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Evaluacidon por competencias humanas y tecnoldgicas a
pequefios proveedores de servicio a supermercados del Estado
de México

Resumen

Las tiendas de autoservicio, forman parte de un esquema de negocio bastante
amplio, concurrido y rentable en México, ademas aportan un porcentaje importante
al PIB y generan una gran cantidad de empleos. Por ser su esquema el autoservicio,
permite a cualquier tipo de publico la adquisicibn de una gran diversidad de
productos y servicios en un mismo lugar.

Por eso es necesario para las tiendas de autoservicio, mantener el correcto
funcionamiento de todos los elementos que la conforman con el objetivo de brindar
productos y servicios de calidad, es aqui en donde en la participacion con el logro
de este objetivo las empresas proveedoras de servicio juegan un papel importante
puesto que son ellas las encargadas de brindar el mantenimiento preventivo y/o
correctivo a los equipos de servicio y produccion de las empresas.

Este trabajo aborda a las pequefias empresas proveedoras de servicio debido a que
se ha identificado que en gran parte estas empresas no cumplen con las
expectativas acordadas, con los contratos establecidos, y el personal técnico no es
apto para las funciones que desempefia, provocando costos de mantenimiento
elevados a la empresa, equipos con averias constantes, tiempos largos de
resolucion, mantenimientos mal realizados, entre otros, esto se ha traducido en
areas de oportunidad, tomando como estrategia la evaluacion por competencias.

Las competencias de las personas, segun la norma ISO 10018:2012 es la capacidad
para aplicar los conocimientos y habilidades para lograr los resultados previstos,
puesto que la identificacion de las competencias necesarias proporciona un mayor
rendimiento en el puesto de trabajo y por lo tanto resultados 6ptimos.

En México segun la ANTAD (2019) hay un total de 33 cadenas de autoservicios,
conformando 5,521 tiendas y 14,892,855 m2 de piso de venta, se visitd una tienda
de autoservicio de tamafio “supermercado” segun la clasificacion de la Asociacion
Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales (ANTAD), la cual forma
parte de una cadena de autoservicio lider en el pais, con la participacion y asesoria
de la gerencia, personal administrativo y técnico, se logré la recopilacion de los
elementos sustanciales para el logro de este trabajo.

Se hizo una revision bibliografica en tesis, libros, articulos, medios electronicos, asi
como la consulta de la norma internacional ISO 10018:2012 obteniendo informacion
de relevancia, resumida y citada en el trabajo.



Capitulo 1. Necesidades de competencias en empresas
proveedoras de servicio

1.1 Descripcién de la problemética

De acuerdo con la Real Academia Espafiola (Espafiola, 2018), se entiende por
problematica al conjunto de problemas pertenecientes a una ciencia o actividad
determinadas, a continuacién, se presenta una breve descripcion de las
contrariedades en el mantenimiento preventivo y correctivo en una tienda de
autoservicio.

En el mes de agosto del 2018 se acudio a las instalaciones de una tienda de
autoservicio en San Vicente, Estado de México, donde se tuvieron lugar entrevistas
con diferentes decisores de la misma, con el objetivo de recabar informacién que
ayude a identificar las areas de oportunidad de las empresas proveedoras de
servicio, puesto que estas empresas al ser las encargadas de dar mantenimiento
preventivo y correctivo a los equipos de la empresa forman parte importante para el
cumplimiento de las metas institucionales.

La tienda de autoservicio pertenece a una cadena de empresas lider en el sector
comercial en México, con mas de cincuenta afios de trayectoria y mas de
ochocientas tiendas con diferentes esquemas de autoservicio ubicadas a lo largo
de toda la republica mexicana, sus clientes son de cualquier poder adquisitivo, pues
su calidad y diversidad de productos y servicios son amplios.

Se muestra a continuacién la ilustracion 1 correspondiente al organigrama
proporcionado por la tienda de autoservicio, sombreado de color amarillo con las
personas y puestos con las que se tuvieron el principal acercamiento.

Por su representacion, el organigrama es de tipo mixto presentando combinaciones
verticales y horizontales. En la parte superior como principal nivel jerarquico
encontramos a la gerente y de forma escalonada se desagrega los diferentes
departamentos y niveles jerarquicos, se pueden observar dos columnas, una del
lado izquierdo con ocho unidades entre jefes, lideres y supervisores bajo la
supervision directa de la gerente, y del lado derecho debajo de la gerente
encontramos al subgerente quien tiene bajo su supervision a doce jefes de los
diferentes departamentos de la tienda.



llustracién 1. Organigrama de tienda de autoservicio sucursal San Vicente

—

“ORGANIGRAMA
SAN VICENTE”

SUCURSAL

GERENTE DE TIENDA

JEFE DE PERSONAL

JEFE OPERATIVO

LIDER DE PROYECTO

Subgerente de tienda

JEFA DE CAJA GENERAL

JEFE DE CARNES Y
PESCADOS

JEFE DE ABARROTES

JEFE DE PERFUMERIA Y
FARMACIA

JEFE DE CAJAS, INFORMES Y
PAQ.

JEFE DE FRUTAS Y VERDURAS

JEFA DE SALCHICHONERIA,
LACTEOS Y CONGELADOS

JEFE DE MERCANCIAS
GENERALES

JEFE DE PROTECCION

JEFA DE ALIMENTOS

JEFE DE RECIBO Y MESA
CONTROL

JEFA DE ROPA Y VARIEDADES

JEFE DE CONSUMOS
JEFE DE MANTENIMIENTO JEFE DE PANIFICADORA INTERNOS Y SERALIZACION JEFA DE IMAGEN

SUPERVISOR DE MERMAS

Fuente: Tienda de autoservicio
Las actividades y los temas tratados durante las visitas fueron:
a) Conocimiento de las instalaciones de la empresa:

Con la asesoria de la gerente y del personal, se dio un recorrido por los
departamentos que comprende la tienda de autoservicio.

Los departamentos existentes en la empresa son:

Perfumeria y farmacia,

Abarrotes,

Carnes y pescados,

Salchichoneria, lacteos y congelados,
Mercancias generales,

Ropa y variedades,

frutas y verduras,

Panificadora,

Alimentos.



b) ldentificacion de los equipos de servicio y produccion;

Se identificaron, grosso modo, los equipos de servicio (Racks de energia, racks
de refrigeracion, planta eléctrica, generadores eléctricos, Equipo
hidroneumatico, PCI, entre otros) y equipos de produccién (basculas, hornos,
tortilleras, estufas, entre otros).

c) Identificacion organizacional del personal:

Se obtuvo el organigrama organizacional de la empresa y se identificaron los niveles
jerarquicos, puestos, asi como los jefes encargados de cada departamento.

d) Entrevista con los trabajadores involucrados en el trato con proveedores de
servicios.

A continuacion, se presenta una breve sintesis de los entrevistados:
Gerente de tienda

La gerencia es la que encabeza el organigrama de la tienda de autoservicio, esta
area es la responsable de planear, dirigir, controlar el trabajo, de monitorear su
desempefio y tomar accion correctiva cuando es necesario, debe velar por el
cumplimiento de todos los requisitos legales que afecten los negocios y
operaciones de la empresa.

En la entrevista al &rea gerencial, se tiene qué por experiencia laboral, una de
las partes mas importantes para lograr los objetivos empresariales es, la
constante necesidad de un eficaz mantenimiento (preventivo y correctivo) a los
equipos en forma y tiempo, para garantizar el buen funcionamiento de estos y
asi brindar un servicio de calidad a los clientes.

Se dan como ejemplo algunas situaciones ocurridas durante el afio 2018;

En una visita para el mantenimiento de los generadores eléctricos de
emergencia, no se llevé a cabo el correcto alcance, quedando uno de estos sin
funcion, con ayuda del jefe de mantenimiento de la empresa de autoservicio se
dio una solucién provisional.

Otro de los casos fue el cambio de domos al no efectuar una correcta instalacion
de estos, la filtracion de agua se hiso evidente durante las lluvias, afectando de
manera directa los productos, equipos, y el servicio de la tienda.
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Subgerente de tienda

El subgerente de tienda es el encargado de representar al gerente durante su
ausencia, teniendo el control, conocimiento y coordinaciéon de los avances de las
areas.

En su implicacion con los proveedores de servicios, destaca las incidencias de
los equipos de servicio y de produccidon que se han presentado durante el afio
2018.

Jefe de mantenimiento

Es el area de mantenimiento la encargada de llevar el control del funcionamiento
y reparaciones de los equipos propios y en comodato de la empresa y es por
medio de esta area el contacto con las empresas proveedoras de servicio.

El jefe de mantenimiento, da como testimonio de forma resumida lo siguiente;

Las empresas que brindan servicio al supermercado son de diversos giros y
tamafos, sin embargo en mayor frecuencia las grandes empresas, a pesar de
su gran capacidad de servicio, presentan diversos inconvenientes como por
ejemplo, debido a la mala logistica, solo envian la refacciones de las fallas
diagnosticadas, también menciona que al no poder resolver el problema se ven
en la necesidad de contratar a empresas locales, lo que hace mas tardado el
tiempo de respuesta y por lo tanto la soluciéon del problema, generando un
presupuesto mayor.

En el siguiente grafico se muestran las calificaciones de las areas de evaluacion
a las empresas proveedoras de servicio, realizado con la informacién obtenida
de las entrevistas, asi como algunos de los cuestionarios empleados por el
supermercado para la evaluacion de los servicios de las empresas proveedoras.
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Gréfica 1. Puntaje de las areas evaluadas de empresas proveedoras de servicio

22%

Puntaje de las areas evaluadas de empresas
proveedoras de servicio

= Alcance
= Cumplimiento
= Equipo

Personal

o] =
N\ 3

Fuente: Elaboracién propia

Las areas con porcentaje menor son las que menos inconvenientes presentan,
con forme el porcentaje se va incrementando se da a entender que son mas los

inconvenientes en estas areas siendo las de mayor area de oportunidad.

Con respecto a las empresas locales al tener una ubicacibn mas cercana, el
tiempo de respuesta y solucién al problema es mas rapido, pero presentan
problemas como; los encargados de hacer los mantenimientos carecen de
capacidad técnica y conocimientos suficientes ante los problemas, tienen a su
vez, mala presentacién, y su lenguaje es inapropiado.

El area de mantenimiento del supermercado cuenta con un cuestionario,
mediante el cual se evalla a las empresas encargadas de dar servicio, el jefe de
esta area es el encargado de dar respuesta al cuestionario.

A continuacion, se muestra un ejemplo del cuestionario:
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llustracion 2. Cuestionario para empresas de servicio
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Fuente: Empresa de autoservicio
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El cuestionario esta conformado por seis secciones, cinco evaluadas mediante una

escala de Likert con una escala de “bueno”, “regular’, “malo” y “no aplica”, y una
dltima de repuesta libre, a continuacion, se dara una breve explicacion de cada una
para su mejor entendimiento:

1.

Alcance

Se refiere a los servicios de mantenimiento acordados y estipulados en el
contrato, y consiste generalmente en realizar una limpieza a los equipos asi
mismo revisar, checar y/o corregir los problemas que se presenten en el
equipo, en esta seccidn se evallan dos principales aspectos, la portacion del
documento de alcance, y el cumplimiento de todos los servicios acordados.

Cumplimiento

Se refiere a la respuesta y realizacion del mantenimiento en el tiempo
establecido por la empresa proveedora de servicio, esta seccion consta de la
evaluacion de tres temas, la solucién en un tiempo establecido, el envio y/o
entrega de refacciones en fecha acordada, y el tiempo de respuesta en que
se presenta el técnico.

Equipo

En esta seccion se evallua en funcion del equipo una vez realizado el servicio,
consta de la evaluacion de tres temas, funcionamiento y limpieza del area del
equipo, refacciones adecuadas, y el estado y tiempo de llegada de las
refacciones.

Personal

Se refiere a las competencias humanas que el personal del proveedor posee,
se evaluan tres temas, la portacion de un uniforme y herramientas de trabajo,
el conocimiento y capacitacibn en temas del mantenimiento, y la féacil
localizacion y disposicion de la atencion.

Reportes

Se refiere a la realizacion y entrega, de los reportes de servicio,
recomendaciones, facturas y cotizaciones en tiempo y forma.

Comentarios
Esta seccion es de repuesta abierta, el jefe de mantenimiento puede externar

cualquier opinidn, recomendacion, queja, entre otras, del servicio y personal
gue considere de relevancia.
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Evaluacion de empresas proveedoras de servicio

Para un mejor entendimiento de la problematica de este trabajo se elaboré una
matriz Empresas/Atributos, con los datos obtenidos de algunos cuestionarios
generados por el supermercado, respecto a las areas de evaluacion, y calificacién
de cada empresa proveedora de servicio, asi como el testimonio del jefe de
mantenimiento.

La matriz es de ocho renglones por catorce columnas, los renglones contienen a las
empresas proveedoras de servicio asi como el puntaje obtenido de la evaluacién
dada por el jefe de mantenimiento, indicando de color azul “bueno” dando un valor
de un punto, de color marréon indicando “Regular” con un valor de dos puntos, de
color verde indicando “Malo” con un valor de tres puntos, y de color blanco “No
aplica” con un valor de cero, en las columnas encontramos cinco areas de
evaluacion (alcance, cumplimiento, equipo, personal, reportes) con sus respectivas
preguntas.

Por fines de confidencialidad se omitird el nombre del supermercado visitado y se
modificaran los nombres de las empresas proveedoras de servicio.

2 Regular
3 Malo
0 No aplica
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Tabla 1. Matriz de evaluacion a empresas de servicio

Reportes
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Empresa/Atributos

ALFA &
COMPUTO

15

PROVEEDORA

z

ELECTRICA

21

HIDROMECANICA

SA de CV

23

SISTEMA
INDUSTRIAL

FRINELRE
DISTRIBUCION E

.

INGEIERIA

SA de CV

BIO ERM

SISTEMAS ITS

Fuente: Elaboracién Propia

16



A continuacion, se presenta para un mejor analisis de la matriz Empresa/Atributos,
un diagrama de Pareto, en el cual se puede identificar de manera mas grafica el
ochenta por ciento de las empresas con mayor area de oportunidad.

Grafica 2. Evaluacion de empresas proveedoras de servicio

Evaluacion de empresas proveedoras de servicio
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Fuente: Elaboracién propia

En una lista de ocho empresas involucradas en el mantenimiento preventivo y
correctivo de los equipos del supermercado, se detectd que, de acuerdo al criterio
y el puntaje de la evaluacion, el 80 por ciento de los proveedores con mayores areas
de oportunidad, son;

Sistema industrial,
Hidromecanica SA de CV,
Frinelre,

Proveedora eléctrica,
Sistemas ITS.

De manera aleatoria se tomara como caso de estudio la empresa “Frinelre”, en
donde las principales areas de oportunidad son, cumplimiento, personal, equipo y
alcance.

La empresa “Frinelre” es una empresa 100% mexicana, especializada en la
comercializacion, instalacion, automatizacién y proyectos abarcando el mercado
nacional. Da servicio al equipo de refrigeracion de todo el supermercado.
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e En particular con esta empresa el jefe de mantenimiento, menciona que el
servicio no se da en su totalidad, el tiempo de repuesta no es especifico y es
lento, las refacciones en ocasiones no corresponden a los equipos, y carecen
de los conocimientos necesarios para solucionar el problema.

La empresa es contratada cuatro veces al afio y se le paga $14,560 pesos por cada
visita que realiza, que consta de dar el mantenimiento preventivo, en caso de una
averia las refacciones y la reparacion tienen un costo extra dependiendo del
problema.

En la siguiente tabla se muestran las empresas proveedoras de servicio, los equipos
a los que dan servicio, la frecuencia y el costo por visita.

