sino mas
bien de procesos complejos en donde se requiere analisis y
transferencla del conoclmiento

LEN qué conSlste eI e fo

u e\de Capacitacién por competencias?

Este modelo de capacltaclén ‘ftlene como ‘propésito central formar
InleIdUOS con ‘conocimientos, habllldades ‘actitudes relevantes y

su’ propéslt :
La base de'la planeactén son
resultados esperados : E

' llcltas de los

2.1.2 Caracterlsticas

15
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Las principales caracteristicas de un programa de capacitacion por
competencias son: (6)

A) Competencias cuidadosamente identificadas y del
conocimiento publico

B) Instruccion dirigida al desarrollo de cada competencia y a una
evaluacién individual por cada competencia

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

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

E) La instruccidn es individualizada al maximo posible

F) Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente
retroalimentacion

G) El énfasis esta puesto en el logro de resultados concretos

H) La instruccién se hace con materiales didacticos que reflejan
situaciones de trabajo reales y experiencias en el trabajo

‘1) La ensefianza es menos dirigida a exponer los temas y mas a
procesos vivenciales de aprendizaje de los individuos.

2.1.3 Contexto internacional, nacional y empresarial

En algunos pa!ses como Inglaterra y Australia han desarrollado
Sistemas de Competencias Laborales en las que estan definidas
Normas de Competencia Nacionales, las cuales son la materia prima
para el desarrollo:-curricular en Centros Educativos de Formacion
Laboral y o son también para la capacitacién empresarial. En estos
Sistemas de normas nacionales, se.cuenta también con organismos
de certificacion que permiten mantener un “control de calidad” de las
competencias que-adquieren los alumnos o los empleados. De esta
manera ellos obtienen un certificado que los califica como
“competentes” para una determinada actividad.

En México, con objetivos similares, se cred en 1995 el CONOCER,
Consejo de Normalizacién.y Certificacién de competencia laboral, que
cuenta con 1600 normas de:competencia de diferentes sectores e
incluye desde Ios nlveles operatlvos hasta puestos gerenciales.

Contexto empresari I

En el caso: de Umleve u snstema de Competencias Laborales no
esta llgado a’ nmgun itema nacional de Normas de Competencia o
Certificacién ni‘esta d:rigido a los niveles operativos o administrativos
base de Ia organlzacién

El s:stema de competen ias Uhilever busca generar un alto
desempefio en los niveles gerenciales de la Compariia, y dado que es

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palamos 2002
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una organizacién con empresas alrededor del mundo, busca también
unificar jos criterios de desempeifio, preestableciendo de manera
clara y explicita, cudles son los estandares de conocimientos,
habilidades y actitudes que debe mostrar cualquiera de sus gerentes
en el mundo, para tener estdndares excepcionales de desempedo.

2.1.4 Metodologia del enfoque

En términos generales, la capacitacién basada en competencias
laborales sigue el mismo proceso que cualquier otro enfoque
metodologico para la planeacién de |la capacitacion, es decir, cumple
las etapas de:

Identificacion de necesidades de capacitaciéon
Disefio de Planes y programas de capacitacion
Implementacion o ejecucion de los programas
Evaluacion de resultados '

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

2.2 Deteccién de Necesidades de Capacitacion

Esta etapa incluye los siguientes pasos: L -

2.2.1 Descripcion de la poblacion destinataria

2.2.2 Definicion de competencias laborales requeridas para el puesto
2.2.3 Ildentificacion de las competencias a desarrollar

2.2.1 Descripcién de la poblacion destinataria de la capacitacion

Como ya se dijo anteriormente el Programa de Capacitaciéon que aqui
se describe fue el programa prioritario para la Direccién de Ventas y.
fue en el Unico en que se utilizé la metodologia de capacitacién por.
competencias. Este programa estaba dirigido a los niveles
gerenciales: Gerentes Divisionales, Gerentes Cuentas Clave y
Gerentes Regionales, integrando un grupo de 20 personas. (ver
organigrama de la Direccién de Ventas en Capitulo 1)

TESIS CON Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002
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NIVEL DE ESCOLARIDAD: Todos los integrantes de este grupo
prioritario tenfan nivel de licenciatura aunque en muy diversas areas:
Administracién, Mercadotecnia, Contabilidad, Ingenieria.

EXPERIENCIA: El tiempo de experiencia en ventas era totalmente
heterogéneo, algunos gerentes tenian mas de 20 afos trabajando en
el 4rea de ventas y otros hablan sido recién promovidos y sdélo tenian
un par de afos de experiencia en el puesto inmediato inferior que era
el de Ejecutivo de ventas.

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

Sin embargo, los tres puestos tenian en comun las siguientes
funciones:
o Disenar planes estratégicos para el desarrollo del cliente
* Atender y dar servicio al cliente en el tiempo y calidad
requeridos
s ‘Asegurar que el producto siempre esté disponible en el punto
““de'venta. -
- o -Disefiar estrategias de promocién y mercadeo con sus clientes
e Mantener relaciones comerciales con sus clientzs, que
“favorezcan las oportunidades de venta y una relacién de socios
- comerciales a largo plazo
«  Analizar las tendencias del mercado y vigilar que exista control
de precios
e -Desarrollar prondsticos de venta con base en las tendencias del
mercado
e Asegurar que los productos de |la empresa estén catalogados
con el cliente
e “Vigilar las actividades de la competencia y desarrollar acciones
en consecuencia
¢ . Planear y administrar las actividades de su personal: Ejecutivos
de ventas, Administrativos, Promotores y Demostradoras, y
dirigirlos hacia el cumplimiento de los objetivos de ventas.
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2.2.2 Definicion de competencias laborales requeridas para el puesto
TIPOS DE COMPETENCIAS

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

Unilever diferencia dos tipos de competencias: (7)

e A) SKILLS o habilidades especificas del area. (Nueve para el
area de ventas). Referidas a los conocimientos y habilidades
requeridos para la funcion gerencial de que se trate: Ventas,
Logistica, Finanzas, Produccién, etc.

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

De acuerdo con Mertens (8) “las competencias se pueden clasificar
por tipos de saberes saber hacer y saber ser”

Deede esta perspectiva podemos decir que las competencias que
Unilever llama: *skills” conforman el SABER-HACER vy las que
denomina competencies" son el SABER-SER.

AIgunos,a ﬁ‘alan que las competencias del primer tipo,
que tienenique n-conocimientos, habilidades y destrezas
aplicadas a lajocupacion, se pueden adquirir y desarroilar, mientras
que el segundo tip ue estan relacionadas con percepciones,
valores, preferenclas reacclones formas de relacionarse, actltudes

mlelduo y.que:hay:poco margen para desarrollarlas y si esto se
logra’ |Ieva mas: t|empo

Ademés de es a |ferenC|ac|6n entre competencias que se refieren a
las habilidades para el puesto y las que se refieren a las
caracteristicas de |la persona, existe otra clasificacién que también
debemos tomar en cuenta y se refiere a los niveles de complejidad de
las competencias.
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NIVELES DE COMPETENCIAS

El nivel de una competencia se define en funcién de la complejidad
de! desempefo laboral, los conocimientos que requiere la ocupacion,
la autonomia, el grado de supervisién recibida, la responsabilidad por
verificar el trabajo de otros, |la capacidad de decision sobre
materiales y procesos y la diversidad de las tareas entre otros
factores.

De acuerdo con el modelo del Reino Unido (10) existen 5 niveles de
competencia:

Nivel 1. Competencia en la realizacién de actividades en su mayoria

rutinarias y predecibles

Nivel 2. Competencia en actividades llevadas a cabo en diferentes

contextos, algunas de ellas son complejas y no rutinarias y existe
_cierta 'autonomia y responsabilidad individual

-Nivel 3. Competencias en la realizacion de actividades llevadas a
cabo en gran variedad de contextos, en su mayoria complejos y no

" rutinarios. Considerable responsabilidad y autonomia. Algunas veces
" proporciona orientacidn a otras personas.

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

Nivel 5. Competencia que implica la aplicacion de una importante
gama de principios fundamentales y técnicas complejas en una
amplia y a veces impredecible.variedad de contextos. Se requiere una
autonomia personal muy.importante y, con frecuencia, gran
responsabilidad respecto ‘al’trabajo de otros y la distribucion de
recursos sustanciales. Asimismo, requiere de responsabilidad
personal en materia de anélisis y diagnoéstico, disefo, planificacién,
ejecucion y evaluaclén

De acuerdo con esta lasificacién, podemos afirmar que las
competencias: que’ Unllever busca desarrollar en sus gerentes son de
los mveles 4 y 5 i
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COMPETENCIAS DEFINIDAS PARA LOS GERENTES DE VENTAS

De manera enunciativa en este cuadro

se presentan las diferentes

competencias que debe desarrollar un Gerente de Ventas en
Unilever, tanto tas que le son inherentes al puesto como las de

caracter general a nivel gerencial. (11)

SKILLS O COMPETENCIAS DEL
“SABER HACER” PARA LOS
GERENTES DE VENTAS

COMPETENCIES O
COMPETENCIAS DEL
“SABER SER” PARA

TODOS LOS GERENTES

1. Contribucion a la estrategia e
innovacion de la compaflia

. Claridad del propésito

ventas

2. Desarrollo de estrategia por canal de

. Creatividad practica

3. Creacién de un Plan de Clientes

. Poder analitico objetivo

4. Gestién de categoria de productos

. Orientacién al mercado

5.

Implementacion del Plan de Clienies ;

. Empuje empresarial

6. Organizacién y desarrolio de la
infraestructura de ventas

3 Dirigiendo a otros_

7. Administrar la interrelacion de la
cadena logistica con el cliente -

:;Desarrollando a otros;

8. Concretar acuerdos

9. Gestion de terceros: Dlstrlbmdor
transportistas, compradore y ‘age
de mercadeo. i

Confianza en;si

10 Compromlso con el -
equipo: i

11 Aprendlendo de Ia
expenencua

Con base en este mismo cuadro, pero sustituyendo la columna de

“Skills” por'las Habilidades especificas

para cada area, se construye

el cuadro de competencias para los gerentes de: Finanzas,
Informéatica, Compras, Logistica, Manufactura, Investigaciéon y
Desarrollio, Mercadotecnia y Recursos Humanos.
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MODELO DE COMPETENCIAS UNILEVER vs MODELO DE ANALISIS

FUNCIONAL

En su modelo de competencias, Unilever desglosa cada una de las

llamadas “skills” o habilidades gerenciales en:

rea, descripcién del

area, subareas y descripcion de las subédreas con ejemplos del
desempefio requeridos para el logro de los resultados.

Sin utilizar la misma nomenclatura, el modelo de competencias de
Unilever corresponde, en términos generales, a la metodologia
Britanica para la definicion de Normas de competencia laboral

llamada “analisis funcional".

En ésta, siguiendo un proceso de lo

general a lo particular se definen para cada “area ocupacional”:
Unidades de.competencia, las cuales se desglosan en Elementos de
competenCIa y estos a su vez en Criterios de desempefio. (12)

En el cuadro de aba]o se’ presenta el detalle de una de las
competenmas requéridas para un Gerente de Ventas en el modelo

Unilever:.

se sefialan las correspondencias con el modelo de Analisis

Funcional;’con sus diferencias.en nhomenclatura.

__ Modelo > ; - Modelo de
Unllavor " CUSTOMER MANAGMENT/! GERENTE DE VENTAS Andlisis
o . . . Funcional
Area o titulo de Ia 1.. Contribucidn a la estrategia e innovacién de Unidad de
compelenclﬂ .. la Compadia competencia

Desarlpclan del éraa 0
7w, - negocio derivadas de la avolucién del comercio
local e internacional, Incorporacién de las mismas

compofancla

Sub-édrea

Dascripcidn ilustrada
de las acclones
requeridas para el -
logro de los resulitados
de la sub-drea - -

Sub- 6faar.r'

Descripecidn de las
acciones requeridas
para el logro de los
resultados ds Ia sub-
drea

Descripcion de la
Unidad de
competencia

Creacién y evaluacién de las oportunidades de

dentro de la estrategia y procesos de innovacién de

-’la Compafifa,

Elemento de
competencia

1.1 Analizando el entorno de la competencia

Criterios de
desempefio

Creando una red de informacién para seguir
atentamente las actlvidades de la competencia
realizando andalisis de resultados, asi como de los
puntos déblles y fuertes de la competencia;
realizando estudios sobre el posicionamiento de los
productos de la competencia: anticipando las
futuras actividades y reacciones de la competencia

Elemento de .

1.2 Generando y desarrollando oportunidades
competencia

Investigando posibles oportunidades de negoclo a ‘Criterios de '’
partir del analisis de tendencias del comercio :desempafio -
minorista; creando opciones o innovaciones para el ! :
desarrollo del canal y del cliente; evaluando su

impacto sobre complejidad y costos: construyendo
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Sub- 4rea

Descripcién de las
acclones requeridas
para el logro de los
resultados de la sub-
drea . " .

Sub; édrea

Descripcién de las
acciones requeridas
para el logro de los
rosultados de la sub-
édrea

Sub- drea

Descripcién de las
accliones requeridas
para el logro de los
resultados de la sub-
area -

Sub- drea

Descripcién de las
acciones requeridas
para el logro de los
resultados de la sub-
drea

convirtiéndolas en valor agregado para la
Compafiis; evaluando estrategias de negocio y
actividades desde la perspectiva de clientes y
competidores

1.3 Prediclendo el entorno del mercado

.
Identificando y accediendo a las fuentes de
Informacién sobre el futuro entorno del mercado;
annllzando las tendenclas clave del consumidor y

diclendo acorn ientos en e{ comercio
mlnorllu (p. Ej., cambios en los habitos de compra
doméstica, internacionalizacién del comercio
minorista, cambios en 1a capacidad de compra del
consumldor); construyendo aiternativas del futuro
escenario, comprobando las predicciones con el
cliante y otras personas de influencia.

1.4 Definlendo el modo de hacer negocio
(Condiciones comerciales)

Estableciendo las reglas, es declr, términos
comerciales, grado de apertura, politica de pago,
descuentos-volumen, condiciones de entregas;
estando en linea con la estructura del mercado del
comercio minorista; determinando la eficacia el
enfoque que deseamos con e) minorista (Ej. hacer
dinero en la compra y no en la venta); equllibrando
la reduccién de costos con la complejidad de
preferencias del cliente; determinando las
implicaciones para ia fllosofia y valores de la
Compafia

1.5 Comunicando la oportunidad

Logrando que el personal de olras areas
relacionadas con la de ventas, participe en la
formulaciéon de estretegias para los cllentes (ej.
Equipo de trabajo interdisciplinario); comunicando
las conclusiones de andlisis de cliente y
competencia a todas las partes Interesadas (p.ej.
Mercadotecnia); garantizando el flujo continuo de
informacién sobre clientes y competencia en la
compafla

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

Evaluando las implicaciones que 1as oportunidades/
términos comerciales tienen para 1a gestidon del
cllente, produccion y distribucién; revisando las
estructuras internas y redes de informacién;
examinando enfoques alternativos que garanticen la
transferencia de la informacién sobre futuras
oportunidades comerciales(p. E|. Rotacién de

‘puestos, capacitacién, etc)

Elemento de
competencia

Criterios de
desempefio

Elemento de
competencia

Criterios de
desempefio

Elemento de
competencia

Criterios de
desempefio

Elemento de
competencia

Criterios de
desempefio

A continuacidén se presenta un panorama general de las areas y
subareas de las competencias de caracter especifico que un Gerente
de Ventas Unilever debe desarrollar. En el anexo 1y 2 se podran
encontrar las 20 competencias completas, con la descripcién de
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comportamientos de desempefo esperado (nueve especificas para el
“saber hacer" de los Gerentes de Ventas y 11 referentes a las
caracteristicas de “saber ser” de todos los Gerentes de Unilever).

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

AREAS

SUB AREAS

1. Contribucién a
la Estrategla e
Innovacién de la
Compafila

Creacién y evaluacién de las oportunidades de negocio derivadas de la
evelucién del comercio local e internacional. Incorporacién de las mismas
dentro de la estrategla y procesos de Innovacién de la Compafiila -
- Analizando el entorno de la competencia .
Generando y desarrollando oportunidades
. Prediciendo el entorno del mercado
Definiendo el modo de hacer negocio (términos de negoclaclén)
Comunicando la oportunidad
Evaluando la facilidad de la organizaclén para dar vespuesla a
oportunidades de! mercado

2, Dourrollando la

estrategla po
canal

7 {Seleccién de canales y desarrollo de servicios alternatives Integrando

‘loptimicen la oferta de opciones comerciales al consumidor.

Evalunclén del impacto de las tendencias de los habitos de compra del
consumidor tanto en los canales comerciales existentes como emergentas.

distribucién fisica, organizaciéon de ventas y cartera de productos que

. Seguimiento del consumidor

- Determinando los desarrollos del! canal

- Construyendo estrategias para el canal

. Evaluando la gama de productos y cansiderando su adecuacién
« Revisitn y evaluacion del canal .

3.,¢renc|6n de un
plan de clientes

b

Integracidon de los objetivos de: cliente, competidor y compafia, practicas y
procesos, en un enfoque global hacia el cliente o segmento especifico de
clientes. Elaboraci6én de planes detallados de negocio del cliente,
considerando las capacidades de marketing, produccién y logistica y
alcanzando las necesidades de beneficio y volumen de ventas tanto de la
compafila como del cliente.

. Evaluando las oportunidades del cliente y analizando el
comportamiento de la competencia
interpretando la estrategia compa#fla-canal
Generando y evaluando las opciones del cliente
Detallando el plan de clientes
Atrayendoe el cliente haclia el negocio

4. Gestion por
categoria de
producto

Definiciéon y acuerdo sobre la categoria con el minorista y su papel en dicho
negocio (dentro de la estrategia global de ia categoria tal como esta
definida en el plan de marketing de la compania). Especificaciéon del papel
de {a marca dentro de la categoria y desarrollio de planes especificos
cliente-canal, asi como las acciones encaminadas a lograr la penetraclén,
utilizar la innovacién y maximizar el crecimiento y la rentabilidad.

. Definiendo y apoyando las categorlas
Andlisis y estrategia de las categorias
Introduccién de nuevos productos
Garantizando la disponibilidad y visibilidad de! producte
Planificando promociones
Evaluando y revisando resultados

5. Implementacion
del Plan de -
Clientes

Movilizacién de la Compafla para implementar los planes de cada cliente y
establecer medidas y procesos para controlar dicha implementacién.

. Identificando las brechas o "gaps” y oportunidades

» Analizando las causas de |las desviaciones

. Desarrollando e implementando respuestas especificas

- Comunicando internamente y coordinando las soluciones
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6. Organizacién

desarrollo de'la
estructura de’
ventas -

blyr4ecwc‘l6n da la estructura y servicios de apoyo a fin de crear, desarrollar y
maximizar las oportunidades del cliente, de acuerdo con los objetivos de l1a
categoria y del canal, Definiclén del conjunto de habllidades,

% | caracteristicas especiales e Incentivos adecuados a los individuos y equipos
: 1

gestién del cliente.

‘Alineando Ia estructura de ventas

: Definlendo valores, roles y responsabilidades
Optimizando las posiciones de ia gente en la estructura
.-Estableclendo sistemas de apoyo

Maotivando y recompensando

-
-
e
e Gestlon y desarrollo del territorio

7. Gestionar la
Interrelacién'de’ta
cadena logistica® "*
con el cliente

Desarrollo de previsiones a corto plazo, definicién de transacclones,
pedidos, pagos, resurtimiento, intercambio de datos y niveles de servicio,
para conjuntar una respuesta coherente de la compaflia.

Evaluacién y desarrollo del servicio al cliente

Prevision de ventas a corto plazo

Fijando y monitoreando el nivel de servicio

Estableciendo el intercambio y 1a gestién de la informacién con el
cllente

. Organizando Ia gestién del servicio al cliente

- Ocupandose de los reclamos del cliente y asegurando_los pagos

8. Concretar la
negoclacién -

Planificacién de acercamientos, enfoques y ofertas para transacclones
especlificas con un cliente individual, basadas en el conoclmiento profundo

‘1de los objetivos de negocio y procesos del cliente, asi como en la aplicaclén

de habllidades para Influir y negociar de modo que se llegue a una
reallzacién rentable.

Conociendo al cliente

Planificando tacticas y enfoques

Estableciendo una red de trabajo con el cliente
Negociando y cerrando los acuerdos

Manteniendo las relaciones

te e

9..Gestlén de
tarceros -
(dls\rlbuldorea,
transportistas Y.
agencias de
mercadeo)’

Atracclon, selecciéon y gestién de terceros para distribuir, vender.y realizar
el mercadeo de los productos de Unllever logrande mutua salls'acclén de
ambos negocios.

« Estableclendo relaciones, estructuras y slslemas con terceros
Seleccionando terceros
Gestionando contratos y acuerdos
Proporcionando apoyo al negoclo :
Gestionando resultados y mollvaclonas de la\:eros

COMPETENCIES O COMPETENCIAS DE

Proporcionando mercadeo para los clientes

“SABER'SER"

REQUERIDAS PARA LOS GERENTES DE:TODAS LAS AREAS

1. Claridad de
propoésito

Entiende la situacion total del negocio

ecesidades que .
deben ser cubiertas y cémo lograr esto Ve el e

2. Creatividad
practica

Demuestra flexibilidad de pensnmlenlo Crea nuevas. uproxlmaclones del
negocio, mismas que puedan convertirse'en planas ranlls(as.

3. Poder analitico
objetivo

Desarroila evaluaciones precisas.y
igualmente complejas y diticiles

4, Orientacion de
acuerdo al
mercado

Entiende {os desarrollos del mundo exterior, fuera de Unilever. Anticipa,
comprende y se dirige a las necesldades camblames de consumidores y
clientes.
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5. Empuje
empresarial

Es energético y tenaz para mejorar {08 resuitados del negocio. Toma
inlciativas que generalmenle Incluyen rlesgos calculndo: .

6. Dirigiendo a
otros

inspira a otros para que alcnncen elundarel de desampeﬂo mas alevldos
Es entusiasta plra obtener lo meJor de las pevnon-s

7. Desarrollando a
otros

Desarrolla las habilidades y competencias de otras personas y gula - - - -
comportamlentos apropiados, Crea aportunidades para el dnanollo y
crecimiento de los demas R

8. Influenciando a
otros

Exitosamente obtiene e! apoyo para |las ideas, sin hlcer uso del poder
jerdrquico. Construye relaciones lnlerpersonnle! e'acllvns cnn colegul Yy
clientes.

s

9. Confianza en si
mismo e Integridad

Actua con integridad. Defiende sus convlcclones y vnl
dificlies

s y»!_oma decisiones

10. Compromiso
con el equipo

Trabaja cooperativamente como mlembro de un equipo y se compromete con
los objetivos ganarales de este. en lugar de persegulr sus propios intereses.

11. Aprendiendo
de la experiencia

Aprende acllvumeme de Sus errores
personas, de una fovma cnnllnu

éxitos,.asl.como de los de otras

2.2.3 Identificaci
DETECCION DE.NECESIDADES D

aquellos‘ Ju

n: e~|asacompetenc as'a' desarrollar. :
AF’ACITACION

Actitude

Conocimiento
Habilidade

ACTUALES®

Conocnmlentos
,ab«lldad'

todos los’ partlcnpante ;‘del p'roceso ya qué ‘s

uenta con-criterios

especificos del desempefio esperado en donde estén claramente
preestablecudos los conocnmlentos habilidades y actitudes que el
puesto requiere.
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TECNICAS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS

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

A) Diagnoéstico de Necesidades de Competencias del “saber
hacer”

Para identificar las necesidades de capacitacion en lo referente a

ias competencias de!l “saber hacer” relacionadas con habilidades

especificas requeridas para los Gerentes de Ventas se utilizé lo

siguiente:

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

s Entrevista diagnéstica con el jefe inmediato. Los formatos de
cada una de las nueve competencias de ventas, producto de la
auto evaluacién, fueron comentados durante una entrevista con
el Jefe inmediato. Durante. este -encuentro el Jefe daba su )
propia percepcion del nivel del’'evaluado en:cada competencia
y el subordinado debia fundamentar con hechos y datos i
especificos el porqué de su auto’ callflcaclén .en:0,41;:2;°3'6 4'en
la escala de dominiode cada habilidad:: Posteriormente juntos
llegaban a un acuerdo sobre el nivel de.dominio de/cada::
competencia y asimismo definian las’ areas prlorltarias a-
desarrollar en la capacitacion® utlllzando el:instrument ;
“Resumen de nivel de competencias‘y priorldades de:
capacitacion” (ver formato p.30) = . TR
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DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

Formato: Auto evaluacion de cada Competencia: areas y subareas

Nombre:

Puesto: Fecha

Instrucciones: De acuerdo con su propio criterio, anote en la columna de la
derecha, el nivel de dominio que usted considera tener acerca de la Competencia

correspondiente, tomando en cuenta los sigulentes criterios:

0 = No tiene desarrollada la competencia

1=C a la pero requi 16
2 = Puede ia con supervisién

3 = Puede desempefar Ia competencia sin supervlslén

4 = Tiene la ia y la puede

desarrollo de la misma

con calidad y velocidad, ademds de poder apoyar a otros en el

28

Areas y subareas

Valoracion

1. Contribucion a lasestrategia e innovacion de la
Compafia

Creacién y evaluacion de las oportunidades de negocio
derivadas de la evolucion del comerclo local e internacional.
incorporacidn de las mismas dentro de la estrategia y procesos
de innovacién de 1a Compadla.

1.1.Analizando el entorno de la competencia

Creando una red de informacién para seguir atentamente las
actlvidades de la competencia realizando analisis de resultados,
asi como de los puntos débiles y fuertes de la compaetencia;
realizando estudios sobre el posicionamiento de ios productos
de la competencia: anticipando 'as futuras actividades y
reacciones de la competencia

1.2.Generando y desarsollando oportunidades

Investigando posibles oportunidades de negocio a partir del
analisis de tendencias del comercio minorista. creando
opciones/innovaciones para el desarrollo del canal y del cliente;
evaluando su Impacto sobre complejidad y costos; canstruyendo
credibilidad para estas oportunidades/opciones convirtiéendolas
en valor agregado para |la Compadia; evaluando estrategias de
negocio y actividades desde |la perspectiva de clientes y
competidores

1.3.Prediciendo el entorno de! mercado

Identificando y accediendo a tas fuentes de informacidn sobre el
futuro entorno del mercado; analizando las tendencias clave del
consumidor y prediciendo acontecimientos en el comercio
minorista (p. Ej., cambios en tos habitos de compra doméstica,
internacionalizacion det comercio minorista, cambios en la
capacidad de compra del consumidor); construyendo alternativas
del fuluro escenano, comprobando las predicciones con el
cliente y otras personas de influencia.

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

Estableciendo las reglas. es dectr, lérminos comerciales, grado

2 3
2 3
2 .3
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de apertura, politica de pago, descuentos-volumen, condiciones
de entregas; estando en linea con |s estructura del mercado del
comercio minorista; determinando la eficacia el enfoque que
deseamos con el minorista (ej. Hacer dinero en la compra y no
en la venta); equillbrando la reducclén de costos con |a k
complejidad de preferencias del cllente; determinando las
implicaciones para la fllosofia y valores de la Compafila

1.5.Comunicando la opoartunidad

Logrando que o! personal de otras 4reas relacionadas con’la de ~
ventas, participe en la formulacién de estretegias para los o 1 2 3 4
cllentes (ej. Equipo de trabajo interdisciplinario); comunicando - . R :

las conclusiones de andlisis de cliente y competencia a todas
las partes interesadas (p.ej. Mercadotecnia); garantizando el .
flujo continuo de informacién sobre clientes y competencia en la

compafiia
1.6.Evaluando la facilidad de la organizaclén para
dar respuesta a |las oportunidades de|l mercado
Evaluando las implicaciones que las oportunidades/ términos 0 1 2 " 3 4

comerciales tienen para la gestiéon del cliente, produccion y
distribucion; revisando las estructuras internas y redes de
informacién; examinando enfoques alternativos que garanticen
fa transferencia de la informacién sobre futuras oportunidades
comérciales(p. Ej. Rotacién de puestos, capacitacion, etc)

“Firma del Gerente - Firma del Jefe lﬁmediato,

NOTA: Este ejemplo se refiere s6lo a |a competencia no. 1, la auto
evaluacion completa incluye el mismo ejercicio con las 9 Lo
competencias requeridas para los Gerentes de Ventas (anexo 1).
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DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

Formato: Reéumen del nivel de dominio de las competencias de ventas y
priorldades de atenclén en la capacitacién (area del *saber hacer”)

Nombre' )

Instricciones: Con base en los criterios del evaluado y delvﬁ'Jve:fe inmediato, anote
en la columna correspondiente el nivel de dominio que ambos consideran que e}
evaluado tiene acerca de cada COmpetencla tomando en cuenta Ios slgulentes

criterios:
0 = No tiene desarrouadn la competencia
la

1o supervlsl
2 = Pueda desempeﬂur la competencia con avenlual supervisién i
3 = Puede dnsempehar la competencia sin supervisién
4 = Tiene la y la puede con calidad y velocidad, adel
desarrollo de la misma

de poqﬁr aboyar aolros en el

En la columna “prioridad” , marcar asterisco en las tres competencias que se definan
como prioritarias para atender en el programa de Capacitacién de en este afio..

COMPETENCIA EVALUADA ~ [ NIVEL DE |PRIORIDAD

DOMINIO

1. Contribucién a la Estrategia e Innovacitn de |la Compatia

Desarrollando la estrategia por canal

Creacidon de un plan de cliente

sl Wl W

Gestion por categoria de producto

5. Implementacion del Plan de Clientes

6. Organizacidn y desarrollo de la estructiura de ventas

7. Gestionar la interrelacién de la cadena logistica can el
cliente

8. Concretar la negociacién

9. Gesltion de terceros (distribuidores, transportistas,
compradores y agencias de mercadeo)

Firma del Gerente Y ) _F!rmaf‘dgl‘.{gf_e Inmediato
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B) Diagndstico de necesidades de capacitacién de las
Competencias del “saber ser”

Para detectar las necesidades en lo que se refiere a las once
caracteristicas personales o competencias del “saber ser”, se
contraté un despacho externo que aplicé diversos ejercicios de
simulacién de roles con la técnica de assessment center, o centro de
evaluacion. Con este método se pone a los individuos ante sucesos
ficticios de!l quehacer empresarial, previamente disefados, que
generalmente son situaciones criticas en las que tienen que tomar
decisiones bajo presion. Durante la aplicacion de los ejercicios,
observadores experimentados examinan y registran las reacciones y
comportamientos de los individuos, determinando si el Gerente
muestra las competencias deseadas de manera consistente. (Ver
descripcion de competencias en anexo 2).

El despacho entrego6 la siguiente grafica para cada uno de los 20
participantes.

Grafica Individual del Nivel de dominio de las Competencias requeridas para
todos los Gerentes de Unilever (area del “saber ser”)

Nombre del evaluado:
Puesto: Fecha:

NIVEL DE DOMINIO

COMPETENCIAS 1] 1 2 3 4

. Claridad del proposito

. Creatividad practica

. Poder analltico objetivo

. Orientacién de acuerdo al mercado

Empuje empresarial

. Dirigiendo a otros

. Desarrollando a otros

. Influenciando a otros

Ol 0| NI O il BN =

. Confianza en si mismo e integridad

10 Compromiso con el equipo

11 Aprendiendo de la experiencia

ESCALA
0 = No tiene desarroliada la competencia
a la

1 = Comi P pero req

2 = Puede la P 1cia con supervision

3 = Puede desempefar Ja competencia sin supervisién )

4 =Tiene la y la puede con calidad y velocidad, ademas de poder apoyar a otros en el desarrollo

de la misma

El reporte del despacho también estaba acompafado de un breve
analisis descriptivo de los comportamientos mas relevantes de cada
Gerente evaluado, tanto por su presencia consistente, como por su
ausencia o presencia negativa.
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El analisis de necesidades que realizamos nos dio como resultado un
diagnéstico individual de las carencias o vacios, de conocimientos,
habilidades y actitudes, de cada uno de los participantes en el
programa. Asimismo, conjuntando los diagndsticos individuales fue
facil observar que habia algunas competencias en las que la mayoria

del grupo presentaba niveles bajos de dominio.

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

R
[

P E S O N A
Competencias |1 lz |3TJ1T |7 I 'Id '|1o |11 li‘zilnlu

S
118

DEL “SABER HACER"

I Iu' 17."}1&":16126

1.Contribucién a la estrategia
© Innovaclon de la_Compafila 4 2 4 2 ! o 2 ! 1 ! 1 o ° 1 1 0 1 1 2 1
2, Desarrollo de la estrategia

- Dasan als|ala|2]2]z2|1fr 2|1 |[r1]2|2|[1]1]2]2]2]2
3. Creacién de un plan de
e olzlajal2y1|v|ofofjafz2|s|1f1]o]lo]s]1]2]1
4. Gestidn de fa categorla 1{2]alal2a]|alaf2al2}alr]z2|o]il1]lol1]1]2
5, Implementacion del plan R
5 Implome ojz|afa]laf1]1fe]ola]z]1lifa]o]ofrf1]2]1
6. Organizacion y desarrolio
o rganizacion y desarl afasf2fofs {2111 ]o|l2]al1|2|o|1]a
7. Gestionar la cadena ’ .
e ostionar 1a caden alalalalalzlaj2l2alafalzl2d2]2l1122]2]3
8 Concretar la negociacisn alz2|aflzfj2]zf{z2{z2|2r 21} |1:{e]s]a]s]n
9 Gestion de terceras atals|a|s]afaj2]a|2|2]1[+|[1]a]2f{2]2{t]2

DEL “SABER SER” T B N

1. Claridad del propésito alalala|al|a|lz|z)asfa]|al2|z2l2alz2]3lal2]2]3
2. Creatividad practica 22 a2 a2 v s fafzlzalalalalz2]s[a[1]1]1
3. Poder analitico objetivo alsla|z2|3la|2|2]atals]z2|2]2z2|1|+]2][2]3
4. Orlentacion al mercado 2(2lafs{s]z2|2]a|2]2}a|z2|v]|2|[1]1]1]2]2]32
5. Empuje empresarial alsjalalala|ala]la|[a]|a]|ala]|a|alala]ala]s
6, Diriglendo a otros 2213 3 4ta3|2|2]2|3|3]|4]|2]2 2(3|2|2]2|2
7. Desamollando a otros t|lalzalalz|2]2|2]|s|fz2]z2|1|2[a]2)1)1]2]2
8. Influenciando a otros 1]2|sfjats|2]2]r|1|af2]2f{1]1l2]1]of1}1]2
9. Confianza en sl mismo e
integridad 4af{3|a|3|4 |33 [3|3 |3 |3}4|3]|3[a3{a3|[a]|3|[3]s
o ompromiso con el 2la|a|a|a|2f2|2]a3f2}2]2}a]|3|3|2|2]2]3]3
11. Aprendiendo de la
experiencia 1 212|211 (1 |[v|of1|2fv]2|0o|2|2f0]1}|2]1]2
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Disefio y Ejecucién del Plan de Capacitacién

2.3
2.3.1 Criterios para la seleccion de los contenidos de la Capacitacion
2.3.2 Consideraciones al seleccionar los métodos de ensefianza-

aprendizaje
2.3.3 Disefio de los Programas de Capacitacion
2.3.4 Ejecucion de los programas de capacitacion

2.3.1 Criterios para la seleccidon de los contenidos de la
Capacitacion

En un modelo de capacitacion por competencias laborales los
contenidos estan definidos de manera natural ya que estan
preestablecidos en el desglose de las competencias y en los criterios
de desempefio.