Tabla 2. Mantenimiento preventivo de equipos

Frecuencia Costo Costo

Empresa Tipo de equipo (Veces al Total

afo) (por visita) anual

ALFA & COMPUTO Contadora de dinero 3 $2,125 $6,375
PROVEEDORA ELECTRICA Equipo de produccion 3 $14,000 $42,000

HIDROMECANICA SA DE cv | Fauipo Hidroneumatico 2 $2,500

y PCI ’ $5,000
SISTEMA INDUSTRIAL Plantas de emergencia 2 $28,390 $56,780
FRINELRE Racks de refrigeracion 4 $14,560 $58,240
INGDEIE-II—;R”IBAJ%AOEEECV Subestacion eléctrica 2 $14,400 $28.800
BIO ERM Trampas de grasa 12 $2,560 $30,720
SISTEMAS ITS Ups y Reguladores 2 $2,750 $5.500
Total 30 $81,285 | $233,415

Fuente: Elaboracion propia.
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La tabla anterior presenta los servicios de mantenimiento preventivo programados
en el supermercado, en total son treinta visitas anuales las que recibe la tienda de
los diferentes proveedores de servicio, se tiene un gasto total anual de doscientos
treinta tres mil pesos, la empresa con mayor presupuesto es “Frinelre” que es la
encargada de dar mantenimiento a los Racks de refrigeracion “esta empresa genera
un gasto anual de cincuenta y ocho mil doscientos cuarenta pesos.

Se entendera a mantenimiento como; toda actividad y conjunto de técnicas
encaminadas a conservar el funcionamiento regular y el buen estado de equipos e
instalaciones.

Mantenimiento Preventivo; es el conjunto de actividades programadas de
antemano, tales como inspecciones regulares, pruebas, reparaciones, entre otras,
encaminadas a reducir la frecuencia y el impacto de los fallos de un sistema.

Mantenimiento Correctivo; es el conjunto de acciones encaminadas a reparar las
averias o fallas que se presentan en los equipos 0 en las instalaciones de la
empresa cuando éstas han perdido operatividad y es necesario detener la maquina
0 instalacion dafada.

A continuacion, en la ilustracion 3 se presenta la matriz de incidencias de equipos
en el supermercado, obtenida con la participacion del subgerente de tienda, con la
intencion de recabar informacion que ayuden a identificar los equipos que mayores
incidencias presentan, asi como las empresas encargadas de darle mantenimiento.

Cabe mencionar que sin importar el tamafio de los equipos y especialmente
hablando de aquellos cuya superficie es pequefia, dando una impresioén de poca
relevancia repercuten a gran escala en el funcionamiento y servicio de la empresa.
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Tabla 3. Matriz de incidencias

_ _ _ Incidencias
Empresas Equipos /incidencias _ : : Total
enero | Febrero [ Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto
ALFA & COMPUTO Contadoras de dinero 0 0 1 0 0 0 0 0 1
Rebanadoras| 1 0 0 0 1 0 0 0 2
) _ Hornos 0 1 0 0 0 0 0 0 1
PROVEEDORA ELECTRICA Equipo _d,e Tortilera 0 0 0 0 0 1 0 0 1
produccion
Freidores 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cortadoras 0 1 0 0 0 1 0 0 2
HIDROMECANICA Equipo Hidroneumatico 1 0 0 1 0 0 0 0 2
SA DE CV PCI 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SISTEMA :
INDUSTRIAL Plantas de emergencia 0 1 0 0 0 0 0 0 1
FRINELRE Racks de refrigeracion 1 0 0 1 0 0 0 0 2
DISTRIBUCION E INGENIERIA L, L
SA DE CV Subestacion eléctrica 0 0 0 0 0 0 0 1 1
BIO ERM Trampas de grasa 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ups 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SISTEMAS ITS

Reguladores 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia
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En la matriz antes presentada se tiene que los equipos con mayores incidencias
durante el 2018 a la fecha de la entrevista son;

Rebanadoras,
Cortadoras,

Racks de refrigeracion,
Equipo Hidroneumético.

Los equipos de servicio y de produccion, a pesar de que algunas unidades son
pequefias en tamafio repercuten a gran escala en el servicio y la atencion a los
clientes, cuando un equipo presenta una falla el proceso en el que interviene se
demora o se detiene. A continuacién, se da una breve explicacion de los equipos
con los que cuenta en el supermercado.

Imagen 1 Rack de refrigeracion

Este equipo es el encargado de
mantener la temperatura ideal en los
refrigeradores del supermercado,
consta de compresores conectados
en paralelo que aumentan vy
permiten el flujo de refrigerante.

Fuente: Empresa de autoservicio

Imagen 2. PCI (Proteccion Contra Incendio)

Este es un equipo de bombeo, es el
encargado de llevar el agua a presion
por las tuberias instaladas en la tienda
de autoservicio, en caso de incendio,
este se activa y dispersa por medio de
los rociadores, el agua.

Fuente: Empresa de autoservicio
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Imagen 3. Planta eléctrica

el Este equipo, es el encargado de

¢ proveer energia eléctrica a la
tienda de autoservicio, cuando la
o= principal fuente se corta.

Fuente: Empresa de autoservicio
Imagen 4. Rebanadora

Estos equipos son los encargados de
rebanar los distintos tipos de jamdn, consta
de una cuchilla que gira a revoluciones
altas y permite el corte delgado del jamoén.

Fuente: TOR REY
Imagen 5. Cortadora vertical

Este equipo corta en trozos mayores a la rebanadora, carne,
hueso, jamon, entre otros.

Fuente: TOR REY
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Durante la visita a la tienda de autoservicio, y en el primer acercamiento antes
realizado mediante la descripcion de la problematica, ademas de conocer las
instalaciones y estructura tanto organizacional como de equipos y maquinaria de
trabajo, se tuvo la oportunidad de analizar la importancia del buen funcionamiento
de los equipos y maquinas contenidos en ella.

Se puede observar que existen una serie de problemas en diferentes equipos de la
tienda de autoservicio, lo que ocasiona afectaciones de manera directa e indirecta
a los productos y por ende el servicio a los clientes.

Para que un equipo se mantenga en operacion y brinde los servicios para los que
son disefiados, es necesario de un mantenimiento preventivo programando, y en
ocasiones un mantenimiento correctivo que se realice en forma y tiempo. Es ahi
cuando las empresas proveedoras de servicio intervienen para el cumplimiento de
estas necesidades sin embargo en el mayor de los casos estas empresas no
cumplen con los alcances, tiempos y resoluciones acordadas o estimadas. Siendo
asi las areas de oportunidad mas evidentes, como se menciona con anterioridad el
alcance y el personal las cuales forman parte de las competencias humanas y
técnicas.

Las tiendas de autoservicio gracias a su formato de ventas al menudeo son
empresas que hacen de una manera mas factible la adquisicién de productos y
servicios para toda la comunidad, la misién de estas son satisfacer las necesidades
de productos y servicios de las comunidades en donde se encuentran, por lo que,
como en toda empresa, es de vital importancia el correcto funcionamiento de todos
los componentes que la conforman.
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1.2 Formulacion del objetivo

Se utilizara la metodologia SMART para la definicion del objetivo de la presente
investigacién. Los criterios que un objetivo debe cumplir para su adecuado
establecimiento son:

1. eSpecifico

Debe buscar el logro de un resultado final, y no solamente la realizacién de
acciones. Que el resultado del objetivo se visualice de manera tangible,
precisa y no sea ambiguo.

¢Qué?: ¢Qué quiero lograr? / ¢Por qué?: Razones especificas, proposito o
beneficios para el cumplimiento de la meta/ ¢, Quién?: ¢ Quién participa? /¢ Dbénde?:
Identificar un lugar. /¢ Cudél?: Identificar los requisitos y limitaciones.

2. Medible

Es decir, que su cumplimiento pueda ser valorable a través de métricas o
indicadores, que se puede medir.

¢Qué usaremos para dar seguimiento a esta meta? / ¢Estamos en vias el
cumplimiento de esta meta? /¢ Como sabré si se logré?

3. Alcanzable

Se refiere a que quien lo establece sabe que no se trata de algo imposible,
sino de algo que se puede lograr y se ajuste a la situacion o entorno actual
de la Institucion.

¢, Como se puede lograr la meta? /¢ Tendremos los recursos que necesitamos para
lograr esta meta?

4. Realista

En linea con las metas de la institucion, los objetivos deben estar
encaminados al cumplimiento de la Vision, los Diferenciadores y las
Estrategias de la institucion.

¢, Qué tan alto podemos llegar para alcanzar esta meta?

5. Con limite de Tiempo

Al momento de definir un objetivo se debe establecer un tiempo para su logro
y trabajar para conseguirlo en el tiempo determinado.

¢ Para qué fecha estamos contemplando el cumplimiento de esta meta?
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1.2.1 Objetivo general

Tabla 4. Formulacion del objetivo

Formulacién del Objetico

Metodologia SMART

eSpecifica

Realizar la evaluacion de competencias humanas y
tecnologicas para pequefios proveedores de servicio
en una tienda de autoservicio en San Vicente Estado

de México

Medible

Cubrir los requisitos de cumplimiento, alcance y de
personal

Alcanzable

Norma 10018:2012 compromiso de las personas en un
sistema de gestion de la calidad de la organizacién y
sobre el aumento de su participacion activa y
competencia

Realista

y la satisfaccion del servicio al cliente area de
mantenimiento

Tiempo

Junio 2019

Fuente: Elaboracién propia

Realizar la evaluacion por competencias humanas y tecnoldgicas a pequefios

proveedores de servicio en una tienda de autoservicio en San Vicente Estado de
México, considerando la norma ISO 10018:2012 con el fin de cubrir los requisitos
de cumplimiento de tipo alcance y del personal.
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1.2.2 Objetivos especificos

e Determinar los elementos sustantivos de la teoria para el desarrollo e
implementacion del marco de evaluacion.

e Hacer la planeacién de la evaluacion por competencias, asi como la
identificacion de las herramientas adecuadas para la planeacion de la
evaluacion.

e Conocer las necesidades en torno al servicio de mantenimiento preventivo y
correctivo de los equipos de la tienda. Identificar las empresas proveedoras
de servicio en tiendas de autoservicio en el Estado de México.

e Obtencion de testimonios y datos correspondientes a la evaluacion de las
empresas proveedoras de servicio, para la ldentificacién de las empresas y
areas de oportunidad.
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Capitulo 2. Evaluacion por competencias

Este capitulo presentara la informacion clave para el desarrollo y comprension del
tema de investigacion y objetivo, a continuacion, se hace una investigacion en
distintos medios bibliograficos, se resume y se citan a distintos autores.

2.1 Definicién de competencias

Para entender a qué se refiere la palabra “competencia”, se recabaron conceptos
de diferentes fuentes y autores.

En la norma ISO 10018:2012 “Gestion de la calidad: directrices sobre la
participacion y competencia de las personas”, la cual seré la herramienta de trabajo
para este estudio, da como definicién de competencia:

“Capacidad para aplicar los conocimientos y habilidades para lograr los resultados
previstos.”

Algunas otras definiciones se enuncian y citan a continuacion:

Mc Clelland (1973) define inicialmente el termino competencia como: “aquello que
realmente causa un rendimiento superior en el trabajo”.

Segun Boyatzis (1982) el termino competencia se define como una “caracteristica
subyacente de la persona, que esta casualmente relacionada con un criterio de
referencia de actuacion exitosa en el puesto de trabajo o en otra situacién”.

Boterf (2000) dice que una competencia es una capacidad que se adquiere
mediante un conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores que se han
puesto en practica en diversos contextos.

La historia de las competencias empieza después de la crisis econdmica de 1973,
una vez llegados al fin del crecimiento asegurado y de la diminuciéon de recursos
econdémicos, que el concepto de ingenieria empieza a ser adoptado en Francia. Al
igual que en los paises en vias de desarrollo, es preciso razonar la formacion en
términos de eficacia y de eficiencia.

La gestion de ingenieria se traducira en la puesta en practica sistematica y explicita
de etapas, métodos e instrumentos pertinentes en relacion con los tipos de
resultados esperados.

Un enfoque en términos de ingenieria de la formacion supone exponer de forma
explicita los procesos y los medios requeridos para alcanzar tal o cual resultado
esperado. De la tipologia de los problemas de ingenieria dependera la eleccion de
los métodos a emplear.
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La experiencia demuestra que la eficacia de los procesos de ingenieria de la
formacion pone de relieve no solo una buena eleccion de los instrumentos a utilizar,
sino también la calidad de la gestion participativa que se aplicara.

Enfocada a la concepcién de un trabajo, la ingenieria de la formacién puede estar
orientada a la solucion de problemas de competencia. Se podran distinguir y llevar
a la practica diversos métodos de ingenieria en uncién de una tipologia de
problemas. Frente a un problema de actualizacion de competencias de base, se
adoptara una ingenieria modular; para favorecer la adquisicion de aptitudes y de
conocimientos nuevos.

Debido a los diferentes, procesos, servicios, métodos, asi como a la variedad de
trabajadores y la necesidad de caracteristicas aptas para cada labor que
desemperian, a continuacion, se muestran las clasificaciones de las competencias
segun diferentes autores.
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2.2 Tipos de competencias

Tabla 5. Clasificacion de competencias segun diferentes actores

Autor Clasificacion
Competencias referidas a
comportamientos profesionales.
Competencias referidas a actitudes.

Aubrun y Orifiamma (1990) Competencias referidas a capacidades

creativas
Competencias referidas a actitudes
existenciales y éticas

Boyatzis (1992)

Competencias esenciales o umbral
Competencias diferenciales o
diferenciadoras

Spencer y Spencer (1993)

Competencias de logro y accion.
Competencias de ayuda y servicio
Competencias de influencia
Competencias gerenciales
Competencias cognoscitivas
Competencias de eficacia personal

Bunk (1994)

Competencias técnicas
Competencias metodoldgicas
Competencias sociales
Competencias participativas

Mertens (1997)

Competencias genéricas
Competencias especificas
Competencias basicas

Pereda y Berrocal
(2001)

Competencias estratégicas o genéricas
Competencias especificas (comunes y
técnicas)

HayGroup (2003)

Competencias de gestion personal
Competencias de gestion del equipo de
trabajo

Competencias de influencia
Competencias cognitivas
Competencias de logro

Escuela de Negocios IESE
(Fernandez, Avellay
Fernandez, 2003)

Competencias de tipo técnico o de
conocimiento

Competencias estratégicas
Competencias estratégicas
Competencias de eficacia personal

Fuente: (Prieto, 2007)
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2.2.1 Competencias humanas y tecnoldgicas

Las competencias, las tecnologias y el clima organizacional son vitales para
estimular la realizacion de eficaces procesos. En la tabla 5 tenemos una
clasificacion de competencias bastante amplia, con fines practicos y de alcance de
este trabajo se reclasificaran las competencias en tres:

¢ Humanas

- Competencias referidas a comportamientos profesionales.
- Competencias referidas a actitudes existenciales y éticas.
- Competencias referidas a capacidades creativas.

- Competencias diferenciales o diferenciadoras.

- Competencias referidas a actitudes.

- Competencias esenciales o umbral.

- Competencias de eficacia personal.

- Competencias de ayuda y servicio.

- Competencias de logro y accion.

- Competencias cognitivas.

- Competencias genéricas.

- Competencias de logro.

- Competencias basicas.

e Tecnoldgicas

- Competencias de tipo técnico o de conocimiento.
- Competencias especificas (comunes y técnicas).
- Competencias estratégicas o genéricas.

- Competencias metodolégicas.

- Competencias técnicas.

¢ Organizacionales

- Competencias de gestion del equipo de trabajo.
- Competencias de gestidén personal.

- Competencias cognoscitivas.

- Competencias participativas.

- Competencias de influencia.