La informacién que obtuvimos en la Deteccién de Necesidades nos
seflald areas prioritarias por atender y puntos especificos de cada
competencia en los que era necesario profundizar o tener mas
practica.

Para seleccnonar Ias areas de aprendizaje de cada competencia
laboral que ‘formaron parte del programa utilizamos los siguientes
crlterlo

EI nivel de domimo individual y grupal de cada competencia
o - El tiempo:que destinariamos al programa: un afio
ellla prlondad que cada competencia tenia para cada puesto
“'segun-acuerdo con el jefe inmediato y la prioridad que la
competencia tenia para la organizacion
La relacidn de dependencia de algunas competencias entre si
e El presupuesto destinado al Departamento de Capacitaciéon.

2.3.2 Consideraciones al seleccionar los métodos de ensefianza-
aprendizaje

Sandra Fletcher (13) sostiene que en la capacitacion basada en
competencias laborales “el énfasis no radica en el conocimiento,
teoria, o lo que debe aprenderse. El énfasis es muy especifico sobre
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lo'que’las personas deben ser capaces de HACER en el lugar de
trabajo"”

Por esta razé6n, los métodos de enseianza aprendizaje que se elijan
deben tener como objetivo el propiciar una situacién que permita
tener.resultados observables de la adquisicion de la competencia en
cuestion.

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

La Organizacién Internacional del Trabajo (t4) menciona, respecto a
Ios métodos de ensefianza aprendizaje:
o Durante los cursos o talleres se sugiere utilizar: representacién
de.roles, sociodrama, demostracion, ejercicios practicos,
- v estudio de casos simulados y reales.
e En el.trabajo individual: asistencia a diplomados,
.investigaciones bibliogréficas, elaboracién de proyectos,
t.realizacién:de informes escritos, visitas de entrenamiento,
- estudio:asistido con:tutor, asignaciones temporales, visitas a
otras empresas namonales ° extranjeras, lectura de libros y

DIVERSOS METODOS: DIRIGIDOS A UNA COMPETENCIA

: I"rlugar el trabajo

relacién a la seleccioén
de: métodos de aprendlzaje seﬁala *un aspecto que requiere especial
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atencion es el referido a la formaciéon de competencias actitudinatles
tales como la iniciativa, la proactividad, la cooperacién, la creacion
de un ambiente positivo de trabajo, la mentalidad creativa, la
resolucion de problemas. Estas actitudes se generan mas en las
estrategias ... y en el ambiente de aprendizaje ... que en los
contenidos mismos" (15)

Y mas aun, éstas competencias actitudinales deben “respirarse” en la
atmosfera de la empresa, es decir, deben formar parte de la
personalidad de la organizacién de tal manera que no sean so6lo parte
de experiencias de aprendizaje planeadas, sino la esencia misma de

. la.cultura de la empresa y de su comportamiento cotidiano. Esto

.implica una “congruencia organizacional”" demostrando unidad entre
lo. que se exige a los gerentes que aprendan y entre lo que se
practica-en el dia a dia.

EL INGREDIENTE PERSONAL

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

TIEMPO Y COSTO

En Ia seleccién de métodos de ensefianza aprendizaje hay que
considerar.tambiénla inversiéon de tiempo y dinero que estos tienen.
En términos generales,.los métodos que requieren sé6lo recursos
internos (como asignaciones temporales en otros departamentos o
tutorias) implican un menor costo que los que se realizan con
recursos externos (diplomados, seminarios impartidos por consultores
externos, entrenamientos en otras ciudades, etc.). Sin embargo es
importante considerar que la inversién de tiempo, tanto.del ...
participante como de los tutores o entrenadores internos:también -
representa un costo para la Compaiiia. La disposicién.elinversion
que requiere en Plan de Capacitacion, debe . ser un compromiso muy
serlo de todos los involucrados ya que 5|empre hay cosas urgentes
por hacer y si la capacitacién no se considera prlorltarla nunca se
encontrara el tiempo y el dlnero necesano : fo . D

s
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2.3.3 Disefio de los Programas de Capacitacién

Después de haber analizado las necesidades de capacitacién
detectadas —individuales y grupales-, los contenidos prioritarios y los
métodos de ensefianza aprendizaje disponibles, concluimos en la
creacién de los siguientes programas:

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

2.3.3.1 Programa general de cursos

Este programa fue disefiado tomando en cuenta las necesidades
comunes que presentaba el grupo en las diferentes competencias, Se
definieron 10 cursos, los cuales tenlan la iguientes caracteristicas:

e Agrupaban varias competencnas en un; curso

e Fueron disefiados expresamente: p el'grupo en cuestién

. lmpartldos por despachos externo nstructores internos
quienes fueron:puestos al- tanto del‘programa por competencias
y de-los puntos clave que: deberlanfabarcar

Lo ‘programas fuero ‘revisado metlculosamente para asegurar

los" étodos:fueran;los adecuados

. Contentan" asos de'situaciones reales’

LISTADO DE

1. Desarrollo de; chentes CBDP (Customer Business Development
Plan) 2 70 T

2. Competldores s

3. Influencia positiva "

4. Negociacion efectiva

§. Trabajo en equnpos mterdlsclplmarlos
6. Liderazgo y. manejo de ‘personal
7
8
9.
1

. i es al.comercio

. Pensamiento creativo f’ : : A
Servicio‘al cliente'y cadena Iogistlca L

0.Gestion de Terceros (Distnbundores Mayorlstas y’ Agenclas)

Pedagogia. Guadalupe Ramos Palacios, 2002
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Para cada curso se preparé una ficha descriptiva como la que se
muestra a continuacion:

Curso 1 Desarrollo de Clientes (Customer Business
. : Development Plan)
Dirigido a: Gerentes de Ventas y Personal de otras areas o

niveles con planes de cambio o promocién a alguna
gerencia de ventas.

Competencias

v Creacién de un plan de cliente

a desarrollar v Desarrollar la estrategia por canal
; v Implementar el Plan de Clientes
: v _Concretar la negociaciéon
‘IContenido e Trabajo en equipo
' e El comercio en Unilever y América Latina
e El comercio en Unilever México
e Customer Management . Manejo de clientes
e EI CBDP. Plan para el desarrollo 'de clientes.
Introduccion
e EICBDP, Proceso de Planeacion
e Analizando la compaiiia
e Ei cliente
e Los competidores
e Normas de Servicio al cliente
. e Logistica enfocada al cliente

e La rentabilidad para el cliente y para Ia empresa
e. Analisis SWOT B
‘e ‘CBDP: Estableciendo los objetlvas del nego
e - CBDP: Desarrollando opciones estratéglcas
e CBDP: Presentacion a la junta directiva
‘- CBDP: La presentacnén al cliente "7~
e Evaluaciéon y cierre

Duracion . Siete dias en inmersion total

Requirsitosr

N

Los participantes tendran que llevar toda la
informacion del cliente que tengan disponible, en
documentos o en computadora, ya que se trabajara
sobre casos reales. Es deseable que lleven una
computadora portatil. Habra tareas en trabajo grupal
todos los dias, por lo que los participantes deberan
estar dispuestos a trabajar en promedio 16 horas al
dia.

Algunas lecturas estan en Inglés
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En el Anexo 3 se encuentran las fichas descriptivas de todos los
cursos del Programa General

2.3.3.2. Programa “vacaciones creativas” (asignaciones
temporales)

Este programa consistié en organizar estancias cortas o asignaciones
temporales, de acuerdo con las necesidades especificas de
aprendizaje. Estas asignaciones podian ser en otro Departamento de
la misma Direccion de Ventas, en otra localidad de la Republica
Mexicana, en otra area de la compainia, en la misma empresa o en
otra empresa del Grupo Unilever.

Se le llamé “vacaciones creativas" a este programa ya que el Gerente
en entrenamiento ocupaba durante dos a cuatro semanas otro puesto
de alguien que salia de vacaciones. De esta manera, mientras su
_puesto era cubierto por sus subordinados, ¢l aprendia en el dia a dia
el manejo de otro.puesto lo cual era de mucha importancia de
acuerdo con el analisis de necesidades de capacitacion y las
carencias o bajos niveles en aiguna o algunas competencias
.especificas.
Por ejemplo, si alguien el la deteccién de necesidades habia tenido
una calificacion muy baja en la competencia “Gestionar la
interrelacién de la cadena logistica con el cliente”, en el programa de
“vacaciones creativas” serfa asignado temporalmente a ocupar el
puesto de algl'm Gerente de Logistica o Distribucién.

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

2.3. 3 3 -Programas individuales

Con base en la entrevista con el Jefe inmediato realizada en Ia
Deteccién de necesidades, cada uno de los participantes del
programa disefid su programa individual con asesoria de su Jefe y del

Responsable de Capacitacién de Ventas. g

Lo
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Para el disefio del programa individual se definieron las 6
competencias (tres del rubro del “saber hacer” y tres del rubro del
“saber ser”) en las que el evaluado y su Jefe inmediato eligieron
trabajar durante este afio, ya sea por el bajo nivel obtenido en la
evaluacién diagnéstica o por la prioridad que éstas representaban
segun e! puesto ocupado.

El formato del Programa individual utilizado se presenta a
continuacién y en €&l se integra la informacion de:

e Las tres competencias del "saber hacer” definidas como
prioritarias y sus correspondientes estrategias de aprendizaje

e Las tres competencias del “saber ser" definidas como
prioritarias y sus respectivas estrategias de aprendizaje

e Los cursos del Programa General a los que la persona debia

... asistir de manera obligatoria

« Las areas sugeridas para asignaciones temporales o
‘vacaciones creativas”

Las estrategias de aprendizaje utilizadas fueron muy variadas, segln
la competencia de que se tratara. Algunas de ellas fueron:

. e integraciéon de equipos multidisciplinarios para solucuén deA
problemas e

lectura de revistas o libros especlalizados

investigacién bibliografica y documentacion de casos

tutoria uno a uno sobre una carencia especifica

asistencia a Diplomados o cursos externos

reportes periédicos :

visitas de entrenamiento con los mas experimentados

ejercicios de simulacion

asignacion de proyectos especiales
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Nombre :

PROGRAMA INDIVIDUAL DE CAPACITACION
Ejemplo

40

Puesto

Fecha de elaboracion

Asistencia a un Diplomado de Mercadotecnia

1. Contribucion a la 1° al 4°,
Estrategia e EVIDENCIA: Elaborar durante el Diplomado un proyecto de innovaciény |trimestre
Innovacion de la obtener el Diploma con un minimo de 8 como calificacién. Presentar
Compafiia ambos documentos.
3. Creacion de un Elaboracién de un proyecto a negociar con el cliente siguiendo la 2.
plan de clientes metodologia del CBDP Trimestre
EVIDENCIA: El documento del proyecto con el visto bueno del Jefe
Inmediato
8 Concretar la Asistencia como observador a las negociaciones de personas mas 1°,2°y 3er
negociacién experimentadas (6 por lo menos) trimestres
EVIDENCIA: Reporte con observaciones, sugerencias y aprendizajes de
cada negociacion observada. 4°, trimestre
Preparacion y negociacién de la Revisién de Negocios del 2°. Semestre
EVIDENCIA: £l documento de la Revision de Negocios y reporte de las
conclusiones de |la negociacion.
-DEL “SABER SER” N R B o . N
2. Creatividad Se evaluara con los proyectos arriba mencionados, verificando la 1°al 4
Practica inclusion de soluciones innovadoras y nuevas perspectivas. trimestres
EVIDENCIA: Documentos de los proyectos elaborados, subrayando las
soluciones creativas desarrolladas.
6. Dirigiendo a otros | Organizacién de juntas mensuales con su equipo de trabajo para Mensual
clarificar roles, establecer metas y retos individuales y del grupo.
Reuniones trimestrales con cada uno de sus colaboradores, realizando
evaluacion del desempefio, reconociendo logros y dando Trimestral
retroalimentacion.
EVIDENCIAS: Reporte de resultados de las juntas mensuales con su
personal y Evaluacion semestral de su propio personal al desempefio del
Gerente.
8. Influenciando a Se evaluara con la asighacion temporal (vacaciones creativas) a otro Por
otros Departamento en el que el Gerente no tenga poder jerarquico. definirse

EVIDENCIA: Reporte de resultados especificando cémo se logré el
apoyo de los demas para llevar a cabo la asignaciones y si se lograron
relaciones interpersonales efectivas. Ademas del reporte de evaluacion
del Jefe del 4rea de asignacion temporal sobre las habilidades de
influencia del participante.

Cursos de asistencia
obligatoria

Desarrollo de Clientes .
influencia Positiva

Negociacion Efectiva

. Liderazgo
Pensamiento Creativo

Mercadeo por canales

“Vacaciones creativas”
Asignaciones temporales sugeridas (anotar por lo
menos dos opciones)

« Departamento de Compras

{Mercadotecnia al comercio)

Departamento de Trade Markeking

Firma del Gerente

Firma del Jefe Inmediato
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2.3.4 Ejecucién de los programas de capacitacion

2.3.4.1 Operacion del programa general de cursos
2.3.4.2 Operacion del programa vacaciones creativas
2.3.4.3 Operacion del programa individual

2.3.4.4 Recursos humanos y financieros empieados

2.3.4.1 Operacién del Programa General de Cursos
Disefio de cursos

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

Calendario

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

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

Instalaciones

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

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

Dado que la intencidén era intercambiar puestos con gerentes de otras
areas de la companfia, se presentd el programa en una junta a los
Directores y Gerentes de las diferentes areas, explicandoles el
objetivo de esta estrategia y solicitandoles su apoyo. Las otras areas
consideraron la idea un poco rara pero aceptaron cooperar. Cuando
el programa inicié y se realizaron las primeras 3 6 4 asignaciones
temporales, los involucrados de las otra areas se dieron cuenta que
el programa permitia, ademas del entrenamiento en el puesto, un
mayor acercamiento y trabajo en equipo entre areas que usualmente
tenian fricciones. Esto se debia a que en todos los casos se buscaba
que el puesto de la asignacion temporal fuera un cliente interno del
Gerente en cuestién, 1o que propiciaba al final del periodo de
intercambio, que hubiera un mejor servicio al cliente interno ya que
se comprendian cabalmente las problematicas del otro.

Una vez eliminada la resistencia y con la programacién anual de
vacaciones de las otras areas se adapté y se calendarizé el programa
de “vacaciones creativas” de los Gerentes de ventas.

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

2.3.4.3 Operaciéon del programa individual

El Departamento de Capacitacién de Ventas concentré la informacién
de los programas individuales solamente para cuestiones
presupuestales, ya que hablia casos en que las estrategias de
aprendizaje definidas requerlan de la asignacion de presupuesto. Por
ejemplo.un Dlplomado )

Sin embargo el segu:mlento y la responsabilidad de implementacién
de dicho programa: quedé en manos tanto del involucrado como de su
Jefe mrnediato
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2.3.4.4 Recursos humanos y financieros empleados

Las actividades de Capacitacion estaban a cargo de una sola
persona (quien escribe este informe), responsable del disefio,
planeacion y coordinaciéon de acciones, sin embargo, para la
operacién de los diferentes programas se conté con la
colaboraciéon de:

e El grupo de Gerentes protagonistas del programa de
capacitacion y los Jefes inmediatos, preparando casos de
simulacién y casos reales.

e Personal de otras areas de la empresa que participo en el
programa de vacaciones creativas.

e Responsables de la capacitacion de ventas en las otras
empresas de Unilever en la coordinacién de actividades
conjuntas

e Instructores externos quienes reestructuraron sus cursos para
adecuarlos al programa por competencias laborales de Unilever

e Instructores Internos de las areas de Logistica, Distribucién,
Finanzas y Mercadotecnia quienes disefiaron e impartieron
cursos de acuerdo con los requerimientos del area de ventas

¢ Instructores Internacionales-internos quienes vinieron a México
a apoyar el programa

= Personal del 4rea de servicios generales, quienes apoyaban en
cuanto a la preparacion de cafeteria, instalaciones y equipo.

Alrededor dé ",1,:0'0 tp.ersonas participaron en la ejecucion de los
diferentes:programas de capacitacion.

Recui’Sovs finant:ieros empleados

El presu uesto ejercido durante los doce meses programados fue de
de'pesos. Esto incluyd gastos de: pago de instructores
,gastos de hotel, comida y transporte terrestre o aéreo

presupuesto no estaban contemplados gastos como: sueldos
de los‘involucrados, costo del tiempo invertido durante las
Vacacuones creativas, costo del disefio de cursos por instructores
internos;"costo del tiempo de los involucrados en programas de
tutoria, indleduaI y otros costos ocultos que de contabilizarse podrian
llevar el:gasto del programa al doble del presupuesto ejercido.
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2.4 Evaluacidn de las acciones de Capacitacion

En términos generales, la evaluacién de las acciones de capacitacion
“es un proceso sistematico y continuo, mediante el cual se obtiene
informacién respecto al cumplimiento de los objetivos y metas del
plan de capacitacion en general y, en particular, del proceso de
ensefanza aprendizaje. Permite establecer una retroalimentacion
para la toma de decisiones, tendientes a reorientar, en su caso, el
plan y/o proceso de capacitacién”. (16)

Desde el enfoque de la Capacitacion basada en Competencias
Laborales Fletcher (17) menciona que para considerar que la
capacitacion basada en competencias es eficaz, su resultado debe
ser un desemperfio mejorado, un desempeno que pueda medirse,
utilizando las mismas competencias que las que se emplearon para el
disefio de la capacitacion.

En este sentido, Mertens (18) sefiala que "desde la perspectiva de la
estrategia de productividad de la empresa, la evaluaciéon de la
capacitacién no debe hacerse sélo en relacion al aprendizaje de los
participantes, sino también en cuanto a qué ha sido su aportacion a
los objetivos que busca la organizacién. No basta convencer a los
directivos de la empresa que la capacitacién no es un costo sino una
inversién, deberan generarse las evidencias de que la capacitacion
realmente da resultado”.

Existen dos formas de evidencias:
e ‘Evidencia del desempeiio
o Evidencias de la adquisicién de conocimientos

Los tlpos de evndencna pueden ser:
« :Evidencia directa (blenes Yy servnmos producidos por el
mdnvnduo) y

- Evidencia mdlrecta (evudencna

al individuo) :

Las evidencias: pueden encontrarse en:
el entorn e Ia capacntacnén

"rnformacu.‘)n d apoyo respecto

En el caso ‘deila expenencua que se descr ‘en‘el presente informe
se realizaron dos’ tipos de evaluacion una: relacionada con el
aprendizaje de los participantes o nivel de dominio de cada una de
las competencias preestablecidas por Unilever, y otra evaluacion
relacionada al Plan de Capacitacién en su conjunto. Para ambos
aspectos se realizd evaluacion de inicio, evaluacién de proceso y
evaluacion final.

Pedagogl? Guadalupe Ramos Palacios. 2002

fee

\ TESIS CON s " ?_'.'
i !

FALLA DE ORIGEN

e




45

2.4.1. Evaluacién del aprendizaje de los capacitandos.
2.4.1.1 Evaluacién de Inicilo

Esta evaluacién corresponde al proceso inicial de Deteccién de
Necesidades de Capacitacion, descrito en el inciso 2.2 de este
capitulo.

Como resultado de la DNC se obtuvo una descripcién individual de!
nivel de dominio de las 20 competencias evaluadas para cada uno
de los participantes del Plan de Capacitacién. El nivel de las
nueve competencias del “saber hacer"” en ventas quedod registrado
en el formato “Resumen del nivel de dominio de las competencias
y prioridades de atenciéon en capacitacién”, (ver pagina 30), y el
nivel de las once competencias del “saber ser” quedo registrado en
la grafica individual que entregd el despacho externo que evalué
estas caracteristicas, (ver pagina 31).

Con estas dos fuentes de informacién, y utilizando el formato
“Programa Individual de Capacitacion” (ver pagina 40), el jefe
inmediato y el participante en cuestion establecian los objetivos de
capacitacion del siguiente afio definiendo:

e qué competencias, tanto del “saber hacer” como del “saber ser”
se marcarian como prioridad para este afio

« cudles serian los métodos o estrategias de aprendizaje que se
utilizarian para el desarrollo de cada competencia en cuestién,
ya fuera en una actividad de capacitacion del Programa
Individual,-en el Programa General de Cursos, o en el Programa
de Vacaciones Creativas

e ‘cudles serian los criterios y evidencias de evaluacidn que
debian registrarse y recolectarse para ser presentadas al final
del periodo.

A partir de la informacién de la evaluacién de inicio se definié
como objetivo para todos los participantes, al finalizar el afo
avanzar por lo menos un grado, (en la escaladle 0 al 4) con
relacién al nivel inicial.
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2.4.1.2 Evaluacién Intermedia o de proceso (del aprendizaje)
- Programa General de Curso

Todos los cursos fueron disefiados con base en informaciéon y
problemas reales. En la estructura de los cursos siempre estaba
considerado un tiempo para la adquisicién de conocimientos, sin
embargo, la parte medular de todos los cursos era la adquisicién,
la practica y la aplicacion de las habilidades o competencias.
Durante el desarrolio del curso y/o al final, los participantes tenian
la oportunidad de mostrar su habilidad para solucionar los
problemas usando las competencias adquiridas en el curso. Este
disefio basado en solucién de problemas de casos reales permitia
que el proceso de evaluacion del aprendizaje fuera facilmente
observable. Al final de cada evento los jefes inmediatos eran
invitados como espectadores (evaluadores) para escuchar las
presentaciones finales de los participantes. Estas podian ser: la
negociacioén de un proyecto con un cliente, la elaboracién de una
propuesta promocional, una entrevista de solucién de conflictos
con el personal, la exposicion de un proyecto “creativo”, etc.

Con este enfoque de solucién de problemas y presentaciones
finales al grupo, los cursos representaban una fuente muy
importante para recolectar evidencias de aprendizaje, ya que el
participante podia hacer su propia auto evaluaciéon y documentarla;
el jefe inmediato también:podia registrar sus observaciones y,
asimismo, el Instructor del curso ofrecia una evaluacion fina! por
participante, acerca:del nivel de dominio del participante sobre la
competencia principal'a desarrollar en ese curso, con base en Ila
misma escala que'se uUs6 en la evaluacion diagnéstica:

No tiene desarrollada la competencia

Comlenza a desarrollar la competencia pero requiere constante
ervision:

Puede desempeﬁar la competencia con eventual supervision
Puede 'desempeiiar la competencia sin supervision
Tieneila:competencia y la puede desarrollar con calidad y
velocidad,-ademas de poder apoyar a otros en el desarrollo de la
misma

T

0
1
su
2
3

IS
I

La evaluaclén |nstructor era conservada por el partlcupante
para poder ser‘rpresenlada en'la entrevista de evaluacuén al fmal
del aﬁo.‘ m denma del desempeﬁo alcanzado.
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- Programa Vacaciones Creativas

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

e Departamento y tiempo en que se desarrollé la estancia
temporal

e Competencias que se buscaba desarroliar en el periodo

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

s Aprendizajes obtenidos

e Sugerencias y observaciones generales para e! Programa
“vacaciones creativas”

- Programa Individual de Capacitacion

Las formas de evaluacién de las actividades individuales de
capacitacion eran muy variadas y habian queZado previamente
especificadas en el formato “Programa Individual de Capacitacion”.

En el ejemplo que se presenta en la pagina 40 se puede observar
que para la Competencia “Concretar la negociacion” se definié
como evidencia de evaluacion la “Presentacidn y negociacion de la
Revision de Negocios del 2¥. Semestre”, esto implicaba que debia
elaborarse el.documento correspondiente para presentarlo a!
cliente y negociar.con él.los objetivos del siguiente periodo. Todo
esto representaba una:situacién 100% real, por lo que tanto la
elaboracuén del documento como la presentacion y negociacién
|sadas por el jefe inmediato.

- a (Programa General de Cursos, Programa
Vacaciones: Creativas y Programa Individual) se complementaban
del'tal. manera que'las competencias definidas como prioritarias
para cada individuo eran reforzadas en todos los programas. Asi
por ejemplo, en el caso que se menciona arriba, para desarrollar la
competencia de “Concretar la negociacion” se tenia previsto:
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a) Tomar en el Programa General el curso “Negociacion Efectiva”,
en el que se obtendrian los conocimientos basicos de
negociacién y se practicarian las habilidades que se requieren
para la aplicacion de esta competencia.

b) Realizar “vacaciones creativas” o estancia temporal en los
Departamentos de Compras y/o de Trade Marketing. En estos
Departamentos la labor de negociacién con proveedores es muy
intensa, sin embargo es de alguna manera de menor dificultad
que la negociacion con clientes, por esta razdén se consideré
como un paso progresivo en el entrenamiento de la competencia
de Negociaciéon. La estancia en estos Departamentos daba la
oportumdad al capacitando de practicar negociaciones con un
rlesgo menor ya que se tenia la asesoria del Jefe del area.

~

c) ‘Como parte del Programa Individual a este participante se
‘asigné:la'tarea de asistir como observador, por lo menos 6
-veces,; a presenciar negociaciones de Gerentes mas
. :experlmentados con el fin de propiciar el aprendizaje de la
‘ ‘competencia de Negociacién a partir de la observacién de
‘situaciones reales con sus consecuentes imprevistos. Y
finalmente, también como parte de su Programa Individual se
. habia deflmdo que casi al concluir el afio este capacitando
reallzara ¢l mismo la planeacidén y ejecuciéon de una negociacién
real en.la cual debia poner en practica todos loes conocimientos -
Yy habllldades desarrollados en las diferentes actmdades de
capacnac:én ST ~

‘macion.que se obtenia de las
;Uti!izada para tomar decisiones sobre

2.4. 1 3 Evalu ] del aprendlzaje

El proceso ‘de capacltaclén que aqui se describe se programé para un
afio. Al-téermino de este periodo se realizd la evaluacion final del
aprendizaje de los participantes siguiendo los siguientes pasos:

PR —

e cees s o
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a) El evaluado y el Jefe inmediato establecen una cita : dia, hora y
lugar, para realizar la entrevista de evaluaciéon final de
resultados. Esta entrevista llevaba alrededor de 3 6 4 horas y
se realizaba fuera de las instalaciones de la empresa con el fin
que no fueran interrumpidos.

b) El evaluado recopila 0 prepara los siguientes documentos:

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

¢ Los formatos utilizados en ta Deteccién de Necesidades de
Capacitacion: Auto evaluacidén de areas y subareas; Resumen
del nivel de dominio de las competencias y prioridades de
atencién en la capacitacién; Grafica de la evaluacién individual
de las competencias del “saber ser”; y el formato “Plan
Individual de Capacitacién. !

e - Todas las evidencias que sustenten la adquisiciéon y/o
‘aplncaclén de las competencias que tenia indicadas como
“prioritarias. Estas podian haber sido recopiladas tanto en
eventos de capacitacién, como en situaciones reales del
,gdesempeﬁo del trabajo. Asimismo, las evidencias podian ser
~directas;; es‘decu resultados obtenidos directamente por el

- ~.evaluado,:o evidencias indirectas, entre las que pudieran
~presentarse:datos-de resultados del negocio que hubieran sido

indirectamente provocados porel evaluado por ejemplo,
mcremento en ventas entre otras

fé:ﬁt*r'e:\ii,sta'de

a’ lévaluado para
16 .durante ese afio y
de las mismas.

(Formato Evaluaciéin fma

. Defmen nuevos objetwos y.establecen .compromisos para el
sngmente periodo’ (Formato Programa Individual de
Capacitacion). ol ;|
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FORMATO‘ EVALUACION FINAL -DEL'APRENDIZAJE (hoja 1)

Nombre del Evaluado- :

Puesto.

Nivel de-

COMPETENCIAS -

“inicio~

1.Contribucién a la Eslrategia e
Innovacién de la Compafila

2.Desarrollando la estrategia por canal -

3.Creacién de un plan de cllente

4.Gestion por categoria de producto

5.implementacién del Plan de Clientes

6.0rganizacion y desarrollo de la
estructura de ventas

7. Gestionar la interrelacién de la cadena . : '
logistica con el cliante - 1 .

8. Concretar la negociacion

9. Gestidn de terceros

R
10 .Claridad del Propoésito

-
-l

. Creatividad Practica

12. Poder Analitico Objetivo

13. Orientacién al Mercado

14. Empuje Empresarial s

15 Dirigiendo a Otros

16. Desarrollando a Otros

17. Influenciando a Otros

18. Confianza en si mismo e integridad

19, Compromiso con el equipo

20. Aprendiendo de |a experiencia

Prioridad: Marcar asterisco en las seis competencias que se deﬂnleron ‘como prioritarias para
trabajar en este afo. Ly
Nivel de dominlo de la competencia

0 = No tiene desarrollada la competencia s

1 = Comienza a desarrollar la competencia pero requiere conslame su

2 = Puede desempefiar la competencia con eventual supervlslbn - '
3 = Puede desempefar la competencia sin supervisién

4 = Tiene la competencia y la puede desarrollar con calidad y valocldad

demas de poder
apoyar a otros en el desarrollo de la misma B

NOTA: Habra que calificar las 20 competencias independientemente de_,dde,s'e,hayan definido
como prioritarias o no, esto con el fin de conocer si hubo progresos'en.el.desarrollo de.otras"
competencias y considerar los resultados para la planeacidon del siguiente pa}rlodo RIS
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""FORMATO: EVALUACION FINAL DEL APRENDIZAJE (hoja 2)

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

Comentarios. del Jefe inmedlato sobre el aprendlza]e del evaluado (conslderar .
tanto areas de’alto’ desempeﬁo o alto potenclal como areas de’ aprendlzaje

Iimltado ° de largo” proceso)

Firma del Evaluado Firma del Jefe:Inmediato
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2.4.2 Evaluacion del Plan de Capacitacién

2.4.2.1 Evaluacion inicial del Plan de Capacitacién

La evaluacion de inicio del Plan de Capacitacion correspondié a
ios resultados globales obtenidos en la DNC (ver pagina 32).
Esta informacién permitié tomar las decisiones pertinentes
respecto a los cursos que debian integrar el programa general,
asl como la prioridad de cada uno.

Por ejemplo, dado que todos los participantes del programa
presentaron un bajo nivel de dominio de la Competencia
“Creaciéon de un plan de clientes”, se definid que este curso
serfa uno de los primeros en el calendario y que se emplearia el
tiempo necesario para revisar con detalle y practicar todos los
elementos que sefiala la Competencia en cuestion (fue el curso
mas largo con una duracion:de 7 dias en inmersion total);
asimismo se definid que se destinarian los recursos financieros
necesarios para conseguir los instructores mas idoneos para el
curso (se contrataron dos instructores extranjeros con
.reconocida experiencia dentro de Unilever en el manejo de los
contenidos de este curso. (Para mayor detalle ver Anexo 3,
curso 1)

Por otro lado, también como una evaluacion inicial, se realizé
una revisidén de los 20 formatos de “Plan individual de
Capacitacion” (pagina 40), correspondientes a cada uno de los
participantes, con el fin de-evaluar la pertinencia, suficiencia y
nivel adecuado de las actividades o estrategias de capacitacidn
que habian sido definidas conjuntamente entre el participante y
su Jefe inmediato. Entendiendo como:

Pertinencia: que la actividad de capacitacion sugerida esté
relacionada de manera clara y directa con los criterios de
desemperfio especificados en la competencia

Suficiencia: que se prevean'pdr lo menos 2 actividades de
capacitacion, individual o grupal por cada competencia definida
como prxorltarla

Nuvel adecuado que las estrateglas de capacitaciéon elegidas
permitan-al-participante adquirir tanto los conocimientos como
las habilidades y actitudes necesarias para e! desarrollo de la
competencia en el nivel de complejidad requerido, manejando
una multiplicidad de variables en circunstancias diversas y que
permitan la aplicacion de la competencia en contextos
impredecibles.
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Con base en esta evaluacidn, si las estrategias de capacitacion
seleccionadas no cumplian con los criterios arriba mencionados,
se realizaban los ajustes necesarios con la asesoria del Jefe de
Capacitacion.

2.4.2.2 Evaluacién de Proceso o intermedia al Plan de
Capacitacion

- Programa General de Cursos

Durante la ejecucién de este Programa se realizé evaluacion de
proceso a: contenidos y su utilidad para el desarrolio de las
competencias, técnicas o experiencias de aprendizaje empleadas,
instructores, duracion del evento, organizacion, etc. El formato que
se utilizé fue el siguiente:

Formato: Evaluaciéon de eventos de capacitacion

Nombre del evento

Fecha

INSTRUCCIONES: Menciona 3 aspectos positivos y 3 aspectos negativos respecto a:
Los temas y su utilidad para el desarrollo de las competencias objetivo, los ejercicios o
casos practicos, el balance entre teoria y practica, el instructor, los materiales
didacticos, 1a duracién del evento, el manejo de tiempos, y la organizacién en general.

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS NEGATIVOS

SUGERENCIAS
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- Programa “Vacaciones Creativas”

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

Los primeros reportes recibidos, en el Departamento de Capacitacién
nos hicieron ver que habia muchas resistencias para la
implementacién de este Programa por parte de los que dejaban su
.puesto’paraiirse de vacaciones reales, ya que temian que el que se
quedaba en'su lugar no hiciera el trabajo correctamente, asi que
;trataban de no.dejar ninglin pendiente de verdadera importancia o los
“dejaban’a sus'subordinados directos, de tal manera que el que
,Ilegaba ahi ipor:su:estancia temporal encontraba sélo trabajo de retos
‘menores: que no.le permitia realmente ejercitar las Competencias que
se tenfan: prevlstas que éste:.desarrollara, por ejemplo,

i desarrollo.de: proyectos creativos coordinaciéon de la
entregaide’ productos etc. ;

logistica’

Para solucionar este problema el Director de ‘Ventas consiguié el
apoyo'de.|os! Directores ‘de’las’ otras areas,.explicandoles cual era el
objetivo del rograma y solicitandoles’a:los que dejaban su puesto
por.vacaciones; .que dejaran al “ocupante temporal” que resolviera
problemas’ reales yque: les abrieran la informacidn necesaria para
realizar_ el traba;o ‘Pocdq a_poco las resistencias se fueron eliminando
yel Programa resuitd ser muy atil para el desarrollo de competencias
en sntuacnones reales.