- Competencias gerenciales.

- Competencias sociales.
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2.3. Evaluacién por competencias

La evaluacion basada en las competencias tiene dos objetivos:

e Identificar las competencias necesarias para un mayor rendimiento en el
puesto de trabajo.

e Crear una imagen integra o un modelo de las mejores préacticas de las
competencias necesarias para una funcion o puesto de trabajo en particular.

En el enfoque basado en las competencias, el punto central es la persona o el
profesional que desempenia el trabajo. El analisis de competencias intenta identificar
los conocimientos, las destrezas, las actitudes y los comportamientos que necesita
una persona para sobresalir en un puesto de trabajo.

2.3.1 Criterios para evaluar competencias

e A partir de la evaluacion de los resultados

Enfoque: a partir de la observacién de las actuaciones de los resultados se inferira
gue la persona actia con competencia.

- Este enfoque es pertinente si es posible relacionar directamente los
resultados con la eficacia individual.

- En muchos casos, convendra tener en cuenta que el resultado depende de
la competencia colectiva, es decir, de la cooperacién entre las competencias
individuales.

- En la observacion de un resultado pueden intervenir varios factores:
organizacién, direccion, y gestion, dispositivos de informacion, tecnologia, la
competencia no constituye el unico factor de influencia.

e A partir del analisis de las practicas profesionales

Enfoque: se inferira que una persona sabe actuar si sabe tener en cuenta de forma
pertinente los criterios deseables de realizacion de la actividad profesional.

- Este enfoque supone la definicibn y la comunicaciéon de criterios de
realizacion que indican de manera precisa las modalidades de ejercicio de
una actividad.

- La evaluacion puede practicarse a partir de la observacion de situaciones
criticas consideradas particularmente importantes y significativas.

- La evaluacién consiste en analizar la forma en que la persona sabe
interpretar los criterios propuestos.
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A partir de los recursos

Enfoque: los recursos (conocimientos, saber, hacer, capacidades) se evaltan, ya
sea de forma directa a partir de situaciones de pruebas o test, ya sea de manera
indirecta a partir de la validacion de practicas profesionales cuya buna realizacion
es testimonio de que se poseen y movilizan bien los recursos.

Esta evaluacion es interesante para evaluar el capital de recursos de una
empresa u organizacion.

Este enfoque es limitado: la posesion de los recursos no significa que se los
movilizara y combinara para actuar con competencia.

2.3.2 Las referencias de evaluacion

Las referencias operativas

Su utilidad: evaluar en qué medida el plan o la accion de formacion ha influido
en las condiciones de explotacion, el funcionamiento o las actuaciones de la
empresa o de una de sus unidades.

Su contenido: la descripcidn de los parametros sensibles de actuacion o de
funcionamiento, o de los cambios cualitativos que se desean y que se estima
que pueden ser afectados por los efectos de una accién o de un plan de
formacion.

El contenido de estas referencias va asociado, casi siempre, con una
descripcion de las disfunciones y de los proyectos que hay que realizar.

Las referencias de las competencias requeridas

Su sutilidad: evaluar en qué medida los alumnos han construido
competencias adecuadas en relacion con las competencias requeridas.

o Estas referencias son necesarias para construir los protocolos de
observacion de las practicas profesionales en situacion de trabajo.

Su contenido: la descripcion de las actividades requerida con sus criterios de
actuacion y de buena realizacion.

Las referencias pedagodgicas
Su utilidad: evaluar en qué medida:

o Los objetivos de conocimientos, saber hacer y de representaciones
han sido adquiridos por los alumnos.

32



o Los alumnos han desarrollado su capacidad de construir y movilizar

estas adquisiciones para construir las competencias deseadas.

Las referencias pedagogicas son indispensables para construir las

situaciones de prueba.

- Su contenido: los objetivos didacticos fijados en las acciones de formacion e

identificados en los programas formativos.

2.3.3 Factores criticos de éxito

Existen factores que son esenciales para el éxito de un proyecto (gGriffiths, 1997):

e Las competencias deben producir resultados coherentes con

necesidades de una organizacion;

e Debe existir un promotor o conductor que pueda influenciar el proyecto;

las

e Los usuarios deben sentirse propietarios, es decir, para que el programa
tenga éxito es necesario comunicarles cuales, con los beneficios, que

obtendran;

¢ Elmodelo debe ser flexible de manera que pueda complementar los sistemas

de gestion de rendimiento existentes dentro de la organizacion.

Antes de perfilar los pasos necesarios para realizar una evaluacion basada en las

competencias, se daran los términos para la compresion del tema.

e Diccionario de competencias. Definicion de las competencias individuales.
Por ejemplo “Proyeccién de futuro”. Evalua las condiciones de mercado
actuales y futuras, y utiliza esta informacién para desarrollar objetivos y

planes de ventas.

e Blogue basico. Competencias agrupadas bajo una dimensién amplia, por
ejemplo, la dimension de liderazgo con las competencias basicas de

delegacién, entrenamiento y creacion de equipos.

e Modelo de competencias. El conjunto de competencias necesarias para tener

éxito en un puesto de trabajo.

e Plan de desarrollo de aprendizaje individual. Un plan individual que muestra
las actividades de aprendizaje, el apoyo y los recursos, los indicadores de

éxito y las medidas para mejorar el rendimiento.
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2.3.4 Fases clave

La evaluacion de competencias consta de cinco fases (gupta, 1999):
Fase I: Desarrollar un plan de proyecto.

1. Establecer los pardmetros,
2. ldentificar los jugadores clave,
3. Desarrollar un plan de trabajo.

Fase Il: Mantener entrevistas conductuales.

1. Recoger informacion preliminar,
2. Recoger informacion conductual.

Fase lll: Elaborar un modelo de competencias.

1. Crear un diccionario de competencias,
2. Crear un modelo de competencias.

Fase IV: Evaluar las discrepancias.

1. Identificar las discrepancias,
2. Analizar los resultados.

Fase V: Implementar el modelo.

A continuacion, se dara una breve explicacion de cada una de las fases y de los
pasos correspondientes a cada una de ellas.

Fase |: Desarrollar un plan de proyecto

El objetivo de esta fase es perfilar el campo de accién y los objeticos de un proyecto,
crear un equipo y establecer una estructura de gestién del proyecto.

1. Establecer los parametros

En primer lugar, es esencial definir como se utilizara el modelo de competencias.
Esto puede hacerse manteniendo entrevistas personales, cara a cara, 0 a traves de
una serie de entrevistas con la alta direccion. A continuacion, se muestra una lista
de preguntas que se puede utilizar en este tipo de entrevistas:

e ¢ Cual es el objetivo del estudio de competencias?,
e ¢ De qué forma puede satisfacer el estudio de competencias las necesidades
de la organizacion?,
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e ¢ Cuantos modelos de competencias deben crearse: ¢una funcion (jefe de
ventas), un grupo de funciones (comercial, jefe de ventas, ejecutivo de
ventas), 0 un grupo multiple de funciones (produccion, sistemas,
investigacion y desarrollo) ?,

e ¢se utilizaran los modelos con otros fines, como, por ejemplo, formacion,
seleccidn, gestion del rendimiento o planificacion de carreras?,

e ¢ Disponemos del tiempo y de los recursos necesarios (como por ejemplo el
personal y el presupuesto) ?,

e ¢ Qué recursos adicionales seran necesarios?,

e ¢ Qué restricciones adicionales se anticipan, como por ejemplo las fechas
limites o los insumos externos?,

2. ldentificar los jugadores clave

También es necesario identificar a las personas que deben participar en el proyecto.
En funcién de accion del mismo pueden implicase diversas personas, incluidos los
siguientes:

Un patrocinador o persona responsable de tomar decisiones,
El comité de seguimiento,

Un coordinador del proyecto,

El jefe de recursos humanos,

Diversos expertos en la materia,

Clientes internos o externos,

Profesionales de alto rendimiento,

Los destinatarios,

El personal de campo,

Profesionales de formacion.

La mayoria de los proyectos de tamafio medio requieren un patrocinador, un grupo
de profesionales de alto rendimiento, destinatarios, un jefe de recursos humanos,
personal de campo y un profesional de la formacién. Los proyectos a gran escala
también pueden necesitar la implicacion del comité de seguimiento y un coordinador
de proyectos para coordinar y administrar el proyecto. Los expertos en la materia
son necesarios cuando el contenido del puesto de trabajo es altamente técnico y es
necesario traducir los términos mas complejos.

Los profesionales de alto rendimiento son la fuente principal de informacién sobre
los comportamientos y las acciones necesarias para desempefiar con éxito un
trabajo. A continuacién, se mencionan algunas directrices para identificar a los
profesionales de alto rendimiento:

e Personas que constantemente superas las expectativas y alcanzan

puntuaciones “muy buenas” o “excelentes” en las evaluaciones del
rendimiento de la empresa,
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e Personas etiquetadas normalmente por sus colegas y mandos como
‘maestros” o expertos — los demas solicitan su ayuda debido a sus
conocimientos o experiencia en una materia en particular,

e Personas a quienes les gusta lo que hacen y disfrutan haciéndolo, y

e Personas respetadas por los demas, lo que es particularmente importante en
las organizaciones que tienen que trabajar en equipo.

Por lo general, el personal y los mandos de recursos humanos pueden identificar
los profesionales de alto rendimiento dentro de una organizacion.

3. Desarrollar un plan de trabajo

Una vez identificados los jugadores clave y determinada su disponibilidad, el
siguiente paso consiste en desarrollar un plan de trabajo.

Fase Il: Mantener entrevistas conductuales

El paso siguiente implica la recogida de informacion para crear el modelo de
competencias. Pueden utilizarse diversos métodos de recogida de informacion,
como por ejemplo los cuestionarios o las entrevistas, los “focus group” y las
observaciones. Se ha demostrado que las entrevistas individuales son el método
mas eficaz para obtener informacion conductual para las evaluaciones basadas en
el rendimiento.

La ventaja principal de las entrevistas de grupo sobre las entrevistas individuales es
gue son mucho mas rapidas. Los prerrequisitos importantes a la hora de mantener
entrevistas son: buenas destrezas de facilitacion (si se utiliza el método de
entrevista de grupo) y habilidad para desarrollar y plantear preguntas eficaces.

La entrevista conductual es una técnica adaptada del método de incidentes criticos
de Flanagan (Flanagan, 1954). El objetivo basico de las entrevistas conductuales
consiste en obtener dos tipos de informacion de los profesionales de alto
rendimiento:

e Antecedentes e informacion relacionada con el puesto de trabajo, e
e Informacion sobre qué es lo que realizan los profesionales de alto
rendimiento que les hace tener éxito en sus puestos de trabajo.

Las dos secciones siguientes perfilan los pasos necesarios para recoger ambos
tipos de informacion.

1. Recoger informacion preliminar

A comienzo, es esencial establecer el clima adecuado para una entrevista. Algunas
de las técnicas para conseguirlo serian: establecer rapport, mantener una actitud
neutral, etc.

Poner ejemplo del guion de la entrevista
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Gracias por participar en este estudio. Como mencionamos en la carta que recibio
la semana pasada, estamos dirigiendo un estudio de competencias de (hombre del
puesto de trabajo). El objetivo de este estudio es ayudar a (nombre de la empresa)
a identificar las competencias necesarias para desempefiar con éxito el puesto de
(nombre del puesto de trabajo).

A lo largo de los afios, usted se ha convertido en un experto en el desempeiio de
sus tareas; en consecuencia, (nombre de la empresa) quiere contar con sus
aportaciones, asi como las aportaciones de otros profesionales como usted, para
crear un modelo de mejores practicas para (nombre del puesto).

Este modelo se utilizara de dos maneras. En primer lugar, utilizaremos la estructura
para mejorar el proceso de contratacion y seleccion. Utilizaremos los criterios de
competencias identificados e este estudio para seleccionar a las personas
adecuadas para el puesto.

En segundo lugar, utilizaremos el modelo para crear programas de formacion para
(nombre del puesto). También desarrollaremos programas individualizados con
objeto de fomentar las destrezas de (nombre de puesto). Como puede ver, es un
proyecto muy importante y la direccion esta muy comprometida con él.

El formato de recogida de informacion para esta entrevista es muy sencillo. Le
pediremos que reflexione sobre diversos incidentes criticos ocurridos durante su
carrera profesional (nombre del campo). A continuacién, le pediremos que comente
dos tipos de acontecimientos: los que describan los éxitos principales que ha
experimentado y aquellos cuyo resultado no fue tan exitoso. Antes de discutir
cualquiera de estos incidentes, nos gustaria conocer un poco mas sobre usted y su
puesto de trabajo.

Una vez terminada esta introduccion preliminar, conceda a los participantes la
oportunidad de hablar sobre ellos mismos, sobre sus responsabilidades en el puesto
de trabajo.

2. Recoger informacion conductual

A continuacion, se presentan una serie de preguntas que se pueden utilizar para la
recogida de informacion conductual.

1. ¢ Cuales son las cinco responsabilidades principales de su trabajo? (resultados
cuantificables),

2. ¢Qué destrezas y habilidades necesita para cumplir cada una de esas
responsabilidades? (comportamientos y acciones cuantificables),

3. ¢ Qué destrezas y habilidades adicionales necesita para tener éxito en si puesto
de trabajo? (comportamientos y acciones),
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4. Piense en alguna situacion concreta en la que haya experimentado el éxito. ¢ Cual
fue el contexto?, ¢ Cuando ocurrié?, ¢ Quién estaba implicado? (comportamientos y
acciones),

5. ¢ Qué penso o sinti6? (comportamientos y acciones),

6. ¢Qué fue lo que dijo? ¢Por qué fueron eficaces sus palabras y sus acciones?
(comportamientos y acciones),

7. ¢ Cuales fueron los resultados?, ¢ Qué importancia tuvo este hecho?

Durante la proxima ronda de preguntas, pida a los entrevistados que describan un
acontecimiento en el que no tuvieron éxito. La mayoria de las entrevistas tienen una
duracion aproximada de dos horas o dos horas y media. Aprender a desarrollar
pregunta eficaz de seguimiento durante una entrevista requiere tiempo y
experiencia. No existe una lista exhaustiva que se ajuste a todas las entrevistas.

Describame,

Hableme de algin momento en el que,
Expligueme una situacioén en la que,
¢puede ser mas preciso sobe...?,

¢ puede darme un ejemplo de ...?,

¢ Qué ocurrié exactamente después de?,
¢, Cudl fue su respuesta?,

¢, Qué pensob cuando? ocurrio?,

¢, Cuando dijo ... sa qué se referia?,

Me gustaria oir mas acerca de ...

Peligros a evitar

La clave para tener éxito consiste en evitar lo siguiente:

Utilizar preguntas errGneas. Por ejemplo, pedir a los entrevistados que
justifiquen, expliqguen o razonen su comportamiento, 0 hacer preguntas
capciosas.

Fomentar las hipotesis. Por ejemplo, pedir a los entrevistados que adivinen
0 anticipen sus acciones o reaccionen futuras, o pedirles que adivinen o
anticipen como van a actuar o reaccionar otras personas.

Utilizar respuestas incorrectas. Por ejemplo, fomentar repuestas a través del
lenguaje  corporal, entonaciones 0  comentarios, parafrasear
inadecuadamente los comentarios de la persona entrevistada o interrumpir
al entrevistado con preguntas: y

Hacer suposiciones. Por ejemplo, llegar a conclusiones sin conocer los
hechos, o anticipar los pasos siguientes que dara un entrevistado.
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Fase Ill: Elaborar un modelo de competencias

Una vez completado el proceso de la entrevista, comience a crear un borrador
preliminar de un modelo de competencias. Esta fase implica dos pasos: crear un
diccionario de competencias y crear un modelo de competencias.