Programa Indlwdual

La evaluacién de Proceso y los ajustes al Programa Individua!l eran
realizados por el Jefe inmediato, ya que éste junto con el participante
daban seguimiento a las fechas compromiso de las Estrategias de
Capacitacion individual establecidas. En general, los ajustes que se
hacian se referfan a la inclusidn de alguna nueva estrategia de
capacitacion, si es que consideraba que las ya establecidas no serian
suficientes para el desarrollo de la competencia. En otros casos; los ;
ajustes también podian generarse por un alto desempefio del :
capacitando o por alguna promocién a otro puesto, lo que podia traer
como consecuencia cambiar las estrategias.de capacitacién por otras
de mayor reto o mayor alcance, por.ejemplo,.capacitacién en el.
extranjero, o algun curso individual que se enfocara a las -
necesidades del nuevo puesto. -
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En todos los casos, la informacién de las evaluaciones de proceso
servia para realizar los ajustes necesarios y asegurar el logro de los
objetivos al final del periodo.

2.4.2.3 Evaluacion final del Plan de Capacitacién

A todos los participantes y al Director de Ventas se les pidid
contestar el siguiente formato:

FORMATO: EVALUACION FINAL DEL PROGRAMA DE CAPACITACION (hoja 1)

INSTRUCCIONES: Exprese su opinién y sugerencias sobre los programas del
Plan de Capacitacion

PROGRAMAS | PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES SUGERENCIAS 17

Genetal de
Cursos

Vacaciones
Creativas
: E

Y

Individual

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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FORMATO: EVALUACION FINAL DEL PROGRAMA DE CAPACITACION (hoja 2)

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

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

OBJETIVO CUALITATIVO Las Competenclas desarrolladas en el Plan de Capacltaclbn
contribuyeron al Iogro de Ios objellvos de la companla? De qué manera?

Fecha de elaboracion

Nombre ‘(i‘):p_’ciyo‘na'l)

Pedagogia. Guadalupé Ramos Palacios: 2002
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2.5 CONCLUSIONES

La informacién recopilada en los formatos de evaluaciéon final del
aprendizaje y evaluacién final del Plan de Capacitacion se concentré
y se obtuvieron las siguientes conclusiones. .

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

« Los cursos o Diplomados elaborados por otras instituciones o
despachos pueden ser de utilidad para una formacion general,
sin embargo no siempre abarcan las Competencias que Unilever
necesita para sus Gerentes.

o Los casos de problemas reales utilizados en los cursos fueron
muy utiles para la aplicacidén y ejercitacion de las Competencias

e Los instructores, ya sean externos o internos deben recibir una
amplia explicacion del sistema de Competencias Unilever, con
el fin de que su disefio de curso cumpla cabalmente los
objetivos de la adquisiciéon de conocimientos, habilidades y
actitudes de las Competencias a desarrollar.

e El Programa “Vacaciones Creativas” contribuyé al mejoramiento
de las relaciones interpersonales y trabajo en equipo entre las
areas de ventas y otros departamentos de la compaiiia.

e La retroalimentacion constante fue uno de los factores de éxito
del Plan

LOS RETOS ENFRENTADOS

. S| bien la,e)ecucnén del Plan de Capacitaciéon estuvo
programada para‘un’'afio, previamente al arranque se habian
dedicado:cinco meses para realizar la DNC y para el disefio de

los* Programas ‘Esta era la primera vez que se desarrollaba un:

Plan.de Capacltaclén basado en Competencias laborales y esto:

implico:una etapa de disefio y planeacion mas larga:y detallada

Formacion de Instructores necesnt
asesoria y supervision para realiz
modelo de competencias: |aborales

s Los instructores externos, aunque,ya enfan’ expenencna

docente, en general se resisten:a camblar el temario o la_

metodologia que usan:.para |mpart|r cursos que ya tienen "

TESIS CON e P;A“‘l“k"\t’f"“:f‘“a"."‘“l’ﬂ'Rﬂm?s Palacios. 2002
FALLA DE ORIGEN s
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estandarizados. El reto fue retomar su experiencia y enfocarla
hacia el disefio de “cursos a |la medida” basados en las
competencias Unilever. Esto implicd también un trabajo
meticuloso de revisiéon del disefio de cursos basados en
problemas reales, y una supervision estrecha durante la
imparticion de los mismos.

Los capacitandos de mayor edad y experiencia tuvieron alguna
resistencia para aceptar el nuevo sistema de capacitacién por
competencias, ya que esto implicaba desaprender sus viejos
paradigmas y cambiarlos por las nuevas competencias, asi
como nuevos sistemas para aprender y para ser evaluados. A lo
largo del desarrollo de los Programas las resistencias fueron
disminuyendo.

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

) OS ACIERTOS Y LOGROS
N
El tener a las Competencias Laborales como eje articulador de
las diferentes etapas del proceso de capacitacién permitio que
todos los involucrados (Directores, Jefes inmediatos,
.capacitandos, instructores y coordinador general) tuviéramos
clara nuestra meta en comun, obteniéndose con ello el
compromiso:de.todos a lo largo del proceso, lo que significo
wruno de:los principales factores de éxito.
- El'conocer el listado de competencias permitié a los
- participantes_.tener el "mapa” de los conocimientos y
-habilidades que se esperan de ellos, lo que orientd su auto
“aprendizaje .
.. La: evaluac:én dlagnéstlca permitié a los participantes y a sus
_Jefes inmediatos tener un claro punto de partida y establecer
objetivos realistas para ser alcanzados en un afio.
“El conocer de antemano como serian evaluados, propicié que
los participantes fueran autogestivos.y propositivos respecto a
su proceso de capacitacion.

Pedagogla. Guqdalupe Ramos Palacios, 2002
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e Los acuerdos registrados por escrito, respecto a las estrategias
de capacitacion, evidencias requeridas y tiempos establecidos,
permitieron a los participantes y a los Jefes inmediatos realizar
una evaluacién objetiva sobre el progreso en el desarrollo de
las competencias, evitando caer en juicios subjetivos por faita
de evidencias del aprendizaje.

e La evaluacién individual evitéd que se hicieran comparaciones
entre los participantes, enfocando la atencidén hacia los retos
individuales respecto a su propio desempefioy no a la
competencia por ser el mejor.

e« Los cursos del Programa General permitieron unificar criterios
en cuanto a la manera de realizar las labores gerenciales de
ventas (Planes de clientes, negociaciones, Propuestas
promocionales, etc.) mejorando con ello el trabajo en equipo
entre las diferentes regiones del pais y entre los diferentes
departamentos de la Direccion de Ventas.

' e Los tres Programas de Capacitacién disefiados se
complementaban de tal manera que permitian la adquisiciéon de
las competencias y su practica no sélo en un evento aislado
sino a lo largo del periodo, asegurando con ello el aprendizaje
buscado.

s Si bien cada participante tenia objetivos individuales para el
desarrollo de ciertas competencias, el hecho de que todos los
involucrados conocieran los objetivos de aprendizaje que se
buscaban, generd una sinergia grupal y un ambiente de
aprendizaje colectivo y ayuda mutua.

s Los jefes inmediatos, al ser involucrados en todo el proceso, se
comprometieron y asumieron como propia la responsabilidad del
desarrollo del personal a su cargo. Desde esta perspectiva, el
Jefe de Capacitacion pasoé a ser solamente un asesor y
coordinador general del proceso.

e EIl proceso de evaluacion final sirvid como retroalimentacion a
todos los involucrados y al mismo tiempo sirvié como proceso
de Detecciéon de Necesidades de! siguiente periodo.

e Dados los beneficios que trajo el Programa de capacitacion
basado en competencias, se decidié adecuar también el sistema

.de Seleccion de Personal con base en las competencias del
“saber hacer” y del “saber ser” de Unilever.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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BENEFICIOS LOGRADOS

« - El objetivo cuantitativo del Plan de Capacitacidén se logré al
100% ya que todos los participantes lograron avanzar por lo
menos un nivel (en la escala del cero al cuatro) en las 6
Competencias que cada uno establecié como prioritarias.

e El objetivo cualitativo acerca de la contribucién del Plan de
Capacitacién al logro de los objetivos de la compaiia se
expresd en:

- Mayor efectividad de las negociaciones con clientes logrando

~.con:ello acuerdos comerciales de beneficio mutuo y relaciones
-alargo plazo

- Desarrollo de los Clientes con que cuenta la compaiiia,
apoyando al cliente en su propio crecimiento

- “Mejor-imagen de la empresa por el profesionalismo de sus
Gerentes' . ' i

- ‘Mejor nivel de servicio al cliente: entregas completas y en el
tiempo requerido por el cliente

En conclusiéon, puedo afirmar que el Plan de Capacitacion diseiiado
fue exitoso, no como.una experiencia acabada, sino que.

Se puede afirmar que el .Plan de Capacitacion logré los objetivos que
se plante6 para un afo.y senté las bases para la planeacién de la
capacitacién de los siguientes periodos.

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios., 2002
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CAPITULO 3

3.1 Relacién de las actividades de Capacitacion desarrolladas
con la formacién recibida en el Colegio de Pedagogia.

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

e. Disefar, implementar y evaluar el Plan de Capacitacion
e Asesorar a Jefes y empleados en el desarrollo de estrategias
para mejorar el desempefio individual
e Asesorar.a los instructores internos en la elaboracién de sus
cursos
« - Contratar instructores externos y dirigirlos en el disefio de
:cursos:*hechos a la medida” para Unilever
e Impartir.cursos:'de: Formacién.de Instructores
e Elaborar'y asesorar en la realizaciéon de materiales didacticos
« Disefar e implementar estrategias de seleccion de personal con
© . base’envel. sistema.de competencias’ Unilever ) e
o “Evaluar el'potencial del personal para cambios de puesto o
promociones
e Desarrollar.Planes de Carrera |nd|V|duaI para personal con alto
desempefio ; :
e Coordinar la evaluacién del desempeﬁo del personal
e Sugeririncrementos anuales de sueldo‘del persona
con base en el'desempefio del periodo
. Admlnlstrar el presupuesto del area.d C}apa_cuﬁta,cnén

eiventas;:

. ‘la’Direccion de Ventas
e Planear a mediano y largo plazo Ios
perfiles de personal que seran: requv
objeuvos del negocno y las tend

k Pédagoyla. 'Guad‘alvup'e Ramos Palacios. 2002
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Las materias como: Didactica General, Psicologia de la Educacién
Didactica y practica de la especialidad y Psicotécnica Pedagodgica me
permitieron tener sélidas bases para el Disefio, implementacion y
evaluacién de los Planes de Capacitacion, asi como para la formacién
de instructores internos y la asesoria de instructores externos.

Las materias como: Auxiliares de la Comunicacién y Taller de
Comunicacién Educativa fueron excelentes herramientas para la
realizacién de materiales didacticos y el disefio de estrategias de
comunicacion organizacional en la empresa.

Las materias de Orientacion Educativa y Psicotécnica Pedagégica
sirvieron como base para realizar las actividades de Selecciéon de
personal y de evaluacién de personal con alto potencial de desarroilo
en la organizacion.

Estadistica aplicada a la Educacién fue de vital importancia para la
realizaciéon de reportes de resultados, analisis de la informacién y
toma'de decusnones en el area de capacitacion.

Orgamzamén Educativa es una materia basica que fue de gran ayuda
‘en mis ‘labores de descripcion de puestos y asesoria en la definicion
,de la tructura- orgamzacuonal

Matenas como Teorla y Practica de la Investigacion Socio-
Pedagbgica, Taller de Investigacién Pedagdgica, Pedagogia
Experimental y Metodologia, me permitieron desarrollar habilidades
para plantear y analizar problemas, asf como para buscar soluciones
considerando diferentes perspectivas. Si bien los conocimientos
obtenidos en estas materias no se aplican directamente en la
capacitacién, las habilidades de investigacion que se desarrollan si
son fundamentales para: el'desarrollo de proyectos, el analisis de
problemas y toma de decisiones, la interpretacion de resultados, asi
como para la planeacién y organizacién de actividades diversas.

En suma, puedo afirmar que las diversas areas de la carrera de
Pedagogia me dieron un sustento teérico y metodolégico que me
sirvio de apoyo en las labores de Disefio, Planeacion, Administracion

y Evaluacién de los Programas de Capacitacién-que realicé para
Unilever.

Pedagogia. Guadalupe Ramos Palacios. 2002
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3.2 Recomendaciones para el Pedagogo que se oriente al trabajo
de Capacitacion empresarial.

Si bien egresé del Colegio de Pedagogia con sélidas bases para
diagnosticar, analizar y proponer alternativas de solucién a
problemas educativos en general, durante mi ejercicio profesional fue
necesario profundizar en aspectos especificos de la labor de
capacitacion y en otros aspectos que en la practica empresarial
también se incluyen en el puesto de Jefe de Capacitaciéon. Por esta
razén, como formacion extracurricular asisti a cursos especializados
en: Comunicacioén Organizacional, Proceso y Técnicas de
Reclutamiento y Seleccion, Proceso Integral de Capacitacion y
"Desarrollo de Recursos Humanos, Administracién de Sueldos y
Compensaciones, Proceso de Evaluacion del Desempefio, y otros.

Algunas de estos temas son especialidad de los Licenciados en
Administracién, y otros, como la Seleccién de Personal, son ’
actividades desarrolladas por Psic6logos, sin embargo las empresas
no pueden contratar un especialista para cada area y en general
sucede que tienen a una persona, ya sea Pedagogo, Psicélogo o
Administrador, desarrollando {a funcién en su conjunto. Por esta
razon, situn:Pedagogo quiere ocupar puestos de mando, Jefaturas o
Gerencias; debera estar preparado no sélo en procesos de
Capacitacion.o: aprendizaje sino también en las otras areas que
menctoné arrlba

Asnmlsmo el Pedagogo que se oriente al trabajo en Recursos
Humanos tiene que contemplar en su formacion integral -siguiendo
con la‘'terminologia Unilever- tanto competencias del “saber hacer *
como-competencias del “saber ser”.

A continuacion reproduzco el listado de competencias que Unilever
requiere para-un Gerente de Capacitacién y Recursos Humanos con
el fin 'de que el'Pedagogo interesado en esta area pueda disefiar su
propia-formacién,:ya sea en el Colegio de Pedagogia, tomando
materias-optativas en la Facultad de Administracién o en la de
Psicologia y/o tomando cursos extracurriculares.

~ 7_Competencias del “saber hacer”
ara un Gerente de Recursos Humanos (19)

. i i6n de los recursos humanos. Traducir los planes Yy
;objetivos del negocio en necesidades futuras de recursos ..
- human Dlsenar planes de carrera |ndW|duaI promqg nes'y

Pedagogia. Guadalupe 'Ramos Palacios. 2002
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planes de sucesion o reemplazos. Evaluar el potencial det
personal clave.

Administraciéon del Aprendizaje. Disefio y puesta en practica
de procesos de aprendizaje individuales, grupales y
organizacionales, cuidando la relacion eficacia-costo, que
logren el desarrollo de conocimientos y habilidades necesarios
para el éxito actual y futuro de! negocio.

Mejora del desempeiio. Desarrollo y puesta en practica de
sistemas de mediciéon y retroalimentacién para mejorar el aporte
de individuos y equipos a los resultados del negocio; asi como
monitorear el clima laboral y las actitudes del personal.
Compensacién y remuneracion. Disefio, implementacion y
administracion de la remuneracién y otras estrategias de
compensacion que atraigan, motiven y retengan a los
empleados y permitan maximizar la rentabilidad del negocio.
Reclutamiento y Seleccién. Analisis del mercado de trabajo y
desarrollo de procesos de seleccién y métodos de evaluacion
que aseguren la contratacién de la persona idénea.
Desarrollo Organizacional. Disefio de la organizacién y
direccion de los procesos de cambio. Asesoria sobre cultura,
procesos, estructura organizacional y roles.

Comunicacién Organizacional. Disefio de canales y medios de
comunicacién interna que promuevan la cultura, filosofia y
valores de Unilever.

Competencias del “saber ser” para cu
cualquier puesto a nivel Gerencial

En lo que se refiere a este tipo de competencias, el Pedagogo
podria considerar las.que se describen en el anexo 2 de este
informe, que son las que:Unilever requiere para cualquiera de sus
Gerentes, o bien tomaricomo’base las 18 competencias que
sugiere la Direccidn General ‘'de;Orientacién y Servicios Educativos
de la'UNAM, (20) éstas son:

COMPETENCIAS PERSONALES
Adaptabilidad . )

Confianza " )
Aprendizaje continuo
Creatividad - lnnovacuén
Energia, .-

Iniciativa | 7.

Integridad " ;
Tolerancva al’ estrés

Pedagogia. Guadalupe Ramos Palacios. 2002
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e Impacto

e Tenacidad

- COMPETENCIAS INTERPERSONALES
e Asesoria

s Comunicacién

e Trabajo en equipo - Colaboracion

- COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

e Liderazgo e Infiuencia

s Participando en reuniones

s Compartiendo responsabilidad

- COMPETENCIAS DE TOMA DE DECISIONES ‘
Toma de decisiones
e Planeacién y Desarrollo. ..