1. Crear un diccionario de competencias

En primer lugar, identifiqgue las similitudes y los patrones de la informacion. A
continuacion, clasifique la informacion por temas o bloques centrales. Por ejemplo,
si la mayoria de las respuestas indican que la facilidad de expresion es una destreza
interpersonal importante para las ventas, entonces “la facilidad de expresion” se
convertird en un bloque principal.

Para crear un diccionario, continle con este proceso de agrupacién hasta haber
definido todos los blogues principales. Revise y repare un borrador de las
definiciones hasta que esté satisfecho con ellas. Finalmente, escriba una definicién
global de cada dimensién.

2. Crear un modelo de competencias

Basicamente, el modelo es una representacion de los elementos principales que
contiene el diccionario: las dimensiones y los bloques principales. Una vez
elaborado el primer borrador del modelo de competencias, debe obtener la
aprobacion de la alta direccion y /o del departamento y en el modelo basandose en
su informacion de retorno. A continuacion, prepare la copia final.

Fase IV: Evaluar las discrepancias

Una vez creado el modelo de mejores practicas, puede medir las discrepancias de
otras personas en el desempefio del mismo puesto o funcién. Identificar estas
discrepancias es un requisito indispensable para desarrollar las intervenciones
adecuadas que permitan reducir o eliminar esas diferencias. Esta fase consta de
dos pasos: identificar las discrepancias y analizar los resultados.

1. Identifica las discrepancias

Como explicamos en el capitulo uno una discrepancia es la diferencia entre la
situacion actual y la situacion ideal o deseada- la diferencia entre lo que es y lo que
deberia ser. Las encuestas son una herramienta eficaz para recoger informacion de
este tipo.

Ejemplo de preguntas de una entrevista
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Instrucciones. En la siguiente escala de puntuaciones, rodee con un circulo el
namero que mas se aproxime a su grado de conformidad o disconformidad con cada
definicion.

1= totalmente en desacuerdo, 2= en desacuerdo, 3 = neutral, 4= de acuerdo, 5 =
totalmente de acuerdo, N. A= nos e aplica

Entrenamiento: estimular a otras personas a aumentar sus conocimiento y
destrezas ofreciéndoles asesoria, motivacion e informacién de retorno.

Influencia. Utilizar la autoridad y el crisma personal para obtener el apoyo y el
compromiso con los objetivos.

2. Analizar los resultados

Una vez distribuidas y cumplimentadas las encuestas es posible analizar la
informacion utilizando cualquier soporte informéatico que se adate al objetivo
deseado o, en su defecto las puntuaciones pueden tabularse a mano.

Fase V: implantar el modelo

Los modelos de competencias tienen diversas aplicaciones. Pueden utilizarse para
crear planes de desarrollo de aprendizaje individual para los empleados o para
desarrollar sistemas de seleccion, contratacion y otros sistemas de gestion del
rendimiento. Esta seccién expone una aplicacion: como utilizar los planes de
desarrollo del aprendizaje individualizado partiendo de competencias previamente
elaborado.

Una vez que los mandos han recibido las copias de las encuestas cumplimentadas
por sus empleados, puede convocar una breve reunién para explicar la forma de
utilizar los planes de desarrollo del aprendizaje. Durante esta reunion, también
puede distribuir copias del formulario. A continuacién, sugerimos un orden del dia
gue los mandos pueden utilizar en una reunién real con sus empleados:

1. Revisar las areas individuales de fortalezas e identificar las oportunidades de

desarrollo.

Identificar el apoyo y los recursos necesarios para facilitar el rendimiento.

Desarrollar el plan de acciébn que mejor se ajuste a las necesidades de los

empleados.

4. Elaborar un calendario para la implantacion de las actividades de desarrollo
del aprendizaje.

5. Discutir el plan de seguimiento.

2.
3.

Después de implantar el modelo, es posible hacer un seguimiento de los resultados,
tanto a nivel individual como organizativo. A nivel individual, los mando pueden
realizar comprobaciones del progreso, trimestral o anualmente, con sus empleados.
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A nivel organizativo, el impacto de la evaluacion puede medirse a través de
encuestas de satisfaccion del cliente.
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2.3.5 Cuando de utiliza:

El enfoque de competencias es mas eficaz cuando:

e Es necesario identificar las competencias para los puestos de gestion,
supervision o técnicos.

e Es necesario desarrollar un sistema fiable o equilibrado para los procesos de
seleccién, contratacion, desarrollo y promocion.

2.3.6 Ventajas e inconvenientes:

Realizar una evaluacion basada en las competencias tiene diversas ventajas:

e I|dentifica las cualidades o caracteristicas que distinguen el rendimiento
ejemplar del rendimiento medio;

e Aporta amplia informacion sobre las predicciones actuales, asi como las
futuras, del rendimiento en el trabajo, que ayudan a aumentar las
satisfacciones en el puesto de trabajo, dado que las personas tienen una
vision clara de lo que se espera de ellos; y

e Puede utilizarse para crear programas estandarizados de formacion y
desarrollo.

A continuacion, algunos de los inconvenientes

e Consume demasiado tiempo, ya que requiere participacion de numerosa
persona de dentro de la organizacion, incluidos mandos y ejecutivos y, en
ocasiones, puede requerir también de la participacion de agencias externa,
como organismos reguladores y sus clientes.

e Su implementacion es costosa; y

e Requiere buenas destrezas de gestion de proyectos.
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2.3.7 Modelos de evaluacién de necesidades
Tabla 6. Matriz de los modelos de la evaluacion de necesidades

Herramientas

Evaluacion
estratégica de
necesidades

Propésito Cuando utilizarlo Ventajas Desventajas clave Resultados
Desarrolla soluciones
a largo plazo para los
Vincular las problemas de .
necesidades en el rendimiento Entrevista

Examinar los problemas de
rendimiento existentes
(reactivo) o adelantarse a las
necesidades de rendimiento
nuevas o futuras (proactivo)
en el contexto de la estrategia

rendimiento a la
estrategia de negocio
de la organizacion

Identificar las
oportunidades de
mejora del rendimiento

existentes o para las
nuevas necesidades
de rendimiento.

Soluciona problemas
que afectan a los
procesos de negocios

Consume tiempo

Costoso

Focus group

Encuesta o
cuestionario

Observacion

Plan de mejora
del
rendimiento

Evaluacion
basada en las
competencias

de negocio de la organizacion anivel de la claves
organizacion, los Mapa del
procesos y los puestos Elimina las proceso
de trabajo. actividades que no
afiaden valor
Identificar las
competencias para los
puestos de direccién .
intermedios o técnicos. Detgrmma las Consume tiempo
cualidades que

Identificar los conocimientos, Medir los niveles de rendi?rﬁg:g)urilgilo del Requiere alto nivel ) o .
las destrezas y las actitudes eficiencia de los superior de participacion de Entrevista Diccionario de

necesarias para un mayor
rendimiento en el puesto de
trabajo

Crear un perfil de éxito para
las funciones del puesto de
trabajo

profesionales

Desarrollar una
formacion
estandarizada

Desarrollar sistemas
de gestion del
rendimiento
(contratacion de
personal, ascensos, 0
planificacion de
carreras)

Proporciona
informacion sobre los
indicadores actuales y

futuros del
rendimiento en el
trabajo

Proporciona
informacion precisa y
fiable

multiples
profesionales de la
organizacion

Costoso

Requiere un buen
sistema de gestion
del proyecto para
los proyectos de
gran envergadura

“Focus group”

Encuesta

competencias

Modelo de
competencias

Fuente: (gupta, 1999)
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La evaluacion de necesidades es un paso importante en la tarea de la mejora del
rendimiento. Precede al disefio y al desarrollo de cualquier iniciativa de desarrollo
de recursos humanos.

La evaluacion de necesidades puede implicar las oportunidades de mejora del
rendimiento para las personas a través de las funciones del puesto. También puede
implicar la identificacion y la solucién de los problemas de rendimiento a nivel
individual y de grupo.

En un sentido amplio del término, podemos describir la evaluacion de necesidades
como un proceso dirigido a identificar los conocimientos y las destrezas necesarias
para alcanzar las metas de una organizacion (Brinkerhoff & Gill, 1994). También se
ha definido como un método para identificar la naturaleza y la extension de los
problemas de rendimiento y determinar como pueden ser solucionados (Molenda,
Pershing, & Reigeluth, 1996). Para comprender el alcance de la evaluacion de
necesidades, a continuacion, se definen algunos términos:

e Discrepancia: una discrepancia es la diferencia entre lo que es y lo que
deberia ser, a diferencia entre la situacion actual (los resultados tal y como
son) y la situacién deseada (los resultados como deberian ser) (Kaufman,
Rojas, & Mayer, 1993).

e Evaluacién de necesidades: la evaluacion e necesidades es un proceso que
identifica las causas de las discrepancias en el rendimiento, asi como un
método para identificar nuevas y futuras necesidades de rendimiento.

e Conocimientos: los conocimientos son todo aquello que las personas
necesitan saber — materias, conceptos o hechos - para desempefar un
trabajo.

e Competencias: las competencias son los conocimientos, las destrezas, las
actitudes, los valores, las motivaciones y las creencias que las personas
deben tener para desemperiar con éxito un trabajo.
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Una persona competente es una persona que sabe actuar de manera pertinente en
un contexto particular, eligiendo y movilizando un equipamiento doble de recursos:
recursos personales y recursos de redes.

Saber actuar de forma pertinente supone ser capaz de realizar un conjunto de
actividades segun ciertos deseables. El nombre de la actividad (volver a poner en
orden una instalacién, elaborar un plan de asistencia, concebir una pieza, etc.) no
es suficiente para dar cuenta de la competencia exigida. Lo que importa es a forma
de realzar una actividad teniendo en cuenta la condiciones y las modalidades de
ejercicio.

Este enfoque permite distinguir y modular tres niveles en la evaluacién de las
competencias:

o La evaluacion de los resultados.
o La evaluacion de la actividad en funcion de los criterios de realizacion.
o La evaluacion de los recursos.

Diagrama 1. Actuar con competencias

Recursos
Contexto y

modalidade
Actividade s de

= Recursos incorporados
- Conocimientos
- Saber hacer
(habilidades)
- Cualidades
- Recursos
emocionales
- Cultura
- Valores
= Recursos del entorno
- Redes
documentales
- Banco de datos
- Redes de
conocimientos
especializados

Fuente: (Boterf, 2000)

Actividad
l | |

Resultados
valor afiadido

Actividad
2

| |
Actividad | = /
3

Resultados
valor afladido

NN
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2.3.8 Identificacion de las competencias requeridas

Razonar en términos de competencias requeridas es esencial para poder identificar
y formular las necesidades de competencias.

Son cuatro las grandes fuentes que pueden servir para construir la referencia de las
competencias requeridas con vistas a la elaboracion del plan de formacion.

1) Los proyectos y los procesos

Corresponden a las elecciones voluntarias efectuadas por tal o cual instancia
de la empresa o de la organizacién (direccion general, direccidén sectorial,
direccién geogréfica, direccién de proyectos...). Pueden ser globales (plan
estratégico de desarrollo, proyecto de evolucion de la cultura de la
empresa...) o parciales (proyectos de inversion, proyectos tecnoldgicos,
transformacion de un proceso de concepcion o de fabricacion...).

2) La evolucion de los empleos y de los oficios
Puede tratarse de elecciones voluntarias (nueva organizacion) o de
evoluciones impuestas por el entorno profesional (desarrollo de las ciencias
y de las tecnologias).

3) Los problemas o disfunciones en curso
Pueden ser diversos: deficiencia de la calidad de las piezas fabricada, errores
de gestion, procedimientos mal aplicados, retrasos en los plazos de entrega,
baja del rendimiento, aumento de las averias, mala utilizaciébn de un
eguipamiento.

4) Las evoluciones profesionales

Conciernen a los proyectos de movilidad, de promocion, de trayectorias de
profesionalizacion, de itinerarios de carrera.

Cuatro conceptos que hay que distinguir en la descripcion de los empleos y puestos
de trabajo: finalidad/funcién/actividad/tarea

e Lafinalidad
Indica el servicio esperado de este empleo o de este puesto de trabajo, lo
que la empresa espera de él. En otros términos, uno se dedicara a poner en

evidencia el sentido del empleo, su contribucion especifica a los objetivos de
la unidad (departamentos, servicio...) y de la empresa.

46



La funcion

Una funcion, en la descripcion del contenido de un empleo o puesto de
trabajo, es una combinacion de actividades o tareas.

Las actividades:

Indican que es lo que debe hacer la persona que ocupa un empleo. Por lo
tanto, se expresan en términos de verbos de accion (fabricar, controlar,
consultar, conducir, aconsejar, darse cuenta, elaborar, construir...).

Las actividades han de ser consideradas en un sentido genérico: se emplea
el término de actividad para describir un empleo tipo 0 un empleo objetivo.
Una actividad designa a una familia de tareas similares en varios puestos de
trabajo que corresponden a un empleo.

Las tareas
Designan las operaciones elementales (intelectuales o manuales) que hay

que efectuar en un puesto de trabajo. Constituyen la unidad elemental del
acto de trabajar.
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Capitulo 3. Consideraciones sobre la norma ISO 10018:2012

Se utilizar4 esta norma como la metodologia para el logro del objetivo de este
trabajo puesto que proporciona orientacion sobre el compromiso de las personas en
un sistema de gestion de la calidad de la organizacion y sobre el aumento de su
participacion activa y competencia. Esta norma internacional es aplicable a
cualquier organizacion independientemente de su tamafo, tipo o actividad.

Esta Norma Internacional esta basada en un enfoque de proceso estratégico para
el desarrollo de la participacion activa y competencia de las personas en todos los
nieles de la organizacion.

Figura 1. Proceso estratégico para la participacion activa y de competencia de las personas

Principios de gestion de la calidad, participacion
activa de la direccion

Valores _ Resultados de
Estrategias _ la revisién por
Plan de negocio la direccién

Proceso de
Necesidades de participacion activa Resultados de la
la organizacién y competencia de organizacion
las personas

Factores humanos

Fuente: ISO 10018:2012

48



Si se realiza el seguimiento, la medicion y el analisis de la participacion activa y
competencia de las personas en el sistema de gestion de calidad, esto produce
resultados que le permitan a la alta direccion tomar decisiones para la mejora, lo
gue conduce a aumentar los niveles de satisfaccion del cliente.

3.1 Gestion de la participacion activa y la competencia de las personas

Figura 2 - Proceso de desarrollo de la participacion activa de las personas y de la
adquisicion de competencias en una organizacion

Mejora
) Resultado:

e Competencia apropiada
e e Personas involucradas
e Documentacién para la revision

Elementos de entrada:

e Necesidades de la organizacion
e Politicas y objetivos

e Revisiones previas

Planificacion Implementacion Evaluacion

Analisis

\ 4

Fuente: ISO 10018:2012
El proceso se basa en cuatro pasos presentados a continuacion:

a) Analisis: los datos se recopilan y analizan en relacion con los objetivos a corto y
largo plazo de la organizacién, con respecto a la participacion activa y la
competencia de las personas.

b) Planificacion: se establecen y mantienen procedimientos para planificar el
proceso de participacion activa de las personas y de adquisicion de competencias,
a nivel de organizacioén, de grupo y de individuo.

c) Implementacién: Los planes y las acciones asociadas se implementan de manera
gue se logre el objetivo de participacién activa y competencia de las personas.

d) Evaluacion: Los planes, las acciones y los resultados se revisan y evallan para
la mejora continua.
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Se debera realizar una revision en cada paso para asegurarse de que los datos de
entrada y salida son correctos. Estos pasos e aplican a todos los niveles de la
organizacion, de grupo y de individuo.

Los procesos para la implementacién y mantenimiento de la participacion activa y
la competencia de las personas en los sistemas de gestion de calidad, descritos en
la norma 1SO10018:2012 se describen a continuacion.