El desarrollo de estas.18 co’rhpetenéi’a"sé' .
indispensable para el buen d sem 1) el
Empresarlal ;

in. Iugar a dudas.
abajo de Capacitacion

Otros conoclm ntos ;‘habilidades

Otra area de conoclmlentos ilidades que el Pedagogo debe
considerar para desempefarse con: ‘éxitg:en el ambiente empresarial
es el dominio del'idioma:lngiés:y.de los paquetes de computacion
basicos (Procesador de palabras, Hoja de calculo y Disefio de
presentacuones) No:sera suficiente un nivel de traduccidn del Inglés
o un manejo incipiente:de:-la paqueteria. El nivel que se requiere es
de dominio de estas habilidades. '

CONSIDERACIONES FINALES

El éxito de! Pedagogo en el ambiente empresarial depende en
principio de la sélida formacién que obtenga en su trayectoria
escolar, sin embargo, esto es solo una condicién necesaria pero no
suficiente, el Pedagogo debe tomar en cuenta que el mercado de
trabajo esta sumamente competido y que cada vez que haya una
plaza vacante en el area de Capacitacion, llegaran a solicitarla

Pedagogia. Guadalupe Ramos Palacios, 2002
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decenas de profesionistas, tanto de otras carreras de la UNAM como
de otras Universidades, por lo que serad necesario estar listo con:

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

e Practicas profesionales y Servicio Social enfocados en la
Capacitacion empresarial

¢ Dominio del idioma Inglés, no sélo a nivel traduccién, sino
hablado y escrito también.

e Dominio de los paquetes basicos de computacién, y si es
posible, también de los paquetes que se usan para la
administraciéon de Recursos Humanos y para la Seleccion de
Personal

e Competencias del “saber hacer" que son requeridas en los
puestos de Capacitacién, desarrolladas ya sea curricular o
extracurricularmente.

e Competencias del “saber ser” que son requeridas para el
-ejercicio-profesional de cualquier carrera, desarrolladas o
-ejercitadas en cualquier experiencia de aprendnza;e (Practicas
‘profesionales, Servicio Social, elaboracién y presentacion de
proyectos en equipo,.etc.), o tomando cursos especificos para
el desarrollo de las musmas

Con re‘l‘aci‘é'n a este ultimo punto. existe poca oferta de cursos para el
desarrollo de este tipo de competencias. Las Facultades de
Contaduria y Administracion y:la de Psicologla ofrecen eventuaimente
cursos sobre Liderazgo, Toma de: decisnones Planeacién y
Organizacién, sin embargo;*en” Io que se refiere a las Competencias
Personales e Interpersonates.no_existen muchas opciones educativas
que estén especlflcamente enfopadas ‘al desarrollo estas habilidades.

Actualmente 1a Dlreccu’m Gen al de'Orientacion y Servicios
Educativos ofrece ‘el .cursa.‘Obteniendo el trabajo que deseo”, dirigido
a los egresados de’laiUNAMY Dirante este curso se revisa el
significadoy algunos’ e]emplos de las 18 competencias que enumereé
en las. péglnas 62y 63 se’identifican las competencias principales
segun: puesto’ de traba]o y se hace una auto evaluacion para conocer
si se cuenta-con’ las .competencias que las empresas estan
solicitando. E! ‘clurso no-busca desarrollar dichas competencias,
solamente pretende darlas a conocer para que el egresado realice un
autodiagnoéstico y se prepare adecuadamente para una entrevista de
trabajo.

TESIS CON Pedagogia. Guadalupe Ramos Palacios. 2002
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Con base en mi trayectoria profesional, considero que el desarrollo
de estas 18 competencias es vital para el buen desempefio
profesional del Pedagogo. Seria interesante que el Colegio de
Pedagogia trabajara conjuntamente con la Direccién General de
Orientacién y Servicios Educativos para disefiar e impartir talleres
que permitieran a los estudiantes, a lo largo de la carrera, el
desarrollo de las competencias fundamentales que hoy en dia todas
las empresas u organizaciones estan requiriendo.

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002



68

ANEXO 1

COMPETENCIAS (DEL SABER HACER)
PARA GERENTES DE VENTAS

. CONTRIBUCION A LA ESTRATEGIA E INNOVACION DE LA
COMPANIA

. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA POR CANAL

. CREACION DE UN PLAN DE CLIENTES

. GESTION DE LA CATEGORIA

. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE CLIENTES

ORGANIZACION Y DESARROLLLO DE LA ESTRUCTURA DE

VENTAS

. GESTIONAR LA INTERRELACION DE LA CADENA LOGISTICA

CON EL CLIENTE .

. CONCRETAR LA NEGOCIACION

. GESTION DE TERCEROS

-h

[N -] N O OONAWN

. CONTRIBUCION A LA ESTRATEGIA E INNOVACION DE LA
COMPANIA

-

Creacion y evaluaciéon de las oportunidades de negocio derivadas de
la evolucion del comercio local e internacional. Incorporacién de las
mismas dentro de la estrategia y procesos de innovacion de la
Compaiiia.

1.1 Analizando el entorno de la competencia

Creando una red de informacidn para seguir atentamente las
actividades de la competencia realizando analisis de resultados, asi
como de los puntos:débiles:y.fuertes de la competencia; realizando
estudios sobre el posncion miento.de los productos de ia
competencia; anticnpa dol: futuras actividades y reacciones de la
competencia S

1.2 Generand déSa'rrolIando oportunidades

Investlgando P dades de negocio a partir del analisis
de tendencias.del; comerclo ‘minorista; creando opciones/innovaciones
para el desarrollo ‘delicanal y del cliente; evaluando su impacto sobre
complejidad:y: costos;; ‘construyendo credibilidad para estas
oportunldades/opclones convirtléndolas en valor agregado para la
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Compaiiia; evaluando estrategias de negocio y actividades desde la
perspectiva de clientes y competidores

1.3 Prediciendo el entorno del mercado

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

1;’441:,‘ Definiendo el modo de hacer negocio (Condiciones
comerciales)

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

1.5, Comumcand aoportunldad

Logrando que el personal de otras areas relacionadas con la de
ventas, participe‘en‘la:formulacién de estrategias para los clientes
(ej. Equipo de trabajo dlscnplmarlo), comunicando las
conclusiones‘de; anéllsisz,de cliente y competencia a todas las partes
interesadas i(pie *Mercadotecnla) garantnzando el fiujo continuo de

oportumdades del mercado

Evaluando la |mpl|cacnones que las oportunidades/ términos
comerciales tienen para’la gestién del cliente, produccién y
distribucion;.revisando las estructuras internas y redes de
informacion;: examinando enfoques alternativos que garanticen la
transferencia:de la.informacion sobre futuras oportunidades
comerciales(p. Ej. Rotacién de puestos, capacitacioén, etc)
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2. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA POR CANAL

Evaluacién del impacto de las tendencias de los habitos de compra
del consumidor tanto en los canales comerciales existentes como
emergentes. Seleccién de canales y desarrollo de servicios
alternativos integrando distribucion fisica, organizacion de ventas y
cartera de productos que optimicen la oferta de opciones comerciales
al consumidor.

2.1 Seguimiento al consumidor

Siguiendo y analizando los factores externos que influyen en el estilo
de .vida y habitos de compra del consumidor (p.ej. medio ambiente,
tiempo de ocio); interpretando la investigacién de mercados sobre el
consumidor; construyendo una visién del consumidor / comprador.

2.2.Determinando los desarrollos por canal

Investigando y evaluando las principales macro tendencias en la
evolucién de!l mercado; realizando un andalisis comparativo con otras
empresas con relacién a productos y canales que formen parte del
conocimiento que Unilever tiene del canal; acordando estudios de
mercado conjuntos entre compafias-palises; construyendo modelos
de economia de mercados minoristas; comunicando la evolucién del
canal a Mercadotecnia.

2.3 Construyendo estrategias para el canal

Seleccionando los canales preferidos basandose en el analisis de
evolucion y estrategias /objetivos de la compafia; creando y
evaluando las opciones destinadas a explotar y gestionar el canal (p.
Ej. Uso de Tl para el desarrollo de nuevos servicios, y métodos de
distribucion); llevando a cabo un completo analisis de costos y
presupuesto del negocio para los posibles canales nuevos;
comparando el apoyo a los canales existentes y a los nuevos,
teniendo en cuenta el impacto en los consumidores; asegurando la
integracion de la estrategia del canal con los planes de la compaiiia.

2.4 Evaluando la gama de productos y considerando su adecuacién
Explotando las oportunidades de adaptar los productos acanales
especificos; haciendo.que; encaje la gama de productos existentes
con las necesidades del onsumldor en canales alternativos;
participando en el; desarrolio:d 'medlos y .conjunto de apoyo dirigidos
al modelo de nuevo consumidor' encontrando las sinergias con los
proveedores existentes d ‘nuevos canales; garantizando la
transparencia de los’ costos’ otales de la cadena de suministros.

2.5 Rev:snén Yy evaluacnén,del canal .
Evaluando.las implicaciones sobre los recursos y comple]ndad cuando
se mtroducen nales determmando hasta qué punto la
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introduccién de nuevos canales aporta un incremento al negocio;
controlando el conflicto con los clientes de los diferentes canales;
evaluando y garantizando la imagen de marca y las diferencias de
precios entre los canales; revisando las implicaciones logisticas
incluyendo el logro de los deseados niveles e servicio al cliente.

3. CREACION DE UN PLAN DE CLIENTES
Integracion de los objetivos de cliente, competidor y compahia,
practicas y procesos en un enfoque global hacia el cliente o
segmento especifico de clientes. Elaboracion de planes de negocio
detallados de cliente, para ajustar las capacidades de Mercadotecnia,
Produccién y Logistica y alcanzar las necesidades de beneficio y
voiumen de ventas tanto de la compafia como del cliente.

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

Interpretando los datos de mercado, deduciendo objetivos y
estrategias del negocio del cliente a partir de una evaluacién de la
rentabilidad del cliente, iniciativas especificas del cliente y una
comprensién profunda de! mercado; controlando las actividades de la
competencia para deducir su politica en el mercado; identificando
oportunidades potenciales a partir de predicciones y de futuras
estrategias del cliente; elaborando un analisis del cliente y su
rentabllldad

3.2 Interpretando la estrategla companla / canal

Traduciendo'las prioridades-de la compafifa en prioridades de ventas;
evaluando Ias lmpllcacmnes en ventas de las estrategias de
Mercadotecnia (p. ej. impacto del precio, principales acontecimientos,
promociones, demostraciones de producto); definiendo la estructura
de los términos comerciales de acuerdo con los objetivos de la
compaiiia y los'resultados del cliente; evaluando los riesgos
especificos dé un cliente concreto derlvadas de ia estrategia del
canal comerclal

3.3 Generando y evaluando las opciones del cliente

Elaborando un analisis de riesgo sobre el conjunto de actividad de
ventas, exammando actividades alternativas (p. ej. mas vendedores,
descuentos ‘servicio al cliente, logistica) creando una estrategia de
precios; equulxbrando los gastos de ventas con un beneficio é6ptimo
del cliente; comprobando posibles conflictos del plan escogido con
otros cllentes

3.4 Detallando el plan de clientes

Fijando los objetivos clave de volumen y beneficios; detallando el
plan.(p: Ej. Objetivo de volumen por etapa, condiciones de venta,
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beneficio del cliente, calendario, presupuestos, precios, promociones,
acontecimientos principales); revisando las implicaciones en la
organizacion; balanceando el plan detallado con los planes de
Mercadotecnia, produccién y Logistica; fijando planes detallados de
actividades.

3.5 Atrayendo al cliente hacia el negocio

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

4. GESTION DE LA CATEGORIA
Definicion y acuerdo sobre la categoria con el minorista su pape! en
dicho negocio (dentro de la estrategia global de la categoria tal como
esta definida en el plan de Mercadotecnia de la compaiiia).
Especificacion del papel de la marca dentro de la categoria y
desarrollo de planes especificos cliente-canal, asi como las acciones
encaminadas a lograr la penetracion, utilizar la innovaciéon y
maximizar el crecimiento y la rentabilidad.

4.1 Definiendo y apoyando las categorias

Evaluando el potencial y alcance de la colaboracion de! minorista
dando el eatorno del comercio; cuando sea conveniente, definiendo
claramente con el cliente las categorias e interpretando la direccién a
largo plazo de la categoria para el minorista; identificando a los
miembros principales del equipo.de la categoria, acordando las
estrategias iniciales de la categoria que han de ser evaluadas y
revisadas; facilitando la cooperacnén entre el cliente y la direccién de
la comparfiia, formando equnpos para la categoria.

4.2 Analisis y estrategia. e la categoria

Determinando la propuesta que apoyara la penetracién del producto;
acordando necesidades.y disponibilidad de datos de habitos de
compra del cliente; revisando las'participaciones de mercado,
analizando el papel.delas; marcas eva!uando la gama de productos y
segmentacioén del mercado' SN

4.3 Introduccién di ,nue productos

Conociendo los. procesos ‘de decision y puesta en practica de los
clientes, determlnando riesgos-beneficios de involucrar al cliente en
el proceso de mnﬂgvacqén_wacrordando con el cliente as caracteristicas
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destacadas del producto (p. Ej. Tamafo de los pallets, configuraciéon
de las cajas) ; elaborando planes de lanzamiento que incluyan todos
los aspectos de la cadena de suministro; implementando y
comprobando las actividades dentro de la tienda para apoyar el
lanzamiento y que estén en linea con los planes de medios de la
marca.

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

4.5 Planificando promociones

Fijando'y acordando objetivos promocionales por area de producto;
acordando’ estrateglas promocionales conjuntas; integrando planes
promocionalesicon:los Planes de Mercadotecnia; planificando
actividades hecha ] i
aumentar:ef: comprom
precios promocionale
funcionamiento; de’

6mociones: elaborando presupuestos de
sultados comerciales de tas promociones.

mercadof(general y por mmonsta) partucnpamén de Ia marca, precio,
costo de la promocién; evaluando el indice de devolucion de
mercanciaiglobal-consumidor sobre las marcas de la compaifiia y las
devoluciones al minorista.

5. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE CLIENTES
Movilizacion de la compaiiia para implementar los planes de cada
cliente y establecer medidas y procesos para controlar dicha
implantacion.

5.1 ldentificando brechas y oportunidades

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

5.2 Analizando las causas de las desviaciones

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

5.3 Desarrollando e implementando respuestas especificas
Definiendo acciones especificas (p. Ej. Iniciativas comerciales,
acontecimientos extraordinarios, precios y rentabilidad, nivel de
existencias y servicios); evaluando la rentabilidad de la respuesta;
juzgando el riesgo para la compafiia ; tratando cada tema en
concreto, p. Ej.:

iniciativas comerciales-negociables: impulsando las oportunidades
extraordinarias de negocio por medio de adecuadas iniciativas
comerciales a corto plazo; gestion conjunta con el cliente para su
participacién en temas comerciales.

Acontecimientos extraordinarios-promociones; haciendo que los
tratos especiales a corto plazo respondan a los deseos de los
compradores de los principales clientes; garantizando que la
actividad promocional acordada se ponga eficazmente en practica
dentro de la tienda con el espacio y las caracteristicas adecuadas;
realizando visitas-auditorias a las tiendas.

Consiguiendo_los precios acordados con el minorista: gestionado las
diferencias en precio de las marcas con cada cliente; gestionando
con los clientes el cumplimiento de los precios de promocion
acordados en el mercado.

Nivel de existencias y servicio. Estableciendo la capacidad de
almacenaje del cliente; realizando continuas revisiones de las
existencias para mantener en nivel 6ptimo los espacios de anaquel y
garantizar de esta manera el maximo de ventas.

Términos comerciales. Haciendo ajustes para ser consecuentes con
las estrategias prioritarias y reflejar el costo de hacer negocio y
aprovechar las oportunidades potenciales; estimulando el
lanzamiento de nuevos productos y protegiendo al mismo tiempo la
rentabilidad total '

5.4 Comunicando mternamente y coordinando las soluciones
Comunicando. los.-planes con el detalle necesario; informando la
retroalimentacion y resultados del cliente; estabieciendo la frecuencia
y contenido de. la revision de los planes; involucrando a expertos;
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motivando y apoyando a la gente explicAndoles oportunidades y
objetivos; haciendo participar a 1a gente del éxito en el desarrollo del
cliente; promocionando una participacion de modo regular tanto
interna como externa de planes y resultados; animando al cliente,
cuando sea conveniente, a sentirse “duefio” de los planes; acordando
el detalle de medidas y marco temporal.

6. ORGANIZACION Y DESARROLLLO DE LA ESTRUCTURA DE
VENTAS
Direccidén DE la estructura y servicios de apoyo a fin de crear,
desarrollar y maximizar las oportunidades del cliente, de acuerdo con
los objetivos de la categoria y del canal. Definicion del conjunto de
habilidades, caracteristicas especiales e incentivos adecuados a los
individuos y equipos en la gestidon del cliente.

6.1 Alineando la estructura de gestion del cliente

Interpretando las necesidades presentes y futuras del comercio (p.
Ej. Nivel de sofisticacion del comercio); examinando disposiciones
alternativas (p. Ej. Cuentas clave o ejecutivos de ventas,
organizacioén geografica o por tipo de producto, ventas telefénicas o
visita directa); investigando la utilizacion de terceros (promotores,
agencias, etc.); planificando y perfeccionandola estructura para
satisfacer las necesidades del cliente y cumplir los objetivos propios
de la compaiiia; especificando tipo de servicios de apoyo necesarios
(trade marketing, category management).

6.2 Definiendo valores, roles y responsabilidades

Especificando y contrastando los papeles de equipos e individuos
dentro. de.la organizacion; definiendo niveles de responsabilidad y
funciones; comunicando objetives y filosofia de la compadia;
promoviendo un enfoque centrado en las necesidades y
oportunidades-del cliente, identificando y eliminando los obstaculos
que impidan alcanzarla cultura y valores deseados; utilizando equipos
interdisciplinarios que resuelvan los problemas del cliente y generen
la innovacién:.con respecto al cliente.

6.3 Optimizando las posiciones de la gente en la estructura
Haciendo que ajusten los recursos humanos actuales con los roles
asignados y voiviendo a entrenarles si fuera necesario; creando las
especificaciones de reclutamiento para futuras necesidades;
estableciendo estandares de comportamiento y desempenfo;
evaluando las habilidades actuales frente a futuras necesidades;
desarrollando apoyando programas internos de formacién, utilizando
los especialistas de la organizacion para ello; manteniéndose al dia
con los nuevos métodos y enfoques de formacion; desarrollando las
habilidades de trabajo en equipo.
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6.4 Estableciendo sistemas de apoyo

Definiendo - procesos de comunicacién que proporcionen mecanismos
sencillos:de accién; determinando las necesidades de apoyo de
Informatica; estableciendo las implicaciones derivadas del niumero de
personas en trabajo de campo y sus medios de comunicacién con los
clientes y con su jefe directo; evaluando las capacidades del cliente
en cuanto a correo electrénico; definiendo la informaciéon de gestion
necesaria y creando sistemas disefiados para el usuario.