3.2 Andlisis de la participacion activa de las personas y de la adquisicion de
competencias

3.2.1 identificacién de necesidades

La organizacion deberd identificar los intervalos planificados, sus necesidades a
corto y largo plazo en términos de participacion activa y de competencia de las
personas. La identificacion de las necesidades puede incluir las estrategias de la
organizacion, los valores, los planes de negocio, las politicas y los elementos de
entrada de las partes interesadas, como los clientes.

El proceso de identificacibn se iniciard evaluando los niveles actuales de
participacion activa y competencia de las personas identificando cualquier limitacion
o brecha el proceso conllevara por lo tanto las siguientes etapas de evaluacion:

a. ldentificacion de las necesidades en términos de participacién activa y de
competencia.

b. Identificacion de las condiciones y recursos necesarios para que las
personas sean eficaces en si puesto de trabajo.

La organizacion deberia considerar también si son necesarias disposiciones
especiales para reducir o gestionar los riesgos asociados con las diferencias en las
actividades actuales. Tales riesgos pueden producirse, por ejemplo, cuando hay
tareas nuevas y complejas, barreras linguisticas o cambios de la organizacion.
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3.2.2 Evaluacion

La organizacion debera evaluar la participacion activa y la competencia de
las personas a nivel individual, de equipo y de organizacion. Para evaluar el
nivel de participacion activa de las personas los lideres deberian definir
meétodos especificos para evaluar la manera en la que las personas trabajan,
se comunican, colaboran y crean una red de contactos.

La evaluacién deberia ser coherente con el desarrollo de las actividades. Los
resultados de la evaluacion deberian permitir el analisis del cumplimiento de
los objetivos que se han establecido en relacidén con la participacion activa y
competencia de las personas. Se deberia mantener un registro de esta
evaluacion.

La salida de la evaluacién define las brechas entre la participacion activa y
competencia de las personas y las necesidades que se han identificado. Las
brechas muestran las areas a desarrollar y crean los elementos de entrada
del paso siguiente.

3.3 Planificacion de la participacion activa y de la competencia

Al finalizar el analisis de brecha, la organizacién deberia seguir y mantener
procedimientos para planificar la participacion activa de sus personas y la
adquisicién de competencias.

3.3.1 Planificacién de la organizacién

Los planes de adquisicibn de competencias y de participacion activa de las
personas deberian basarse en un mapa de ruta estratégico que influya en las
necesidades futuras. Estos planes deberian documentarse e incluir lo
siguiente:

e Los objetivos y los resultados en la direccion estratégica de la
organizacion;

e Las actividades y las responsabilidades definidas;

e Un plazo definido para la participacion activa de las personas y para
la adquisicion de competencias;

e Los recursos requeridos.
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3.3.2 Planificacion de la participacion activa y las competencias de los
individuos

Deberian establecerse planes individuales de desarrollo de la participacion
activa y de las competencias para cada persona. Estos planes deberian
definir actividades, recursos, responsabilidades y plazos para alcanzar los
objetivos de desarrollo, y deberian acordarse entre las personas, la direccion
y los lideres. Estos planes también deberian registrarse, revisarse y
actualizarse a intervalos definidos.

3.4. Implementacién

La organizacion deberia llevar a cabo las actividades planificadas para la
participacion activa de las personas y la adquisicion de competencias.

3.4.1 Implementacion de los planes de participacion activa de las personas

Las acciones de liderazgo para mejorar la participacion activa de las personas
deberian tratar los factores, tales como: la comunicacion, el trabajo en equipo, la
responsabilidad la innovacién y el reconocimiento.

La participacién activa requiere la creacion de un entorno en el que las personas
participen en la planificacién y puedan influir en las decisiones y acciones que
afectan a su trabajo. El ambiente deberia permitir el compromiso de las personas
para lograr los objetivos de la organizacion.

El proceso de participacion activa de las personas incluye una serie de factores,
gue se describen a continuacion:

e Comunicacion: integra los factores y se deberia tratar para promover la vision
comun y la participacion activa. La direccion deberia comunicar a las
personas informacion clave y expectativas y escuchar sus puntos de vista
acerca de la direccion actual de manera continua.

e Contratacion: proceso de busqueda, examen y seleccion de personas para
un puesto en una organizacion. Los directores pueden realizar una parte del
proceso de contratacion, pero las organizaciones grandes a menudo utilizan
reclutadores profesionales.

e Toma de conciencia: Una vez que se han establecido los objetivos y métodos
de comunicacion, las personas deberian ser conscientes de que la Norma
ISO 9001 requiere que una organizacion establezca e implemente un
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sistema de gestion de la calidad. La direccion deberia asegurarse de que su
personal es consciente de aquellos procesos de los que son responsables.

Compromiso: el compromiso del empleador es el compromiso de una
organizacion de mejorar las alianzas y desarrollar una vision comun entre las
personas y su direccion.

Trabajo en equipo y colaboracion: la colaboracion se produce cuando las
personas trabajan juntas por una meta comun. Esta es una forma de
organizacién del trabajo que contribuye fuertemente a la participacioén activa
de las personas. Esto crea metas comunes, difunde el conocimiento, los
valores y el comportamiento, de manera que aumenta la probabilidad de
alcanzar los objetivos de la calidad.

Responsabilidad y autoridad: La direccidbn es la responsable de crear
sistemas que proporcionen a los empleados la autoridad para asumir la
responsabilidad de tomar decisiones sobre su trabajo. Ellos deberian ser
coherentes con los requisitos de competencia definidos por su sistema de
gestion de la calidad. La direccién crea un ambiente de trabajo que fomenta
la capacidad de las personas de controlar su propio trabajo y de tomar
decisiones donde son responsables.

Creatividad e innovacion: El éxito resulta de un alto grado de creatividad.
Permitir la creatividad genera un mayor sentido de satisfaccion a las
personas y por consiguiente fomenta la participacion activa. La creatividad
es el proceso de produccién de nuevas ideas, mientras que la innovacion es
el proceso de aplicacion de tales ideas. En el contexto de una organizacion,
el término innovacion se refiere a todo el proceso por el cual los individuos o
grupos generan nuevas ideas creativas y las convierten en productos,
servicios o practicas comerciales.

Reconocimiento y recompensas: La organizacién deberia tomar acciones
para mejorar continuamente la participacion activa de las personas. Esto se
logra a través del reconocimiento y de las recompensas, asi como de la
retroalimentacion a las personas o equipos que han estado involucrados en
el logro de resultados en beneficio de la organizacion.

3.4.2 Implementacion de los planes de competencia

La organizacion deberia realizar actividades planificadas para la adquisicion de
competencias. El elemento de entrada de este paso es el plan de adquisicion de
competencias.
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Las actividades contenidas en un plan de adquisicion para la organizacion podrian
ser la educacion y la formacion, la contratacion, el establecimiento de alianzas y la
contratacion externa.

Para el individuo, un plan de desarrollo de competencias puede comprender
actividades, tales como la educacion y la formacion en aula o formacion en el puesto
de trabajo, las redes de contactos, el trabajo en equipo, la lectura y el autoestudio.

54



3.5 Evaluacion

La organizacion deberia seguir los procedimientos para la evaluacion de la eficacia
de las actividades de participacion activa de las personas y de adquisicion de
competencias que se han completado.

La evaluacion deberia comparar los resultados de la participacion activa de las
personas y la adquisicion de competencias con los planes previamente preparados,
y el resultado deberia comunicarse a todas las partes afectadas. Las mejoras
deberian implementarse.

Las evaluaciones deberian llevarse a cabo a intervalos planificados y los resultados
deberian registrarse y utilizarse como elemento de entrada para el proceso de
revision por la direccion.

La mayoria de las actividades enumeradas en los Capitulos 5 a 8 se pueden utilizar
como una lista de verificacion para evaluar el estado actual de una organizacion con
respecto a la participacion activa y la competencia de las personas. Los niveles de
participacion activa y la competencia de las personas se pueden verificar
comparando las acciones realizadas con los elementos enunciados en cada
capitulo

3.6 Estrategia de evaluacién por competencias a empresas proveedoras de
servicio

Una estrategia es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de
una organizacion, y, a la vez establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y
asignar, con base tanto en sus atributos como en sus diferencias internas, los
recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original, de
ahi se podra anticipar cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los
oponentes.

Sin una estrategia no existe consistencia en las acciones ni en las decisiones tema
en la organizacién, realizando esfuerzos no productivos y provocando una mala
confrontacion a los problemas de la organizacion.
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3.6.1 Mapeo de procesos

El mapeo de procesos es una metodologia que se emplea para mostrar de manera
detallada las actividades que componen un proceso mediante una representacion
esquematica denominada “diagrama de flujo”, el cual estd4 constituido por una
determinada simbologia. Las actividades que componen el mapeo de procesos
deben tener una estructura secuencial y l6gica orientada a cumplir un fin especifico.

La importancia del mapeo de procesos radica en que su implementacion sirve como
un punto de partida para que los operarios del proceso estandaricen sus actividades
con la finalidad de brindar el mismo nivel de servicio a todos los clientes sin importar
la persona que brinde dicho servicio

Un proceso puede definirse como un conjunto de actividades interrelacionadas o
que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Estas
actividades requieren la asignacion de recursos, como personal y materiales-

El mapa de procesos es una representacion de los procesos de una organizacion
gue muestra la secuencia e interaccion entre todos ellos.

Se puede construir de lo particular a lo general o, al contrario.
Una metodologia adecuada para construirlos incluye las siguientes etapas:

Definicién del alcance.

Identificacion de los procesos relacionados con el alcance definido.
Documentacion de procesos.

Clasificacion de los procesos.

Secuenciacion de los procesos e interrelacion.

A continuacién, se presenta la estrategia disefiada para la evaluacién por
competencias a empresas proveedoras de servicio en supermercados.
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Figura 3. Propuesta de estrategia para la evaluacion por competencias a empresas proveedoras de servicio

Propuesta de estategia para la evaluacion por competencias a empresas proveedoras de servcio
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3.6.2 Presentacién de la estrategia:

Se llevo a cabo una revision bibliografica en distintos medios (libros, tesis, medios
electronicos, entre otros.) para la realizacion de la planeacion estratégica, tomando
como principal autor el modelo de Ackoff, el modelo de estrategia propuesta
anteriormente consta de tres etapas.

1. Formulacién de la problemética
1.1 Analisis

En el proceso de la elaboracion de un plan estratégico, se hace necesario un
analisis de las condiciones presentes de la organizacién, como elemento de
arranque del proceso, donde hacemos uso de los diferentes métodos de
auditoria administrativa que nos facilitan establecer un diagnostico
organizacional.

1.2 Diagnoéstico de la organizacion

De acuerdo a estas Ultimas consideraciones, se observa la necesidad de, en
primer lugar, contar con un modelo organizacional que nos permita llevar a
cabo el andlisis y posteriormente su diagnostico organizacional.

En esta primera etapa se hace el primer acercamiento a la empresa, es
necesario conocer la situacion en la que opera actualmente la empresa por
lo que se realiza una visita, con el objetivo de conocer las instalaciones, los
equipos y al personal.

2 Planeacion:

En la planeacion se determina el comportamiento que se espera de la
empresa. En la formulacion, se integra toda la informacion obtenida para
elaborar los anteproyectos presupuestales y analizar los resultados que se
obtendran.

Durante la revolucién industrial la planeacion se convirtid en una necesidad
extrema debido a que las personas y las organizaciones habian llegado a
depender mucho una de otras. “Asi a medida que llegaron a descentralizarse
en varias subdivisiones, la planeacion se convirtio en una necesidad para su
existencia”.

Planear es proyectar en un futuro deseado, y los medios efectivos para
conseguirlo.
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Planificar es saber con cierta probabilidad donde estaremos en el futuro, en
funcion de las decisiones tomada actualmente.

3. Implementacion:

La implementacion de la estrategia es la suma total de actividades y opciones
requerida para ejecutar un plan estratégico. Es el proceso por medio del cual
los objetivos, las estrategias y las politicas se ejecutan a través del desarrollo
de programas y procedimientos. Aunque la implementacion se contempla
generalmente después de que la estrategia ha sido formulada, constituye una
parte clave de la administracion estratégica. Una implementacion deficiente
es responsable de muchos fracasos estratégicos.

Para iniciar el proceso de implementacion, los disefiadores de la estrategia
deben tomar en cuenta estas cuestiones:

e ¢ Quiénes son las personas que ejecutaran el plan estratégico?

e (Qué se debe hacer para alinear las operaciones de la empresa con
la nueva direccion deseada?

e Cbomo trabajaran todos juntos para hacer lo que se requiere?
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Capitulo 4. Generacion de formatos

4.1 Propuesta para la identificacion de competencias requeridas en
empresas proveedoras de servicio

Tomando como referencia la Tabla 6. “Matriz de los modelos de la evaluacién de
necesidades”, para una evaluacion basada en las competencias, se utilizaran como
herramientas el cuestionario y entrevista, para obtener como resultado un
diccionario y modelo de competencia para las empresas proveedoras de servicio en
tiendas de supermercado en el estado de México.

4.1.1 Objetivo del cuestionario

Obtener a través de un conjunto de preguntas especialmente disefiadas,
informacion especifica de las competencias Humanas y TecnholOgicas de los
proveedores de servicio en supermercados del Estado de México, que ayude a
identificar su situacion.

El cuestionario se empleara en una tienda de supermercado en el Estado de México.

4.1.2 Instrucciones para el llenado del cuestionario

Las actividades que se consideran para llevar a cabo la visita y el llenado del
cuestionario son:

1. Presentacion con encuestado. El encuestador debe proyectar credibilidad y
tener habilidad para comunicar las instrucciones y aclarar las dudas que
surjan en el proceso.

2. Las preguntas estan disefiadas para ser respondida en 30 segundos cada
una, en funcion de este aproximado el encuestador debera prever con
anticipacion el tiempo que dedicara y solicitara a cada encuestado, en caso
de abordarlos individualmente, o a cada sesion, en caso de tratar con grupos.

3. Un aspecto que puede resultar confuso para algunos encuestados es la
asignacion de un valor de escala aditiva para preguntas que usan la escala
de Likert. En tal caso debe dejarse en claro que T.A.= totalmente de acuerdo,
A.= de acuerdo en ciertos aspectos, |.= indeciso, D.= en desacuerdo en
ciertos aspectos, T. D. = totalmente en desacuerdo. Entre estos valores y
segun la pregunta lo requiera, el encuestado a fin de elegir el mas
conveniente.
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A continuacion, se presenta las propuestas de encuesta para ser contestada por el
departamento de gerencia y manteamiento del supermercado y la propuesta de
cuestionario para ser contestado por las empresas proveedoras de servicio.

4.1.3 Encuesta

Encuesta para la identificacion de competencias requeridas
en empresas proveedoras de servicio

Buen dia,

El presente cuestionario tiene como finalidad identificar los requerimientos en
materia de competencias para empresas proveedoras de servicio; por lo que
agradecemos conteste con veracidad los datos que se le solicitan en virtud de que
cada uno de ellos tiene especial importancia permitiéndonos identificar las
competencias que cubran las necesidades de su empresa.

Se agradece su atencién para contestar las siguientes preguntas

Fecha de aplicacién de encuesta:

Nombre:

Puesto:

Antigiiedad en el puesto: Antiguiedad en la empresa:

1. Califique ¢ Cudles criterios usa (o usaria) para seleccionar a sus proveedores
de servicio?

Condiciones de cobro 1 (no) al 5 (siempre)

»= Buen servicio 1 (no) al 5 (siempre)
= Calidad de materia prima 1 (no) al 5 (siempre)
= Menor precio 1 (no) al 5 (siempre)
» Flexibilidad (capacidad para responder) 1 (no) al 5 (siempre)

2. ¢Se emplea criterios de calidad para la seleccion de sus proveedores?

Si No
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3. ¢Tiene problemas constantes con algun proveedor? Indique cuales

respondiendo si 0 no

» Eltiempo de respuesta es rapido Si No
» Elequipo o actividad realizada queda en buen estado Si No
» Las piezas y herramientas son las adecuadas Si No
= Hay buen servicio Si No

4. Califique las siguientes opciones. ¢ Cuéles considera mas importante deban
tener los empleados proveedores de servicio? califique de 1 (poco

importante) al 10 (muy importante).

* Buena presentacion lall0
= Alta capacidad técnica lal10
» Capacidad de resolucion de problemas lal10
» Honestidad lal10
= Cumplimiento del alcance acordado lal10
» Capacidad de toma de decisiones lal10
» Disposicién de resolucion de imprevistos lal10
= Correcta realizaciéon del trabajo lal10
= Mejorar el rendimiento de los equipos lal10
= Actuar con valores lal10
= Expresar seguridad con sus capacidades lal10
= Actuar con independencia lal10
= Identificar el problema de manera rapida lal10
= Tiempo de respuesta rapido lal10

= Tiempo de realizacidon de la actividad optimo 1 al 10
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» Alta capacidad técnica lal 10

5. ¢Considera que el tiempo de respuesta es adecuado?

Dele una calificacion 1 Inadecuado al 10 Inadecuado

6. ¢Depende del tiempo de entrega de sus proveedores para iniciar la
produccién?

Dele una calificacion de 1(siempre) al 10 (nunca)

7. ¢Considera que sus actividades estan disefiadas para realizarse en menor
tiempo y con la menor cantidad de recursos?

Si No

8. ¢Se aprovecha adecuadamente toda la capacidad de los equipos y la
maquinaria?

Siempre Frecuentemente Ocasionalmente Nunca

9. ¢Los contratos o acuerdos con los proveedores especifican politicas, reglas,
restricciones y penalizaciones por su incumplimiento?

Siempre Frecuentemente Ocasionalmente Nunca
10. ¢ Hay quejas o reclamaciones del cliente?

Dele una calificacién 1 (siempre) 10 (casi nunca)

11.¢Hay fechas programadas de mantenimientos?
Si No

12.¢Considera que el costo es el adecuado por las actividades y/o resoluciones
que la empresa realiza?

Siempre Frecuentemente Ocasionalmente Nunca

Valores agregados
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13. ¢, Qué recomendaciones haria a las empresas proveedoras de servicio?

14. ¢ Qué recomendaciones haria a la empresa para mejorar la calidad de sus
servicios?

15. ¢ Qué otra actividad le gustaria que la proveedora de servicio realizara que le
ayude a alcanzar mejor sus objetivos institucionales?

16. ¢ Si tuviera la oportunidad de eliminar el problema mas importante que afecta
negativamente el servicio que ofrecen las empresas proveedoras ¢ Cudl
seria?

17.¢Recomendaria a las empresas proveedoras de servicio algin curso o taller
de capacitacion? ¢ Cual?

iGracias por su valioso apoyo!
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4.2 Propuesta Cuestionario para la evaluacion por competencias a empresas

proveedoras de servicio

4.2.1 Objetivo del cuestionario

Obtener a través de un conjunto de preguntas especialmente disefiadas,
informacion especifica de las competencias Humanas y Tecnoldgicas de los
proveedores de servicio en supermercados del Estado de México, que ayude a
identificar su situacion.

El cuestionario se empleara en una tienda de supermercado en el Estado de

México.

4.2.2 Instrucciones para el llenado del cuestionario

Las actividades que se consideran para llevar a cabo la visita y el llenado del
cuestionario son:

1. Presentacién con encuestado. El encuestador debe proyectar credibilidad

y tener habilidad para comunicar las instrucciones y aclarar las dudas que
surjan en el proceso.

Las preguntas estan disefiadas para ser respondida en 30 segundos cada
una, en funcion de este aproximado el encuestador debera prever con
anticipacion el tiempo que dedicara y solicitara a cada encuestado, en
caso de abordarlos individualmente, o a cada sesion, en caso de tratar
con grupos.

Un aspecto que puede resultar confuso para algunos encuestados es la
asignacion de un valor de escala aditiva para preguntas que usan la
escala de Likert. En tal caso debe dejarse en claro que T.A.= totalmente
de acuerdo, A.= de acuerdo en ciertos aspectos, |.= indeciso, D.= en
desacuerdo en ciertos aspectos, T. D. = totalmente en desacuerdo. Entre
estos valores y segun la pregunta lo requiera, el encuestado a fin de elegir
el mas conveniente.
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4.2.3 Cuestionario

Cuestionario para la evaluacion por competencias
a empresas proveedoras de servicio

Buen dia,

El presente cuestionario tiene como finalidad la evaluacién de competencias; por lo
gue agradecemos conteste con veracidad los datos que se le solicitan en virtud de
gue cada uno de ellos tiene especial importancia permitiéndonos identificar las que
cubran las necesidades de la empresa.

Se agradece su atencidn para contestar las siguientes preguntas

Fecha de aplicacion:

Nombre:

Puesto:

Antigiedad en el puesto: Antigledad en la empresa:

Nivel de educacion formal completo:

e Educacion bachillerato:
e Educacioén universitaria:
e Posgrado y/o Doctorado:

Exprese con sinceridad su posicién respecto a las siguientes cuestiones.
T.A.= Totalmente de acuerdo A.= De acuerdo en ciertos aspectos.

D.= En desacuerdo en ciertos aspectos. T. D. = Totalmente en desacuerdo

Evaluacion de competencias TA A D TD
1 ¢Intenta realizar su trabajo correctamente mostrando

interés por aprender y mejorar?
5 Utiliza sus propios métodos y crea nuevas formas de

conseguir los objetivos establecidos por la empresa?

¢ Se considera efectivo al operar la vision de su empresa en
3 su area o tienda, hace cambios para mejorar su
rendimiento?
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4 ¢se esfuerza por alcanzar y superar sus objetivos?
5 ¢ dedica tiempo para mejorar los resultados y alcanzar los
objetivos?
6 ¢Expresa lo que piensa y cuando surge un problema evita
culpar a sus compaferos?
7 ¢ Es honesto y honrado, tratando por igual y de una manera
justa a todas las personas?
8 ¢, Siempre habla honestamente con las personas?
9 ¢Admite cuando comete errores?
¢, Se asegura de sefialar las ventajas o desventajas cuando
10 hace un trato y se aparta de una negociacion si es poco
ética?
11 ¢ Realiza un esfuerzo por adaptarse, respetando la forma de
trabajar y vestir dentro de la organizacion?
12 ¢ Respeta y ayuda a sus compafieros, expresando orgullo
por pertenecer e identificarse con su empresa?
13 ¢, Coopera con los demas para lograr los objetivos de
acuerdo a la misién de la empresa?
14 ¢ Trabaja solo sin requerir supervision, pidiendo ayuda solo
cuando la necesita?
15 ¢, Toma decisiones sin pedir ayuda, y aunque demas
personas muestren desacuerdo?
16 ¢ Tiene confianza en si mismo y en su juicio, cuando se
presenta un problema saca las cosas adelante sin ayuda?
17 ¢,Busca nuevas oportunidades, le gusta trabajar con
problemas dificiles?
¢,Cuando las actividades son dificiles se ofrece a
18 resolverlas, mostrandose firme y confrontando a las
personas si la situacion lo amerita?
19 ¢Entiende el punto de vista de los demés y cambia sus

ideas ante nueva informacion contraria a la suya?
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¢, Se adapta a los procedimientos dependiendo la situacion

20 o e
para alcanzar los objetivos de la compafia?
21 ¢ Trata de adaptarse a cada situacion, y su comportamiento
cambia si la situacion se vuelve distinta?
22 ¢, Realiza cambios en sus planes y objetivos de acuerdo a
las necesidades de cada situacion?
23 ¢ Se preocupa por su apariencia ante las demas personas?
24 ¢ Tiende a defender su punto de vista con argumentos y
pruebas que lo avalen en cualquier situacion?
¢ Se prepara para las reacciones que puedan tener las
25 demas personas y trata de adaptar la discusiéon para hacer
cambiar de opinion a los demas?
26 ¢, Guia grupos de personas para lograr sus objetivos?
¢, Realiza la parte del trabajo que le corresponde y acepta
27 los resultados no favorables aunque no sea su
responsabilidad?
o8 ¢, Confia y habla bien de los miembros de su equipo y del
trabajo que desempefian?
29 ¢ Consulta a sus compafieros antes de tomar una decisién
dentro del grupo?
30 ¢ Trata de hacer el trabajo de su equipo amistoso, y cuando
surge un conflicto se encarga de resolverlo?
31 ¢, Sabe detectar los problemas y realiza una lista de los
asuntos pendientes?
32 ¢, Sabe identificar los beneficios y consecuencias de las
decisiones tomadas?
¢Logra encontrar todas las relaciones por las que se puede
33 causar un problema, y previene soluciones para cada
situaciéon que podria presentarse?
¢, Se anticipa a las consecuencias que podria causar cada
34 | solucion de alguna situacion, y trata de buscar herramientas

para detectarlos y evitarlos?
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¢,Reconoce las oportunidades que se le presentan y cuando

35 ; e
tiene un problema lo resuelve rapidamente?
¢,Cuando se presenta un problema lo resuelve en el
36| momento o busca ayuda con las personas adecuadas para
gue puedan resolverlo?

37 ¢ Trata de disminuir problemas futuros y planifica su trabajo

para los préximos 3 meses?
¢,Planea su agenda de trabajo, busca proyectos y
38| soluciones para problemas que podrian presentarse dentro
de 6 meses?
39 ¢,Planea futuros proyectos, avances de los proyectos
actuales y se encuentra preparado

40 ¢ Se le facilita identificar y resolver los problemas en base a
Sus experiencias trabajadas?

a1 ¢, Reconoce facilmente las semejanzas entre las situaciones
pasadas con algo presente?

42 ¢ Utiliza correctamente los conceptos aprendidos con base

en la necesidad de la situacion?
43 ¢, Hace que los conocimiento o situaciones sean mas
sencillas a los datos existentes?
44 ¢Aporta ideas para cambiar y hacer nuevas formas de
trabajar y resolver los problemas?
45 ¢Logra encontrar la solucién mas simple para cada
situacion?
46 ¢,Cuando realiza una actividad, siempre busca toda la
informacion posible para no correr riesgos?
47 ¢ Trata de aprender y se muestra interesado por

desempefiar nuevas actividades?

iGracias por su valioso apoyo!
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4.3 Propuesta de modelo de competencias para empresas proveedoras de
servicio

4.3.1 Modelo de competencias
Un modelo de competencia permite:

Seleccionar personal

Medir desempeiio

Definir planes de desarrollo

Detectar necesidades de capacitacion

En relacion con las habilidades necesarias para realizar sus funciones y asi
cubrir al logro de los resultados de la organizacion

Las competencias que integran el modelo responden a cuatro areas béasicas de
desarrollo:

Competencias
Humanas,

Tecnologicas y
Organizacionales

Habilidades Habilidades Habilidades

hiabilicagesicare Interpersonales funcionales estrategicas
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Tabla 7. Modelo de competencias

Habilidades

Preguntas

Habilidades Core

¢JIntenta realizar su
trabajo correctamente
mostrando interés por
aprender y mejorar?
¢ Utiliza sus propios
métodos y crea nuevas
formas de conseguir los
objetivos establecidos por
la empresa?
¢, Se considera efectivo al
operar la vision de su
empresa en su area o
tienda, hace cambios
para mejorar su
rendimiento?
¢ se esfuerza por alcanzar
y superar sus objetivos?
¢ dedica tiempo para
mejorar los resultados y
alcanzar los objetivos?

Competencia | Nivel | Nivel de competencia
1 Quiere hace_r bien su
trabajo
Crea sus propios
2 estandares de su
o trabajo
(@)
o
© 3 Mejora el rendimiento
c
0
3 N -
£ Se fija objetivos
2 4 ambiciosos y se
O esfuerza por
alcanzarlos
Asume riesgos
5 empresariales
calculados
1 Es abierto y honesto en
situaciones de trabajo.
5 Actla en consecuencia
© con valores y creencias.
= Actla segln sus
8 3 | valores, aunque no sea
- facil
c
0
(&)
c
(@)
a
= Trabaja segun sus
4 valores, aunque ello

conlleve un importante
coste o riesgo.

¢Expresa lo que piensa 'y
cuando surge un
problema evita culpar a
sus comparieros?
¢, Es honesto y honrado,
tratando por igual y de
una manera justa a todas
las personas?
¢ Siempre habla
honestamente con las
personas aunque pueda
lastimarlas?
JAdmite cuando comete
errores?
¢ Contrata o despide a
una persona con alta
productividad, aunque
tiene reputacion dudosa?
¢, Se asegura de seialar
las ventajas o
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desventajas cuando hace
un trato y se aparta de
una negociacion si es
poco ética?

~7

Identificacion con la compaiiia

intenta encajar en la
Organizacion.

Es leal con la
Organizacion.

3 Apoya a la
Organizacion

Hace concesiones
profesionales o
personales
en favor de la
Organizacion

¢, Realiza un esfuerzo por
adaptarse, respetando la
forma de trabajar y vestir
dentro de la
organizacion?
¢ Respeta y ayuda a sus
compafieros, expresando
orgullo por pertenecer e
identificarse
con la empresa?
¢, Coopera con los demas
para lograr los objetivos
de acuerdo a la mision de
la empresa?

Habilidades interpersonales

Autoconfianza

Se muestra seguro de
si mismo.

Actla con
independencia

Expresa seguridad en
sus capacidades

Busca retos o conflictos

Escoge retos con alto
riesgo

¢, Trabaja solo sin requerir
supervision, pidiendo
ayuda solo cuando la
necesita?
¢ Toma decisiones sin
pedir ayuda, y aunque
demas personas
muestren desacuerdo?
¢ Tiene confianza en si
MIiSmOo Yy en su juicio,
cuando se presenta un
problema saca las
cosas adelante sin
ayuda?
¢ Busca nuevas
oportunidades, le gusta
trabajar con problemas
dificiles?
¢, Cuando las actividades
son dificiles se ofrece a
resolverlas, mostrandose
firmey
confrontando a las
personas si la situacion lo
amerita?
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Acepta la necesidad de
ser flexible

Aplica las normas con
flexibilidad

Adapta su
comportamiento

¢Entiende el punto de
vista de los demés y
cambia sus ideas ante
nueva informacién
contraria a la suya?
¢, Se adapta a los
procedimientos
dependiendo la situacién

Utiliza estrategias de
influencia complejas.

3 para alcanzar los
© ..
= objetivos de
= la compafiia?
= ¢ Trata de adaptarse a
cada situacion, y su
comportamiento cambia si
Adapta su estrategia la situacion se
vuelve distinta?
¢ Realiza cambios en sus
planes y objetivos de
acuerdo a las
necesidades de cada
situacion?
Demuestra la intencion ¢ Se preocupa por su
aunque no actue. apariencia ante las demas
personas?
Utiliza una Gnica accion | ¢ Insiste en convencer a
para persuadir. las personas en una
actividad pero no
Utiliza acciones presenta argumentos
. multiples para para
S persuadir. convencerlos?
o ) ¢ Tiende a defender su
= Calcula el impacto de punto de vista con
< las palabras o acciones. | argumentos y pruebas
o . . que lo avalen en
§ Ut'“izr? dlirr]élgtzguas .cualquier situacion?
e ¢ Se prepara para las

reacciones que puedan
tener las demas personas
y trata de adaptar
la discusién para hacer
cambiar de opinién a los
demas?
¢ Utiliza a otras personas
para influir en los demas?
¢, Guia grupos de
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personas para lograr sus
objetivos?