6.5 Motivando y recompensando

Creando objetivos tangibles para hacer que las recompensas y
reconocimientos se hagan sobre bases claras; construyendo con
especialistas en Recursos Humanos esquemas de incentivos para
individuos y equipos; anticipando distorsiones a largo plazo de los
objetivos de desempefio y de los programas de incentivos; adaptando
los procesos de motivacion y recompensas para estimular la
innovacién; haciendo que el estilo y la actuacién del gerente se
dirijan a reforzar los resultados; reconociendo publicamente al
personal con los mejores resultados.

6.6 Gestion y desarrollo de territorio

Decidiendo la rapidez y extension del cambio de papeles que se
requiere para la cobertura total.del territorio; estableciendo politicas
claras sobre conflictos entre “fronteras” de clientes; estableciendo as
necesidades en cuanto a suministro .y distribucion; evaluando
necesidades de informacion'y apoyo'. revisandolas implicaciones para
la administracién de almacenes

7. GESTIONAR LA: INTERRELACIéN DE LA CADENA LOGISTICA
CON EL CLIENTE
Desarrollo:de previsiones.a corto plazo, defmlcubn de transacciones,
pedldos pagos; resurtimientos, intercambio de datos, etc., y niveles
de servicio, para ofrecer una respuesta coherente de la compaiiia.

7.1 Evaluacion 'y desarrollo del servicio al cliente

Interpretando la evolucién del mercado y las actividades de servicio
del competidor; determinando las necesidades de servicio del cliente;
evaluando el objetivo de los sistemas y procesos del cliente;
evaluando las posibilidades de servicios concretos diferenciados (p.
Ej. Provisiéon de equipo de refrigeracion, administracién de
existencias, reposicién continua); definiendo prondsticos de volumen
de ventas a corto plazo que tengan en.cuenta el impacto de las
promociones y otros acontecimientos; examinando la viabilidad,
necesidades de recursos, necesidades de sistemas, necesidades de
distribucion, implicaciones de costos y valor agregado potencial.
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7.2 Prevision de ventas a corto plazo

Haciendo previsiones de volumen a corto plazo para cada cliente,
ajustandolas previsiones para cubrir las promociones y otras
actividades; comunicando los prondsticos de vesnta y agregandolos a
los prondsticos de la compania.

7.3 Fijando y monitoreando el nivel de servicios

Traduciendo lo que ofrecemos en objetivos y medidas de servicio;
estableciendo los términos logisticos y de servicio al cliente,
haciendo que las necesidades del cliente se ajusten la politica de la
compania, a sus condiciones comerciales y a las restricciones
legales; acordando.con el cliente niveles y medidas de servicio;
llevando.a cabo encuestas continuas sobre la satisfaccion del cliente;
controlando’y publicando la eficacia lograda contra la planeada.

7.4 Estableclendo eI |ntercamb|o y la gestion de la informacién con el
cliente -

Coordinado el mtercamblo de datos de ventas; participando en el
desarrollo’conjunto-de:sistemas; evaluando el desarrollo de sistemas
de acuerdo con la politica de la compaiia y necesidades legales;
traduciendo los sistemas de descuento en sistemas administrativos
para el comercio; gestionando {a seguridad al acceso e la informacion
de la estructura de ‘precios;:garantizando que el cliente disponga de
una lista correcta’ de la llnea de productos vigentes.

7.5 Organizando Ia gestlén de servicio al cliente

Identificando los puntos de contacto con el cliente; tomando medidas
orgam?atlvas (p. Ej. Definiendo un equipo de servicio para la cuenta
del cI|=nte) garantizando:la consistencia y coherencia en los
contactos con el cliente;: controlando los procesos de servicio al
cliente; facilitando las reuniones entre clientes y especialistas de la
compaiiia en la'cadena logistica; gestionando la comunicacion sobre
disponibilidad de producto en'la'cantidad y tiempos requeridos.

7.6 Ocupandose de los reclamos del cliente y asegurando los pagos
Ocupandose de los reclamos:(p:-Ej. Entregas incorrectas, retrasadas,
falta de existencias, facturas incorrectas, mercancia deteruorada)
usando habilidades personales; solucionando los problemas
conjuntamente con el cliente:y todos-los involucrados; evaluando la
responsabilidad de cada actor en la cadena logistica; coordinando
acciones correctivas; asegurando el seguimiento, evaluacion y
eficacia del proceso de gestion de reclamos; acordando el formato de
factura; emitiendo notas de crédito; llevando a cabo u informe
exhaustivo sobre el valor del crédito y las condiciones de pago.

8. CONCRETAR LA NEGOCIACION
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Planificacién de acercamientos, enfoques y ofertas para
transacciones especificas con un cliente individual, basadas en el
conocimiento profundo de los objetivos de negocio y procesos del
cliente, asi como la aplicacion de habilidades para influir y negociar
de modo que se llegue a un resultado rentable.

8.1 Conociendo al cliente

Identificando posibles fuentes de conocimiento del cliente;
estudiando, estableciendo conexion, preguntando y escuchando
parea obtener la informacién necesaria; determinandolos objetivos
personales y de negocio del cliente-comprador; prediciendo las
futuras necesidades del cliente; desarrollando un conocimiento
especializado del negocio del cliente; hablando el lenguaje del
cliente; analizando los procesos de toma de decisioén del cliente.

8.2 Planificando tacticas y enfoques

Analizando el plan detallado del cliente y convirtiéndolo en objetivos
para la negociacion; revisando la historia comercial del cliente y
negociaciones pasadas; incorporando consideraciones de logistica,
mercadotecnia, produccién; anticipando las acciones de la
competencia; planeando el proceso de negociacion; evaluando las
implicaciones del enfoque elegido considerando una relacién a largo
plazo.

8.3. Estableciendo una red de trabajo con el cliente

Identificando contactos importantes a otros niveles y funciones dentro
de la organizacion del cliente; desarrollando una relacion con el
cliente a varios niveles para conseguir una compresién mas profunda,
demostrar interés y garantizar el negocio futuro; haciendo que et
cliente lo note gracias a una red de trajo y presentando a colegas de
otras areas para agregar valor al negocio del cliente; siguiendo
atentamente Yy apoyando estos contactos a todos los niveles.

8.4 Negociando y cerrando acuerdos

Identificando ' los intereses tanto de la compafia como del cliente;
cuando se considere -adecuando, llevar a cabo conjuntamente con el
cliente consultas 'y acuerdos sobre la estrategia a seguur a fin de
identificar. os puntos comunes; identificando escenarios; disefando y
presentando la.primera propuesta; negociando ganar-ganar;
influyendo; solicitando el compromiso definitivo; acordando las
condiciones'logisticas con el cliente (tamafo de palets,
especificaciones de carga, entrega directa, reposicién continua);
construyendo credibilidad, estableciéndolos propios limites
claramente.

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

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

Atraccién, seleccion y gestion de terceros para distribuir, vender y
reponer los productos de Unilever para mutua satisfaccién de ambos
negocios

9.1 Establecuendo Relaciones, estructuras y sistemas con terceros
Planmcando las redes de trajo con terceros (cobertura geografica y
segmentada), calculando la necesidad de inversion de capital;
utilizando los medios apropiados para identificar posibles candidatos;
estableciendo ia politica de responsabilidades compartidas;
disefiando el convenio de |la negociacion; determinando los criterios

‘'de resultados y sistemas de recompensa; estableciendo acuerdos de
distribucion fisica (p. Ej. Propiedad de stocks y equipos, requisitos de
higiene, sistemas de comunicacion e informatica); fijando la
distribucién intermedia (p. Ej. Agentes de trasporte y distribucién).

9.2 Seleccionando Terceros
Elaborando un perfii de terceros (p. Ej. Reputacidén local, negocios
asociados, fortalezas y debilidades organizativas y financieras);
utilizando métodos y procesos de reclutamiento y seleccion;
investigando la infraestructura y capacidades del tercero (p. Ej.
Vehiculos de distribucidn refrigerados y no refrigerados); evaluando
la compatibitidad entre el estilo de gestion y practicas, motivaciones
de negocio y necesidades de la compafiia y de terceros.

: L . s
9.3 Gestionando contratos y acuerdos
Estableciendo un esquema contractual; definiendo las obligaciones d
terceros de la compariia;.interpretando la ley en cuanto a contratos y
reglamentaciones locales administrativas y comerciales, practicas
locales administrativas; evaluando las motivaciones y necesidades
del tercero; llevando a cabo negociaciones para conseguir contactos,
acordando esténdares‘oper,acuonva‘les y de servicio; garantizando que
se dispone de los documentos adecuados, gestionando terminacién y
compensacion.

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

9.5 Gestionando resultados y motivaciones de terceros

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

9.6 Proporcionando acciones promocionales y cobertura

Definiendo las necesidades; adaptando los incentivos y las
promociones a las caracteristicas del canal de distribucioén;
elaborando planes permanentes de publicidad en los
-establecimientos; ejecutando y controlando las acciones publicitarias
y promocionales a través de terceros, utilizando los medios y técnicas
de la compaitia para una cobertura rural; controlando las
consecuencias de retrasos en los planes para mayoristas o
distribuidores.
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ANEXO 2

COMPETENCIAS (DEL “SABER SER”)
REQUERIDAS PARA TODOS LOS GERENTES

Las once competencias del Modelo Unilever estan agrupadas
en cinco bloques:

E! Gerente efectivo de Unilever:

e Posee el poder intelectual para determinar direccién
- :1. Claridad del propédsito
- 2. Creatividad practica
- 3. Poder analitico objetivo
. Se asegura de que la direccion sea oriente hacia el mercado
_*.. =" 4. Orientacién de acuerdo al mercado
e Actua decisivamente para mejorar el desempefo
- 5. Empuje empresarial
« Desarrolla y delega a la gente
- 6. Dirigiendo a otros
- 7. Desarrollando a otros
- 8. Influenciando a otros
¢ Logra sus propdsitos a través de la integridad, trabajo en
equipo y aprendizaje
- 9. Confianza en si mismo e integridad
- 10. Compromiso de equipo ‘.,
- 11. Aprendiendo de la experiencia

1. CLARIDAD DEL PROPOSITO

Definicion
Entiende la situacion total del negocio y ve claramente las
necesidades que deben ser cublertas y.codmo lograr esto

Razén ‘ A

Las situaciones de. negocios son complejas y multidimensionales.
La direccion debe ser clara e: mequlvoca para que pueda ser la
base de una |mp| i6 éplda y determinada.
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Criterios de desempeiio

Alguien que muestra esta competencia:

¢ Puede ver claramente el panorama completo e identifica una
meta

e Claramente determina qué necesidades deben ser cubiertas
para lograr la meta

e Establece cada detalle por orden de importancia
No se distrae de lo que es importante por lo que es urgente
Ve diferentes aspectos de un problema y después se enfoca a
cuestiones clave

¢ Combina informacién de una variedad de fuentes para
desarrollar planes de accion

“Alguien que no muestra esta competencia:
o Estad demasiado preocupado con los datos en vez de analizarlos
. o.convertirlos en un plan de accién
e Delega o distribuye aspectos de trajo sin ningun plan de coémo
deben llevarse a cabo
e Estructura planes de una forma muy compleja sin tratar de
simplificarlos

2. CREATIVIDAD PRACTICA

Definicion

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

Razon '

Un cambio. |ncremental menor no es suficiente. La habilidad de
crear conceptos mnovadores es la clave imperativa para los
negocios- :

Criterios de’ desempeno

a e ta competencia

Algmen que mu

Es curloso |ntelectualmente
Identifica patrones o direcciones, basandose en la experiencia o
en acercamientos actuales

e Piensa lateralmente para identificar nuevas soluciones de
problemas antiguos

e Piensa mas alla de los limites existentes
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o Genera solucuones mnovadoras pero practicas para resolver los
problemas-: e
e ' Demuestra un ju1cuo' efectlvo, incluso con informacion
|ncompleta :

‘Alguien que-no mueétfa esta competencia:

Esta muy hecho a.su manera y es rigido para cambiarla
s Genera ideas'que no se ajustan a las necesidades del negocio
e Depende excesivamente de sus habilidades técnicas-
profesionales, sin crear nuevas perspectivas

3. PODER ANALITICO OBJETIVO

Definicion
Desarrolla evaluaciones precisas y objetivas, acerca de
situaciones igualmente complejas y dificiles

Razén

Los problemas complejos -multidimensionales, demandan un alto
nivel de analisis.: Los: problemas dificiles, cargados

emocionalme d mandan objetlwdad

. ‘Va mas alla ‘de’la superficie
e ‘Descompone’los problemas en sus partes esenciales y crea
- .lazos basicos entre:éstas,
‘" Se basa.en la evidencia y no en opiniones
« Identifica'la causa y el efecto en situaciones dadas y evalua las
“‘interconexiones entre ellas
e . .Busca nueva informacion e identifica direcciones o giros
‘significativos
e _Mira hacia delante, hacia el siguiente escenario, anticipandolos
obstaculos potenciales .-

Algulen que no muestra esta competencna

':- Permlte que las emoclones se: mterpongan a las buenas
demsnones de negoclos :
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e Piensa en una forma indisciplinada
e Toma decisiones pobres cuando esta bajo presion

4. ORIENTACION DE ACUERDO AL MERCADO

Definicién

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

Razén

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

Criterios de desempeiio
Alguien que muestra esta competencia:

e Se enfoca hacia afuera, hacia los consumidores, clientes y
mercado

e Esta disponible para los clientes externos e internos, para
resolver sus asuntos .

e Entiende 'y se mantiene. actuahzado con respecto a |as
tendencias del'mercado’ ’

e Compara su desempeﬁo contra el del mejor o H

e _Trata.de crear valores para consumldores y c lentes

Reconoce el lmpéct lferentes culturas en: Ias practlcas

Algulen que no’'muestra esta competencna’ . y :
e Falla'en ldentlflcar las necesidades de los cllentes mternos y/o
externos: L
e Ignora los desarrollos de afuera
e Falla en reconocer las oportunidades

5. EMPUJE EMPRESARIAL

Definicion

Es enérgico y tenaz para mejorar los resultados del negocio. Toma
iniciativas que generalmente incluyen riesgos calculados.
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Razén

El analisis intelectual no es suficiente. La implementacién efectlva
también demanda una inclinacion por la accién, la toma de
decisiones empresariales rapidas y la energia, tenacidad y
adaptabilidad para sobreponerse a los obstaculos.

Criterios de desempeiio
Alguien que muestra esta competencia:

e Esta altamente motivado par alcanzar sus objetivos y se inclina
por la accidn

e Toma oportunidades de forma activa

Quiere encontrar mejores formas de hacer las cosas

e Trata de sobreponerse a los obstaculos y asegurar que se
alcancen las metas

e Cuenta con’'la energia y decision necesarias para llevar nuevas
ideas hacia delante.

e Es perslstente y se adapta a diferentes situaciones para
sobreponerse a'los obstéculos

Alguien que no muestra esta competencia:

e Esta. satlsfecho con el “status quo”

« Ve un'problema o una oportunidad y no toma ninguna accién
e Comienza una: miciatlva pero se derrota cuando se enfrenta a
~..'unaresistencia.

s . Es complaciente y acepta pérdidas de tiempo e ineficiencias.

6. DIRIGIENDO A OTROS

Definicion
inspiraa otros para.que alcancen estandares de desempefiio mas
eIevados.Es‘ entusiasta para obtener lo mejor de las personas

Razoén SR

La influencia. més poderosa obre el desempeno es la calidad de
,llderazgo Los Jlideres deben ser.capaces de crear una vision clara
v. obtener el apoyo de. Ios demés |ncluso sin hacer uso de la
autondad jerérqmca i o :

Crlterlos de desempeno

‘AIguuen que muestra esta competencia:
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e Clarifica los roles individuales y de equipo, asi como las
responsabilidades

e Establece metas desafiantes y obtiene el compromiso para
lograrlas

e Reconoce los desempefios personales y provee
retroalimentacioén

e Maneja los asuntos personales e interpersonales de forma
efectiva

» Dirige al equipo como una unidad enfocada y los alienta a la
cooperacion

e Construye en cada persona el sentimiento de pertenencia al
equipo

e Se asegura que sus subordinados tengan los recursos
necesarios para cumplir sus roles

e Comunica claramente las metas generales o vision del negocio

e Inspira a los individuos para que logre altos estandares de
desempeﬁo ;

e Confronta el.comportamiento inaceptable de una forma abierta y

i ‘actua para correglrlo

Alguien que no muestra esta competencia:

e Falla en‘establecer los estandares o metas para individuos o
equipos’”

e Crea y desarrolla conflictos

e Es insensible a las necesidades del equipo

7. DESARROLLANDO A OTROS

Definicion

Desarrolla las habilidades y competencias de otras personas y
guia comportamientos apropiados. Crea oportunidades para el
desarrollo y crecimiento de los demas.

Razoén :
Para que’la gente. crezca Y se desarrolle, esta debe recibir tutoria
y entrenamiento por ‘parte.de otros, asi como las oportunidades
que continuamente amplxaran sus conocimientos, logrando su
desarrollo personal Este es.un rol clave que el gerente debe
asumir.