Habilidades funcionales

Trabajo en equipo y cooperacion

Coopera

Expresa expectativas
positivas del equipo.

Solicita opiniones al
resto del grupo.

Anima y motiva a los
demas.

Desarrolla el espiritu de
equipo.

¢, Realiza la parte del
trabajo que le
corresponde y acepta los
resultados no favorables
aunque no sea su
responsabilidad?
¢,Confiay habla bien de
los miembros de su
equipo y del trabajo que
desempeiian?
¢ Consulta a sus
compairieros antes de
tomar una decision dentro
del grupo?
¢ Felicita y anima a los
miembros de su equipo
para lograr mejores
resultados?
¢ Trata de hacer el trabajo
de su equipo amistoso, y
cuando surge un conflicto
se encarga
de resolverlo?

Pensamiento analitico

Desglosa los problemas

Identifica relaciones
béasicas

Identifica relaciones
multiples

Realiza planes o
analisis complejos

¢, Sabe detectar los
problemas y realiza una
lista de los asuntos
pendientes?
¢ Sabe identificar los
beneficios y
consecuencias de las
decisiones tomadas?
¢Logra encontrar todas
las relaciones por las que
se puede causar un
problema, y
previene soluciones para
cada situacién que podria
presentarse?
¢ Se anticipa a las
consecuencias que podria
causar cada solucion de
alguna situacion, y
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trata de buscar
herramientas para
detectarlos y evitarlos?

Habilidades estratégicas

Aborda oportunidades o
problemas presentes. ¢,

Es decisivo en
situaciones de crisis

Se anticipa 1-3 meses

Se anticipa 4-12 meses

Se anticipa mas de 1
afo

¢,Reconoce las
oportunidades que se le
presentan y cuando tiene
un problema lo
resuelve rapidamente?
¢,Cuando se presenta un
problema lo resuelve en
el momento o busca
ayuda con las
personas adecuadas para
gue puedan resolverlo?
¢ Trata de disminuir
problemas futuros y
planifica su trabajo para
los préximos 3 meses?
¢Planea su agenda de
trabajo, busca proyectos y
soluciones para
problemas que podrian
presentarse dentro de 6
meses?
¢ Planea futuros
proyectos, avances de los
proyectos actuales y se
encuentra preparado
para crisis temporales
que podrian presentarse
en los proximos dos
afos?
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Utiliza reglas basicas

Reconoce modelos o
pautas

Utiliza conceptos
complejo

Clarifica datos o
situaciones complejas

Crea nuevos conceptos

¢ Se le facilita identificar y
resolver los problemas en
base a sus experiencias
vividas?
¢ Reconoce facilmente las
semejanzas entre las
situaciones pasadas con
algo presente?
¢ Utiliza correctamente los
conceptos aprendidos con
base en la necesidad de
la
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situacion?
¢Hace que los
conocimiento o
situaciones sean mas
sencillas a los datos
existentes?
¢SAporta ideas para
cambiar y hacer nuevas
formas de trabajar y
resolver los problemas?

Cuenta con la
informacion basica
requerida sobre el

proyecto u objetivo a

Capacidad y Aprendizaje

realizar
¢Logra encontrar la
solucion mas simple para
cada situacion?
Busca diferentes ¢,Cuando realiza una
fuentes de informacion | actividad, siempre busca
sobre el toda la informacion
mismo temay posible para no correr
técnicamente puede riesgos?
hablar sobre un ¢ Trata de aprender y se
tema en especifico, lo muestra interesado por
lleva a un nivel de una desempefiar nuevas
amplia actividades?
cultura

Aplica la informacion
obtenida en el dia a dia
convirtiendo la cultura
en conocimiento por la
implementacion.




4.3.1 Diccionario de competencias

Competencias Humanas

Habilidades Core

Orientacion
al logro

Orientacion al logro es la preocupacion por hacer bien el trabajo
0 sobrepasar un estandar, realizar algo Unico y excepcional.
Formar parte del grupo de las personas mas estacadas
constantemente y de manera consistente. Mantener la
concentracion en los objetivos por alcanzar. Pedir mucho e uno
mismo y de los demas para conseguir buenos resultados.

Identificacion
con la
compafiia

Identificacion con la compaiiia es la capacidad y voluntad de
orientar los propios intereses y comportamientos hacia las
necesidades, prioridades y objetivos de la organizacion. Supone
actuar de forma que se consigan los objetivos de la organizacion
0 se satisfagan las necesidades de esta. Lealtad y compromiso.

Integridad y
confianza

Integridad es actuar en constancia con lo que cada uno
considera importante. Incluye el comunicar las intenciones, ideas
y sentimientos abierta y directamente, y el estar dispuesto a
actuar honestamente incluso en negociaciones dificiles con
agentes externos.

Confiar plenamente, considerarse como una persona directa y
honesta, presentar una verdad sin adornos de forma apropiada y
atil, mantener confidencias en secreto. Reconocer los errores,
no fingir para obtener beneficios personales.

Habilidades interpersonales

Auto
confianza

Autoconfianza es el convencimiento de que uno es capaz de
realizar con éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado para
realizar un trabajo o resolver un problema. Incluye el mostrar
confianza en las propias capacidades, decisiones y opiniones.

Flexibilidad

Flexibilidad es la habilidad de adaptarse y trabajar eficazmente
en distintas y variadas situaciones y con personas o grupos
diversos.

Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista
encontrados, o bien adaptar el propio enfoque a medida que la
situacion o requiera, o bien cambiar o aceptar sin problemas los
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cambios en la propia organizacion o en las responsabilidades
del puesto.

Habilidades funcionales

Trabajo en

equipo y
colaboracion

Trabajo en equipo y cooperacion implica la intencién de
colaboracion y cooperacion con otros, formar parte de un grupo,
trabajar juntos, como opuesto a hacerlo individual o
competitivamente. Puede encontrar facilmente puntos en comun
y resolver los problemas para el bien de todos, busca sus
propios intereses y sin embargo ser leal con los demas grupos.
Es capaz de resolver con discrecion divergencia con sus
colegas. Obtiene facilmente la confianza y el apoyo de sus
colegas, promueve la colaboracion.

Pensamiento
analitico

Pensamiento analitico es la capacidad de entender una
situacién, desagregandola en pequefias partes o identificando
sus implicaciones paso a paso. Incluye el organizar las partes de
un problema o situacién de forma sistemética, el realizar
comparaciones entre diferentes elementos o aspectos, y el
establecer prioridades de una forma racional. También incluye el
entender las secuencias temporales y las relaciones causa-
efecto de los hechos.

Habilidades estratégicas

Iniciativa

Iniciativa se refiere a identificar un problema, obstaculo u
oportunidad y llevar a cabo acciones para dar respuesta a ellos.
Por tanto, puede verse la iniciativa como la predisposicion a
actuar de forma proactiva y no solo limitarse a pensar en lo que
hay que hacer en el futuro.

Pensamiento
conceptual

Pensamiento conceptual es la habilidad para identificar en las

situaciones pautas o relaciones que no son obvias o identificar

puntos clave en situaciones complejas. Incluye la utilizacion de
un razonamiento creativo, inductivo o conceptual.
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Capitulo 5. Puesta en marcha

En la norma ISO 10018:2012 se hace mencion que, en la implementacion de los
planes de participacién activa de las personas y planes de competencia, la
organizacion deberia de llevar a cabo actividades planificadas. Las acciones de
liderazgo, y el proceso de participacion activa de las personas deben tratar factores,
tales como, la comunicacion, contratacion, toma de conciencia, el trabajo en equipo,
la responsabilidad y autoridad, la innovacion y el reconocimiento, entre otras.

La organizacion deberia realizar actividades planificadas para la adquisicion de
competencias. El elemento de entrada de este paso es el plan de adquisicion de
competencias.

Las actividades contenidas en un plan de adquisicion para la organizacién podrian
ser la educacion y la formacion, la contratacion, el establecimiento de alianzas y la
contratacion externa

Para el individuo, un plan de desarrollo de competencias puede comprender
actividades, tales como la educacion y la formacién en aula o formacién en el puesto
de trabajo, las redes de contactos, el trabajo en equipo, la lectura y el autoestudio.

5.1 Evaluacién por competencias tecnoldgicas y organizacionales

A continuacion, se presentan la medicién por competencias para tres proveedores
gue aceptaron participar en este proyecto, se omiten sus nombres por cooficialidad.

Este apartado se constituye de dos partes:

e En el primero se tiene la lista de verificacion de las competencias de interés
en términos de los que necesita la empresa de autoservicio,

e Posteriormente y mediante la autoevaluacion de la participacion activa de los
pequefios proveedores se determind la lista de verificacion actual con
respecto a sus Sservicios.

El contraste de ambas por el grado en que se completan acciones se ha logrado

identificar y/o acciones preventivas que los pequefios empresarios deberan realizar
para posteriormente tener un seguimiento y control
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5.2 Lista de verificacién de las competencias de interés

Tabla 8. Lista de verificacion de las competencias de interés

Lista de verificacién de las competencias de interés

Niel de madurez

Aprendizaje

Aprendizaje

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Identificacion | Identificacion | ldentificacion | ldentificacion Identificacion
con la con la con la con la con la
compafiia compafiia compafiia compafiia compafiia
Integridad y Integridad y Integridad y Integridad y Integridad y
confianza confianza confianza confianza confianza
Pensamiento | Pensamiento | Pensamiento Pensamiento
analitico analitico analitico analitico
Capacidady | Capacidady | Capacidady Capacidad y

Aprendizaje

Aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia.

Orientacion al

Orientacion al

Orientacion al

logro logro logro
Pensamiento | Pensamiento | Pensamiento
conceptual conceptual conceptual
Trabajo en Trabajo en
equipo y equipo y
cooperacion cooperacion
Impacto e Impacto e
Influencia Influencia
Flexibilidad
Iniciativa
Autoconfianza
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Tabla 9. Lista de verificacion de las competencias de interés

Lista de verificacion de las competencias de interés

Nivel 1

Las personas
orientan los
propio intereses
a satisfacer las
necesidades de
la empresa,
actuando con
constancia ,
honestamente,
siendo personas
confiables.

Nivel 2

Las personas
orientan los
propios
intereses a
satisfacer las
necesidades
de la empresa,
actuando con
constancia ,
honestamente,
siendo
personas
confiables.

Se tiene la
capacidad de
entender una

situacion,
identificando

sus
implicaciones
paso a paso,
aprendiendo
de las
situaciones
nuevas
intentando
soluciones
innovadoras
para resolver
un problema.

Nivel de madurez

Nivel 3

Las personas
orientan los
propios
intereses a
satisfacer las
necesidades
de la empresa,
actuando con
constancia ,
honestamente,
siendo
personas
confiables.

Se tiene la
capacidad de
entender una

situacion,
identificando

sSus
implicaciones
paso a paso,
aprendiendo
de las
situaciones
nuevas
intentando
soluciones
innovadoras
para resolver
un problema.

Se tiene la
preocupacion
por hacer bien

su trabajo o
sobrepasar un

estandar,

Nivel 4

Las personas
orientan los
propios
intereses a
satisfacer las
necesidades
de la empresa,
actuando con
constancia ,
honestamente,
siendo
personas
confiables.

Se tiene la
capacidad de
entender una

situacion,
identificando

sSus
implicaciones
paso a paso,
aprendiendo
de las
situaciones
nuevas
intentando
soluciones
innovadoras
para resolver
un problema.

Se tiene la
preocupacion
por hacer bien

su trabajo o
sobrepasar un

estandar,

Nivel 5

Las personas
orientan los
propios intereses
a satisfacer las
necesidades de
la empresa,
actuando con
constancia ,
honestamente,
siendo personas
confiables.

Se tiene la
capacidad de
entender una

situacion,

identificando sus
implicaciones
paso a paso,
aprendiendo de
las situaciones
nuevas
intentando
soluciones
innovadoras para
resolver un
problema.

Se tiene la
preocupacion por
hacer bien su
trabajo o
sobrepasar un
estandar,
identificando
puntos claves en
situaciones
complejas.

81



Fuente: Elaboracion propia.

identificando
puntos claves
en situaciones
complejas.

identificando

puntos claves

en situaciones
complejas.

Se tiene la
intencion de
colaboracion y
cooperacion
con otros,
para resolver
los problemas
para el bien de
todos,
ademas se
tiene la
intencion de
persuadir,
convencer,
influir o
impresionar a
los demas.

Se tiene la
intencion de
colaboracion y
cooperacion con
otros, para
resolver los
problemas para
el bien de todos,
ademas se tiene
la intencion de
persuadir,
convencer, influir
0 impresionar a
los demas.

Se tiene el
convencimiento
de que uno es
capaz de realizar
con éxito una
tarea, mostrando
confianza en las
propias
capacidades,
decisiones y
opiniones.

Se tiene la
habilidad de
adaptarse y

trabajar
eficazmente en

distintos y

variadas
situaciones.

Se tiene la
disposicion a
actuar de forma
proactiva.
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Las “listas de verificacidon de competencias de interés” presentadas anteriormente
se elaboraron con base a los intereses de la empresa de autoservicio y respecto a
las empresas proveedoras de servicio.

La primera lista presentada en forma de tabla, en su tercer renglén indica los cinco
niveles de madurez de competencias, desglosando en cada nivel la lista de
competencias requeridas para que una empresa de servicio este dentro de ese
nivel. En la segunda tabla, se describen las caracteristicas de las competencias
requeridas para cada nivel.

Se entiende que el nivel 1 es el mas bajo, el que menos cumple con las necesidades
de competencias para empresas proveedoras de servicio que el supermercado
requiere, siendo el nivel 5 el que cumple con las necesidades de competencias para
el supermercado.

5.3 Evaluacion del nivel de madurez de las empresas proveedoras

Para hacer el oportuno analisis de los cuestionarios resueltos por el personal de las
empresas proveedoras de servicio, se utilizara el grafico de Pareto. Para entender
las graficas que a continuacion se presentaran, se definira que las competencias
gue se encentran dentro del 80% son las mejor calificadas y con las que la empresa
proveedora cuenta, siendo el 20% restante de las competencias con las que la
empresa esta menos identificada o no cuenta.

A continuacién, se presentan las graficas de Pareto y el andlisis para cada empresa
que acepto participar en este proyecto.
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Grafica 3. Nivel de competencias de Hidromecéanica SA de CV

Hidromecanica SA de CV
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Fuente: Elaboracion propia

En el andlisis de la evaluacion de los resultados de la empresa Hidromecanica SA
de CV, con la tabla “Lista de verificacién de competencias de interés”, se tiene que
las competencias que comprenden el 80% estan dentro de un nivel 4 de la lista, esta
empresa tiene como competencias mejor calificadas, “identificacion con la empresa
e integrad y confianza” que forma parte de las competencias humanas, en cambio
las competencias con menor calificacién son orientacion al logro y autoconfianza.
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Grafica 4 Nivel de competencias de Frinelre
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Fuente: Elaboracion propia

Al hacer el analisis y la evaluacion de los resultados de la empresa Frinelre, con la
“Lista de verificacion de competencias de interés”, se tiene que el 80% de las
competencias mejor calificadas pertenecen a un nivel de madurez “4”, y al igual que
la empresa anterior las competencias con mayor dominio son la “identificacion con
la empresa e integrad y confianza”, en cambio las competencias con menor
calificacién son flexibilidad e iniciativa.
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Grafica 5 Nivel de competencias de Proveedora eléctrica

Proveedora Electria
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Fuente: Elaboracion propia

En el andlisis de la evaluacion de los resultados de la empresa Proveedora eléctrica,
con la “Lista de verificacion de competencias de interés”, se tiene un nivel de
madurez “4”, y aunque no muy significativamente en una parte, califica en
competencias de nivel 5, las competencias con mayor dominio son la “identificacién
con la empresa e integrad y confianza”, en cambio las competencias con menor
calificacién son flexibilidad y autoconfianza que forman parte de las competencias
humanas y tecnolégicas.
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Relacién Beneficio—Costo

Aungue aun no se cuenta con datos definitivos sobre beneficios referentes a la
contratacion de empresas proveedoras de servicio que cumplan con las
competencias requeridas para el supermercado, se ha presentado el resultado que
servira como insumo central de dicho calculo.

La relacion Beneficio—Costo hace referencia a un indicador que sefiala la utilidad
gue se obtendra con el costo que representa una inversion, también conocida como
indice neto de rentabilidad, es un cociente que se obtiene al dividir el valor actual
de los ingresos totales netos o beneficios netos (VAI) entre el Valor Actual de los
Costos de inversion o costos totales (VAC) de un proyecto.

El resultado de la relaciébn Beneficio-Costo es un indice que representa el
rendimiento obtenido por cada peso invertido. El Beneficio-Costo del proyecto, se
obtendrd mediante la aplicacion de la siguiente formula:

Beneficios obtenidos
Costos incurridos

Relacién B/C=

Donde:

Si B/C es >1: se invierte en el proyecto

Si B/C es =1: Es indiferente

Si B/C es <1: No es rentable invertir en el proyecto

Con la correcta eleccion de empresas proveedoras de servicio que satisfagan las
competencias requeridas, se estaran reduciendo las incidencias que los equipos de
servicio y produccién presentan, teniendo un impacto directo tanto en el servicio
como en las utilidades.

La siguiente tabla se elaboré basandose en las incidencias presentadas en la tabla
3 y el costo por visita de las empresas proveedoras de servicio de la tabla 2, se
muestra el calculo del gasto total que implican las incidencias.
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Tabla 10. Relacién Beneficio-Costo

. Costo Total N° de Costo de las visita Costo total anual
Costo de Frecuencia de . . . .
S . anual de incidencias en | de mantenimiento de mantenimientos
Empresa mantenimiento | mantenimiento " ; .
.. o mantenimiento 6 meses por numero de preventivos y
(por visita) | (Veces al afio) . L : .
preventivo incidencias correctivos
ALFA &
COMPUTO $2,125 3 $6,375 1 $2,125 $8,500
6,

PROVEEDORA en diferentes

ELECTRICA $14,000 3 $42,000 equipos en $56,000 $98,000
4 meses
HIDROMECANICA
SA DE CV $2,500 2 $5,000 2 $5,000 $10,000
SISTEMA
INDUSTRIAL $28,390 2 $56,780 1 $28,390 $85,170
FRINELRE $14,560 4 $58,240 2 $29,120 $87,360
DISTRIBUCION E
INGENIERIA SA $14,400 2 $28,800 1 $14,400 $43,200
DE CV
BIO ERM $2,560 12 $30,720 0 $0 $30,720
SISTEMAS ITS $2,750 2 $5,500 0 $0 $5,500
Total $233,415 $135,035 $368,450

Fuente: Elaboracion propia.




La inversion total de los gastos anuales de mantenimiento preventivo y las
incidencias presentadas en los equipos durante los meses de enero - agosto
(mantenimientos correctivos) es de $ 368, 450, tomaremos esta cifra como los
costos incurridos.

Se entiende qué al llevar a cabo un buen mantenimiento preventivo de los equipos,
se reduce en gran escala las incidencias y por lo tanto los mantenimientos
correctivos que estos impliquen, siendo de esta manera el gasto total de la inversion
seria de $233,415, cantidad que tomaremos como beneficio.

Sustituyendo:

$368,450

Relacion B/C= $233,415 =16

De acuerdo al método de andlisis de relacion Beneficio-Costo el proyecto es
rentable.

El célculo de los costos y beneficios relacionados a los proveedores de servicio ha
visto avances muy importantes mediante el método empleado, sin embargo, este es
un proceso abierto tanto a la evaluacion de métodos alternos, el suministro de nueva
informacion y las aportaciones provenientes de cualquier sector interesado en
contribuir.
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Capitulo 6. Resultados y conclusiones

El presente trabajo se desarroll6 en torno a la evaluacion de competencias en
empresas proveedoras de servicio en supermercados del Estado de Meéxico,
planteado como una herramienta para la identificacion de necesidades de
competencias en empresas proveedoras de servicio; todo esto con base en una
vision integral, centrada en la formacion y desarrollo, y en el nivel empresa de la
autoevaluacion por competencias.

En el trabajo se plantedé a la “competencia” como Capacidad para aplicar los
conocimientos y habilidades para lograr los resultados previstos. Los atributos del
trabajador y el desempefio mostrado en actividades son los ingredientes esenciales
de esta definicion de competencia.

La competencia es lo que permite que la persona sea competente en la situacion
en gue se esta desempefiando; ya que ser competente es movilizar y poner en juego
al mismo tiempo los recursos (habilidad, conocimiento y actitud) necesarios de
forma precisa. Una persona puede ser competente sin que haya sido capacitado;
de la misma forma, hay personas que necesitan ayuda para poder desarrollarse y
ser competentes, una forma es la capacitacion laboral.

Las competencias y los programas de capacitacion deben ser especificos y Utiles a
los objetivos de la empresa, de igual manera, las competencias deben mantenerse
en permanente revision y actualizarlas cada que sea necesario, con el fin de que se
mantengan pertinentes al trabajo realizado y a la realidad interna y externa de la
organizacion.

Esta labor es obligacion de la empresa, debe identificar y manejar de manera
adecuada y oportuna estos aspectos para lograr un desarrollo de las competencias.
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6.1 Medidas de mejora para empresas proveedoras de servicio

Para que las empresas proveedoras brinden un servicio de calidad a las empresas
de autoservicio y ademas se siguan conservando dentro de la competencia de
servicio, es necesario que cumplan con las necesidades que estan les demandan.

Con la realizacion de este trabajo, mediante la evaluacidén de las competencias de
interés y las existentes, se obtuvo informacion de relevancia que permite tener un
panorama mas amplio de las necesidades de mejora que las empresas proveedoras
de servicio deben prestar atencion.

A continuacion, se mencionaran algunas alternativas de mejora para la adquisicion
de competencias.

En México existen instituciones que certifican e imparten una variedad de cursos de
capacitaciéon, de manera presencial y a distancia hay instituciones privadas y
también instituciones pertenecientes al gobierno federal:

Algunas de estas instituciones son:

Secretaria del Trabajo y Prevision Social

La secretaria del trabajo y prevision social a través del portal de la secretaria de
trabajo y prevencion social:

https://www.gob.mx/stps

Pone a disposicion de cualquier persona o empresa el primer sitio web del Gobierno
de la Republica especializado en capacitacion, adiestramiento y productividad
laboral, con caracter gratuito y Unico en su tipo cuyo objetivo central es ofrecer
informacion y herramientas que contribuyan a elevar la productividad de los
trabajadores, de las empresas y del pais en su conjunto.

https://productividadlaboral.stps.gob.mx/

Instituto de Capacitacion para el Trabajo CDMX

Es un organismo publico descentralizado que ofrece capacitacion y certificacion de
competencias laborales para atender las necesidades especifica de los empleados
de la Ciudad de México.

https://www.icat.cdmx.gob.mx

91


https://www.gob.mx/stps
https://www.gob.mx/stps
https://www.gob.mx/stps
https://productividadlaboral.stps.gob.mx/
https://www.icat.cdmx.gob.mx/

Anexo.

De los cuestionarios aplicados a la gerencia del supermercado, se obtuvo
informacion, que, aunque no de mucha relevancia para el tema de estudio, se
decidié agregar a los cuestionarios para su futuro estudio y analisis, dentro de esta
informacion estén incluidos los criterios que utiliza el supermercado para seleccionar
a proveedores de servicio.

Grafica 6 Criterios para seleccionar a proveedores de servicio

Criterios para seleccionar a proveedores de

servicio
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Fuente: Elaboracién propia

La grafica esta dividida por colores, en la columna azul como se indica, es la
gerencia, en naranja la subgerencia, y en gris el jefe de mantenimiento, la gerencia
toma en cuenta y en su totalidad todos los criterios para la seleccion de los
proveedores de servicio, las tres areas coinciden en su totalidad para la seleccién
de proveedores, en el buen servicio y la flexibilidad, la opinion mas variante es la
del jefe de mantenimiento, pues este toma como menos importante las condiciones
de cobro y el menor precio.
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Se evalu6 de manera general el tiempo de respuesta que consideran tienen las

empresas proveedoras de servicio, obteniendo la siguiente informacion.

Grafica 7. (El tiempo de respuesta es adecuado?
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o
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o
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Calificacion

Fuente: Elaboracion propia

Considerando que 0 es la calificacion mas baja y 10 la mas alta, el jefe de
mantenimiento considera que el tiempo de respuesta de las empresas proveedoras
de servicio esta dentro de una calificacion 8, el subgerente 10 y la gerencia califica

el tiempo de respuesta en 7.
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Trabajadores competentes

Bommensath considera que las competencias en la empresa se plasman a través
de la combinacion de tres vectores de analisis (Cantera, 1997, 382):

Saber:

conjunto de
conocimientos
técnicos y de gestidon

A

Competencias

A 4 \4

Saber estar o ser:

Conjunto de actitudes
fruto de la sinergia del
trabajo grupal

Saber estar o ser:

Conjunto de actitudes
fruto de la sinergia del
trabajo grupal

La gestion preventiva de los empleos y de las competencias y la aplicacion
de gestiones de calidad en la formacion

El individuo puede ser considerado como constructor de sus competencias. Este
realiza con competencia unas actividades combinando y movilizando un
equipamiento doble de recursos: recursos incorporados (conocimientos, saber
hacer, cualidades personales, experiencia...) y unas redes de recursos de su
entorno (redes profesionales, redes documentales, bancos de datos...). La
competencia que produce es una secuencia de accion en la que se encadenan
multiples conocimientos especializados.

A partir de un mismo capital de recursos, el individuo puede realizar varias
actividades con competencia:
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e Reconocer que los conocimientos conminatorios de los individuos no son
idénticos y que el de un individuo puede evolucionar con el transcurso del
tiempo: no existe pues un asolo manera de ser competente- es decir, de
construir sus competencias- en relaciébn con un problema que hay que
realizar. Puede haber varias estrategias o conductas pertinentes y la
competencia no puede reducirse a un solo comportamiento observable.

e Distinguir la competencia de un individuo que reside en sus conocimientos
combinatorios, su aptitud para combinar y movilizar los recursos y las
actividades que realiza con competencia gracias a Sus conocimientos
combinatorios.

La competencia es una construccion: es el resultado de una combinacion pertinente
de varios recursos. Por lo tanto, conviene distinguir:

o Los recursos necesarios para actuar con competencia.

o Las actividades o préacticas profesionales que hay que realizar con
competencia y que corresponden a unos esquemas propias de cada
persona.

o Las actuaciones, que constituyen los resultados evaluables que provienen d
acciones realizadas (indices de calidad, tasa de fidelizacién de clientes,
cantidad de produccion, cifra de negocios, tasa de valoracion, tasa de
errores...).

Equipamiento doble

Los recursos que competen a un equipamiento doble en que la persona puede
apoyarse para actuar con competencia: el equipamiento incorporado a la persona
(conocimientos, saber hacer, aptitudes, experiencias) y el equipamiento de su
entorno (redes de relaciones, instrumentos, bancos de datos...). Este equipamiento
doble constituye un patrimonio que puede ser mas o menos desarrollado y utilizado.

No existe una reaccion punto por punto entre cada elemento de recursos y cada
actividad que hay que realizar con competencia. Un mismo recurso puede servir
para varias competencias. Probablemente existen varios ejes de combinacion en
torno a los cuales se construyen las competencias.

El conocimiento combinatorio es la competencia de na persona para construir
competencias pertinentes. Este conocimiento combinatorio tiene una complejidad
muy grande y constituye una caja negra de dificil acceso. Se encuentra en el
corazoén de la autonomia del individuo.
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Definicién de evaluacién

Definiciones que ven la evaluacion como un proceso que facilita informacion para la
toma de decisiones.

1. Stufflebeam (1987: 183): “proceso de identificar, obtener vy
proporcionar informacion util y descriptiva acerca del valor y el
mérito de las metas, la planificacion, la realizacion y el impacto de
un objeto determinado, con el fin de servir de guia para la toma de
decisiones, solucionar los problemas de responsabilidad y
promover la comprension de los fendmenos implicados.”

2. Cronbanch (1963: 224) “Proceso de recopilacion y utilizacién de la
informacion para tomar decisiones.”

3. Alkin (1969): “Proceso de reconocer las areas de decision
importantes, seleccionar la informacién apropiada y reconocer y
analizar la informacion para transmitir datos que ayudan a tomar
decisiones para tomar alternativas.”

4. Fernandez (1993) “emitir un juicio valorativo sobre una realidad
educativa en funcion de unos datos y con el propésito de tomar
decisiones al respecto.”

Evaluacion de necesidades

Las necesidades

La necesidad humana es un estado que afecta a las personas por la ausencia de
satisfactores que repercuten en su bienestar; es todo aquello que les es imposible
sustraerse, faltar o resistir; es la carencia que tienen las personas de las cosas que
son necesarias para conservar su vida (incluso para preservar su especie).

Evaluaciéon y acreditacion de competencias

En el entorno empresarial el marco de analisis conductista (centrado en la conducta
cuantificable) ha prevalecido sobre otros enfoques a la hora de definir las
competencias laborales, lo que se ha plasmado en la interpretacién de las
competencias como comportamientos observables caracteristicos del buen
rendimiento en una organizacién concreta y en un puesto de trabajo determinado.
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De este modo, al hablar por ejemplo del perfil de competencias de un administrativo,
se estara haciendo referencia al conjunto de comportamientos propios del puesto
administrativo en una organizacion concreta, pues si cambiasemos de contexto
tendriamos que identificar un nuevo conjunto de comportamientos.

Se plantea desde determinadas instituciones publicas la necesidad de abordar el
enfoque de competencias desde una perspectiva mas amplia, capaz de hacer
referencia a perfiles laborales validos para todas las organizaciones de un mismo
sector empresarial, fomentando una mejor cualificacion de los recursos humanos
en todas las empresas independientemente de su potencial actual de mercado.

La diferencia fundamental entre el concepto de competencia desde las instituciones
publicas y su significado empresarial radica por tanto en la amplitud de su
aplicabilidad. La Organizacion Internacional del Trabajo (1993) define Ila
competencia laboral como la idoneidad para desempefiar un puesto de trabajo
eficazmente por poseer o haber adquirido la capacidad para ello.
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NOM ISO 9001:2015

Cabe destacar que en la norma ISO 9001:2015 en su punto 7.2 estan implicados
requerimientos con respecto a competencias.

A continuacion, se cita los requisitos mencionados En la Norma ISO 9001:2015 en
la seccidn 7.2 con respecto a competencia:

La organizacion debe:

a) Determinar la competencia necesaria de las personas que realizan, bajo su
control, un trabajo que afecta al desempefio y eficacia del sistema de gestidon
de calidad;

b) Asegurarse de que estas personas sean competentes, basandose en la
educacion, formacion o experiencia apropiadas;

c) Cuando sea aplicable, tomar acciones para adquirir la competencia
necesaria y evaluar la eficacia de las acciones tomadas;

d) Conservar la informacion documentada apropiada como evidencia de la
competencia.

NOTA,; Las acciones aplicables pueden incluir, por ejemplo, la formacion, la tutoria
o la reasignacion de las personas empleadas actualmente; o la contratacion o
subcontratacion de personas competentes.
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