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002



87

Criterios de desempefio
Alguien que muestra esta competencia:

e Muestra una actitud de apoyo para el desarrolio de otras
personas

e Expresa expectativas positivas de los demas

Es rapido y efectivo para evaluare y alentar

¢ Proporciona retroalimentacién especifica, constructiva y realiza
sugerencias adecuadas pera el desarrollo

e Crea oportunidades de desarrollo para otras personas

e Provee tutoria y entrenamiento para desarrollar habilidades y
competencias, asi como para guiar comportamientos

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

Alguien que no muestra esta competencia: '

- Falla en proporcionar retroalimentacién constructiva
. Coloca a.la gente en situaciones desafiantes sin un apoyo o
..guia adecuados )
¢ Falla en crear oportunidades de desarrollo y crecimiento para
los miembros de su equipo

8. INFLUENCIANDO A OTOS . '

Definicion

Exitosamente obtiene el apoyo de los demas para llevar a cabo
sus'ideas, sin hacer uso'del poder jerarquico. Construye
relaciones interpersonales efectivas con colegas y clientes.

Razén . B ;

Para que lagente crezca y se desarrolle, esta debe recibir tutoria
y entrenamiento por parte de otros, asi como las oportunidades
que continuamente ampliaran sus conocimientos, logrando su
desarrollo’personal. Este es un rol clave que el gerente debe
asumir.. "

Criterios de desempefio

Alguien que muestra esta competencia:
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o Utiliza argumentos racionales, informacién y comunicacion clara
para influenciar

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

s Prepara argumentos investigando alternativas e identificando
los pros y los contras

e Construye relaciones interpersonales positivas y amigables

e Utiliza canales informales y formales para obtener el apoyo a
sus ideas

e Involucra a otros en la toma de decisiones, con el objeto e
hacerlos sentir parte y participes del cambio

Alguien que no muestra esta competencia:

e Generalmente falla en obtener apoyo para sus ideas o
proyectos :

e ‘Ignorala contrlbucxén que pueden hacer las otras personas

. Cuenta sél “con un método como estilo de |nfluenc|a

9.l'cdm'=AiAN'ZAVEN S| MISMO E INTEGRIDAD

Actua’con mtegrndad Deflende sus convicciones y valoreb y toma
decisiones dificiles

ompetencia
“Acttia’con

‘lntegrldad
. .,Proyecta los valores de Unllever a los colegas y clientes

‘Expresa:con. conflanza y de forma constructiva sus propias
'creenmas e |deas i

|stentemente con los estandares corporativos de
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violados

e« Es inflexible en cuestiones de ética de negocios

« Defiende sus convicciones y valores frente a situaciones
dificiles

e ‘Abiertamente expresa su desacuerdo con otras personas
cuando los valores o estandares estan en juego

Alguien que no muestre esta competencia:

. Se compromete con comportamientos no éticos o que tienen
‘que ver-con el oportunismo personal

e - Cambia‘su.opinién cuando esta bajo presiéon para hacerio

s Desafia a'otros, sin que el interés del negocio sea el motivo
principal para hacerlo

89
e Toma iniciativas para actuar si los principios son desafiados o
|
10..  COMPROMISO CON EL EQUIPO |
Definicion |
Trabaja cooperativamente como miembro de un equipo y se

compromete con los objetivos generales de éste, en lugar de

perseguir sus propios intereses.

Razén

Los gerentes deben ser capaces de tomar.decisiones como
miembros efectivos . del equnpo en'vez de hacerlo como
representantes de su: propl negocio o mterés funcional.

Criterios deAdesempeﬁo

e Busca’ actlvamente las’aportaciones de otras personas, para
ayudar:a la tpma de.-decusxones o a la elaboracién de planes
. Construye a‘ba speto a Ias diferentes opiniones
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Alguien que no muestre esta competencia:

s Hace lo que quiere , independientemente de las decisiones que
hayan sido tomadas en equipo
e Trata de progresar a expensas de otros miembros del equipo
e No reconoce las ideas de otras personas
s Debilita o arruina el proceso de equipo, con actitudes de
' competencia u ocultando informacién clave.

11. APRENDIENDO DE LA EXPERIENCIA

Definicién
Aprende continua y activamente de sus errores y éxitos, asi como
de los de otras personas.

Razén

Las organizaciones exitosas y los individuos necesitan
continuamente aprender. a lograr el éxito. La fuente pnncnpal de
,aprendizaje es directamente la experiencia. La experiencia de
colegas’'yiotras organizaclones también es una fuente muy valiosa
para el aprendlzaje.

Cnterlos:;de desempeﬁo

Alguien que muestra esta competencia:

e Aplica lecciones de experiencias pasadas en relacion a las
nuevas situaciones

e Actha para mejorar su propio desempeifio

e Muestra interés genuino en proporcionar retroalimentacion,
incluso cuando esto incluya una autocritica

e Esta abierto a sugerencias acerca de necesidades que se estan
presentando

e Toma todas las oportunldades que se le presenten para
aprender

s Activamente busca la retroahmentaclén de otras personas

e |dentifica sus propias metas de desarrollo y crea un plan para
lograrlas J

. Ablertamente asume responsabxlidad por sus errores o fallas.

AIguxen,que no muestra.esta competencia:

. Replte Ios rrores proplos y los de otras personas
«.Culpaia: ‘otras” personas o a la situacion por las fallas
. Generalmente{racnonallza los errores.
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ANEXO 3
PROGRAMA GENERAL DE CURSOS

. Desarrollo de clientes CBDP (Customer Business Developmen

Plan)

.- Competidores

lnfluencia positiva

V_vNegociaclén efectlva
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Curso 1 Desarrollo de Clientes (Costumer Business
: ' Developmen Plan)
D(i_rigid‘o‘ a:’ Gerentes de Ventas y Personal de otras areas o

niveles con planes de cambio o promocién a alguna
gerencia de ventas.

Competencias
a desarrollar

Creacion de un plan de cliente
Desarrollar la estrategia por canal
Implementar el Plan de Clientes
Concretar Ia negociacién

{Contenido

Trabajo en equipo
El comercio en Unilever y América Latina
E! comercio en Unilever Meéxico
Customer Management . Manejo de clientes
El CBDP. Plan para el desarrollo de clientes.
introduccién
El CBDP, Proceso de Planeacién
Analizando la compaiiia
El cliente
Los competidores
Normas de Servicio al cliente
- Loglistica:enfocada al cliente
--La rentabilidad para el cliente y para la empresa
Analisis SWOT
CBDP: Estableciendo los objetivos del negocio
CBDP: Desarrollando opciones estratégicas
CBDP: Presentacién a la junta directiva
CBDP: La presentacion al cliente
Evaluacién y cierre

.....\\\\

Duracidn

Siete dias en inmersion total

Requisitos

Los participantes tendran que llevar toda la
informacion del cliente que tengan disponible, en
documentos o en computadora, ya que se trabajara
sobre casos reales. Es deseable que lleven una
computadora portatil. Habra tareas en trabajo grupal
todos los dias, por lo que los participantes deberan
estar dispuestos a trabajar en promedio 16 horas al
dia.

Algunas lecturas estan en Inglés
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Curso 2 Competidores

Dirigido a:- Gerentes de Ventas

Competencias v Creamén de un plan de cliente

a desarrollar v. Desarrollar la estrategia por canal

v . v Implementar el Plan de Clientes.

v Contribucion a la estrategia e innovacién de la
v : compaiia
Contenido: .

e Busqueda de informacién de los competidores
Analisis de puntos débiles y fuertes de los
competidores, condiciones de venta, ofertaciéon,
promociones al consumidor, posicionamiento de
sus productos, participacion de mercado, nivel
de servicio al cliente, etc.

e Anticipar actividades de la competencia

s Planeacién de estrategias a corto y largo pilazo
* Presentacion de estrategias

« Evaluacion y cierre

Duracién

..|Dos dias tiempo completo

Requisitos:¢
comentarios::

los aspectos: revisados sobre el tema de los
. ::competldores

s deseable que Ios partlmpantes hayan asistido
revnamente al curso'de Desarrollo de Clientes,
DBDP; yaque’ este.curso profundiza y refuerza

TESIS COx
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CURSO 3 :

Influencia positiva

Dirig|do a:

Gerentes de Ventas y participantes de Equipos
Interdisciplinarios de otras areas

Competencias

<

influenciando a otros

a desarrollar v Compromiso con el equipo

Concretar acuerdos

Gestion de terceros

Administrar la interrelaciéon de la cadena
logistica con el cliente.

Dirigiendo a otros

Desarrollando a otros

Organizacion y desarrollo de la infraestructura
de ventas

A N U N Y

Congenidd

Estilos de influencia: Autodiagnostico
Habilidades de escucha activa
Habilidades de motivacion
Cooperacién vs competencia
Practicando los estilos de influencia:
Persuadir

Asertar

Puentear

Atraer

Alejarse

'ooooo

i Logrando el compromlso para conseguir metas
en comun
‘Evaluacion y cierre

Duracion ...

»| Cuatro dias tiempo completo

Requisitos o

comenta‘ri‘os e El autodiagnodstico de estilos de-influencia es

una tarea previa al-curso que incluye lecturas y
el llenado de formatos’ por el participante y
algunos de sus colegas. Hay que considerar
unas 8 horas de trabajo prewo
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Curso 4

Negociacion efectiva

Dirigido a: .. -

Ejecutivos, Gerentes de Ventas, Mercadotecnia,
Logistica y Distribucion.

Competencias

‘|a ,de‘sa‘r‘rovll'ar o

Concretar acuerdos

Gestiéon de terceros

Creacion de un Plan de Clientes
Implementacion del Plan de Clientes
Administrar la interrelacién de la cadena
logistica con el cliente

Influenciando a otros

Compromiso con el equipo

Claridad del propésito .

Creatividad practica

Confianza en si mismo e integridad

Contenido

MR N NN N N N LN N

Negociando con “gent
* Evaluacion 'y cierre”

Estilos de negociaciéon: Autodiagnéstico
Practicando los estilos de negociacién:
Persuadir

Exponer expectativas
Intercambiar informacion
Presionar

Preguntar

Escuchar

Revelar

Encontrar areas comunes
Desenganchar
Evitar .
Variables de la negoci
objetivo y recursos:’ 7
Planeacién de la: negom ‘

.0 000000000

ién: clierite; pi'd'ducto,

6n ‘e mento crucnal

Duracion

Cuatro dias tlempo completo

Requisitos o
comentarios

“unatarea previa

El autodlagnéstnco de estllos de negocnaclén es
| '’curso que’incluye lecturas y

el llenado de fo matos’por el participante y
: d

unas‘8
“'Las practicas”
desarrollarén sobre casos reales por lo que es
“necesario traer'al’curso la informacién del
clxente que daré soporte a la planeacién.

IS olegas ‘Hay que considerar
abajo previo.
e planeacién de la negociacion se

Ped. G Ramos ios. 2002
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Trabajo en equipos interdisciplinarios

: Gerentes de Ventas, Mercadotecnia, Logistica y
~| Distribucion.

Competencias| - v
a desarrollar’ |’

Contribucion a la estrategia e innovacion de tla
compaiiia

Requisitos .

v Implementacion del Plan de Clientes

v Organizacion y desarrollo de la infraestructura
de ventas

v Administrar la interrelacion de la cadena
logistica con el cliente

v Influenciando a otros

v Compromiso con el equipo

v Orientacién al mercado

v Claridad del propdsito

v Creatividad practica

v Poder analitico objetivo

Contenido e Tipos de equipos de trabajo y etapas de
i : desarrollo

o Escuchar y comprender antes de reaccionar

¢ Manejo de conflictos y diferencias

e Creacion de un ambiente positivo

¢ Retroalimentacién

e Creatividad e innovaciéon como herramientas
fundamentales

e Herramientas de analisis, planeacion y
presentacion de proyectos

e Practica de las habilidades con casos reales de
proyectos enfocados al cliente

e Evaluacion y cierre

Duraciéon Cinco dias tiempo completo

Haber asistido a alguno de los cursos de

“Influencia positiva” y/o de “Negociacién
Efectiva”. Las habilidades aprendidas en estos
cursos son indispensables para éste y no seran
revisadas durante este programa.

Se elegiran 4 proyectos como casos del curso.
Es necesario que traigan al curso la informacién
correspondiente: datos, estadisticas, problemas
recurrentes, etc.

TESIS CON

gogia. G Ramos P 2002
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Curso 6

leerazgo y manejo de personal

Birigido é

Gerentes de Ventas ;

Competenclas
a desarrolla

g Influenclando a otros

Contenidd* :

Duracion -

Re‘quisitosk 0

comentarios® -

cursos se complementan

que;
< ~al’curso de: “Influencia: posmva ,'ya que ambos

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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Curso 7 Mercadeo por canales. Propuestas promocionales al
comercio

Dirigido a:" = ' |Gerentes de Ventas y Ejecutivos de Ventas

Competencias v Contribucion a la estrategia e innovacion de la
a desarrollar compaiia .

: ’ Desarrolio de la estrategia por canal

Creacion de un plan de clientes

Concretar la negociacidn

Gestion de terceros

AN

Contenido }
Analisis de datos del mercado, propios, de la
. competencia y de los clientes
o Tipos: de estrategias promocionales al comerclo
i segun’el canal
e . Formulacién de una estrategia promocional
Justificacion
~Descripcion general
Objetivos y metas
Presupuesto
Analisis costo-beneficio
Autorizaciones requeridas
.Ejecucién:'contrataciéon de terceros
--Evaluacién de |la estrategia promocional'
, cuantltativa Y. “cualitativa .
« Presentacién y. negociacién de las estrdteglas
desarrolladas
valuamén y: cuerre

00000000

Duracidn Dos dias tlempo completo

Requisitos:o

comentarios’ . Es deseable que los participantes hayan asistido
Sl s al curso de “Negociacion efectiva” y/o al de
. ST I Desarrollo de Clientes, ya que se retomaran

algunos conceptos ahi revisados.

TESIS CON s
FALLA DE ORIGEN
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Curso 8

Pensamiento creativo

Dirigidd_a:

Gerentes de Ventas, Ejecutivos de venta AP y
participantes de equipos interdisciplinarios

: Competenclas
a desarrollar

v Creatividad practica

v' Claridad del propdsito

v Creacién de un plan de clientes
v'. Concretar la negociacién

‘ Conteynjdq

Tipos y niveles de creatividad
Actitudes que frenan la creatividad
= Actitudes que favorecen la creatividad
Planteando problemas
o Curiosidad y fantasia
~Generacion de absurdos
- Persistencia y flexibilidad
o, Optimismo y toma de riesgos
io-:Pensamiento lateral

« Elaboracion de propuestas de nuevos productos,
.,...servicios o propuestas promocionales “absurdas”
e_-Evaluacién y cierre

Duracién

Dos dias tiempo éo‘mpleto

Requisitos o
comentarios

. 'y“Es de ea:ble que los’ partlclpantes hayan asistido
al; curs de, "Mercadeo por canales propuestas

TESIS CUN
FALLA DE ORIGEN

Ramos P; ios. 2002



100

Curso 9 - :

Servicio al Cliente y Cadena Logistica

Dirigido

Gerentes de Ventas y participantes de equipos

‘linterdisciplinarios

Competencias
a.desarroliar:

v Gestionar la interrelacion de la cadena logistica
con el cliente

v Creacién de un plan de cliente

v Desarrollar la estrategia por canal

v Implementar el Plan de Clientes

v Concretar la negociacion

Contenido
I R ‘e. Elementos de la cadena logistica
»  Elaboracidn de prondsticos de venta:
» . Capacidades de produccién, capacidades de
. almacenamiento y analisis de rentabilidad
e Definicién de estandares de servicio al cliente
‘¢ .Analisis de la informacion de la compafiia y del
- ’cliente en cuando a niveles de servicio
-+ e-“Elaboracion y costeo de propuestas de mejora
<3 -del nivel de servicio al cliente
e Manejo de quejas por problemas de servicio al
: cliente
e Evaluacién y cierre
Duracién 20 horas

Requnsttos o
comentanos

s Los participantes deberan traer al curso la
" informacién'de’la compaifiia y de su cliente con
. .relacién alos: nlveles de servicio al cliente. Si no
se cuenta con:ella; sera indispensable que traiga
‘el “archlvo ‘de quejas del cliente” que servira de
base para‘el disefio de estandares de servicio y
- ‘propuestas de mejora.

~ TESIS CON
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Curso 10 .

| Gestién de terceros: Manejo de Distribuidores y
|Mayoristas y agencias de mercadeo

Dirigido

|Gerentes de Ventas y Ejecutivos de Ventas A.P.

Competencias .

a desarrollar

A N N N SR

Gestion de terceros

Gestionar la interrelacion de la cadena logistica
con el cliente

Creacion de un plan de cliente

Desarrollar [a estrategia por canal

Implementar el Plan de Clientes

Concretar |la negociacion

Contenido

o Definicién de supervisién, controles e

“o”.-Marcas y productos

Informacion basica para el “libro” del cliente o
contratista
o Infraestructura: Equipo, instalaciones y
personal s
o Situacién financiera
o Otros clientes que maneja y su importancia en
el negocio
o Objetivos, vision y filosofia
Analisis de fortalezas y debilidades
Planeacién de la relacidon comercial y contrato
o Definicion de estandares de servicio
o Definicién de estimulos financieros e
_.-.incentivos por cumplimiento de programas
o Definiciéon de ¢ondiciones comerciales

intercambio de informacion
Capacltacuén al personal de terceros en:
o Filosofia y politicas de la compaiiia

o.'Procedimientos de almacenaje y manejo de

.. productos . . .

o Procedimientos administrativos y de sistemas
de’informacion. . -

o Evaluacién:.de niveles de servicio al cliente

Elementos de la “Revnsnén semestral del

negocio” . T

Evaluaclén y cnerre RANEY

Duracién

32 horas

Requisitos o
comentarios

Estar involucrado en eI manejo de terceros

Guad. Ramos F ios. 2002
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