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INTRODUCCION

La introduccion del términa competencias surge en fa década de los afios veintes
en Estados Unidos, consiguiendo sélo hasta finales de los sesenta y principio de
los setentas, que se involucre con el término laboral, por el psicdlogo David
McClelland, siendo éste uno de los precursores de dicho sistema, tomando su
auge en los afos noventas del sigio pasado, por algunas empresas que deciden
infroducir en su sistema administrativo el modelo de competencias.

Las competencias laborales son las habifidades, conocimientos y aptitudes que
tienen las persones; esfes competendias pueden identificarse por medio de
diferentes pruebas que las: empresas realizan a sus empleados o futuros
candidatos, permitiendo conocer factores, que ni siquiera la persona sabe que
posee. La introduccion de compstencias en las empfesas, genera ventajas en

diversos ambitos, tales como: el clima faboral, productividad, incluso a nivel

personal y de catrera, permitiendo detectar de manera efectiva €l por qué surgen
diversas probleméticas de calided o productividad. Sabiendo que estos factores
pueden medirse y conocerse con otros métodos, €l sistema de competencias
busca crear una ventaja competitiva con respecto a ofras empresas y el maximo
aprovechamiento ‘dei ‘personal, otorgando especialidad en cada uno de ios
integrantes de la empresa.

Sin lugar a dudas, la responsabilidad de este sistema no recae exclusivamente en
la émpresa, independientemente de que es la encargada de su introduccion y
desarrolio; los empleados, tienen gue mostrar interés para la mejora de
competericias a nivel personal.

El sistema de competencias, permite hacer un andlisis de los objetivos que hasta
el momento tiene la empresa, permitiendo un replanteamiento de los mismos,
otorgando un crecimiento y una retroalimentacion constante.




A continuacion se dard una breve resefia de cada uno de los capityios que
conforman el presente trabajo de investigacién.

CAPITULOI:

El sistema de competencias es México, es un tema que desafortunadamente no
ha sido tomado en cuenta por muchas de las empresas; esta situacion de
ignorancia hacia el tema, crea un rezago en el personal y en la administracién de
recursos humanos. Por esta misma situacion en el primer capitulo se mencionaran
las causas del presente trabajo de investigacion —planteamiento-, asi como el
objetive yjusﬁﬂcécién del mismo.

CAPITULO Ji:

- Para tener una mejor comprensién de Grupo Pullman de Morelos, es necesario
conocer la industria en la que se desenvuelve; asi como el rol que desempsfia, la
industria transportacion de pasajeros, dentro del sector autotransportes; y para su
mejor entendimiento, el capitulo | esta enfocado a esta explicacion, asi como una
resefia de lo que conforrna a la empresa Grupo Pullman de Morelos, consiguiendo
obtener un panorama de las ventajas que representa tener rutas hacia el Estado
de Cuernavaca Morelos.

CAPITULO Ik

Este capitulo analizara el sistema de competencias, desde la introduccion en la
administracién de recursos humanos, hasta fa cuiminacion del mismo
(retroalimentacion); mencionando como ejemplo, varias empresas que han
impiantado en su administracion dicho sistema, asi come fas ventajas que han
obtenido después de su implantacién, este capitulo en particular proporciona el
marco de referencia para el analisis de la empresa Grupo Pullman de Morelfos.




CAPITULO Iv:

Lbs capitulos anteriores nos permiten iniciar con el analisis del sistema de
competencias deniro de la empresa Grupo Pullman de Morelos; debide a gue nz
sido una de las pocas en implementar el sistema de competencias en su
administracion. El capitulo IV abordard como tema principal el marco tedrico
utilizado para determinar el tamafio de la muestra de investigacién, asi como el
método para la obtencién de informacion, y mediante este andlisis llegar al
ohistivo generai del presente trabajo.




CAPITULO |

- PLANTEAMIENTO




"1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Hoy en dia es muy comiin hablar de competencias en diversos ambitos como en
el trabajo, en la escuela debido a que es un modelo de reciente surgimiento en
México. "

Aungue su difusién en nuestio pais no ha sido tan amplia comparada con ofros
~ paises como Espafia en donde la practica y el estudio de las competencias
muestran considerables avances -asi lo refleja la basta bibliografia existente que
da testimonio de la aplicacién de distintas funciones, apoyadas bajo ia
metodologfa de competencia laboral- en Mékico ya se estén comenzando a ver los
primeros signos de aplicacion del modelo de" competencias con resultados '
favorabtes para las empresas. )

Abundande en io antérior, .puedo subray%r que en el caso de México .
desafortunadamente ia situacion que se presenia en materia de competencias ailin
no es favorable porque existe un considerable ne_zago en materia de investigacién
'y aplicacién de competencias. Por lo cual, sin temor a equivocamme puedo afirmar
gque no hay evidencia empiri{:a suficiente que de sefiales del vinculo del area de
Administracién de Rectirsos Humanos con el modelo de competencias.

Por lo anterior, juzgo que ia funcién de administracion y de recursos humanos, ho
ha encontrado espacio en el que se desarrollen o que se les vinculen con el
modelo de competencias. Quiza tal vez porlé atn incipiente consolidacion en el
campo tetrico de este modelo o bien por el desconocimiento de éste tema por
parte de los encargados de esta funcion, a pesar de que esta area es de
importancia especial por la alta influencia que tiene para que las empresas logren
sus cbjetivos, en el sentido de que se encargan de atraer y contratar capital
Humano que sea generador de ventajas competitivas para la empresa.




Partiendo de estos planteamienios surge el siguiente cuestionamiento, el cual
répresenta la guia principal del presente trabajo de tesis:

£ Qué beneficios, ventajas y desventajas genera en las organizaciones el modelo
de competencias al ser utilizado como metodologia en el proceso de
administracion de Recursos Humanos?

1.2 OBJETIVO.

Desafortunadamente hoy en dia ain existen organizaciones que musstiran poco
interés por las necesidades e inquietudes de crecimiento que presenta el personal.

Esto sale al descubierto cuando las distintas areas de la funcién de recursos
humanos como reclutamiento, seleccion, capacitacion y administracién de la
remuneracién no estan sincronizadas entre ellas para alinearse todas juntas al
logro del objetivo estratégico de ia organizaciéh*. Esta situacitn, produce que ios
intereses de los trabajadores se releguen y se aparten de los valores, cultura y
objetivos de la institucion provocande que se desaprovechen en un alto grado las
potencialidades fisicas e intelectuales de los individuos. Con eilo la funcién de
recursos humanos seguira representando un érea operativa que no le genere valor
de ningan tipo a la organizacion en donde fa principal constante y praccupacion
serd la realizacion de tareas o actividades del puesto de trabajo sin poseer una
vision amplia del dinamismo inferno y externo que girg entomo a la organizacién.

Para provocar esa transformacion de la funcion de administracién de recursos
humanos de una posicién operativa a una visién estratégica se cuenta con la
propuesta que. ofrece el sistema de competencias el cual se centta en las
personas, en su desempefio, en sus logros y en sus resultados. Por lo tanto, el
modelo de competencias contribuye al desarrollo de la persona y a Ia consecucion

! por chjetivo estratégico entendemos al conjunto de logros oblenidos que pemmilen slevar la uiilidad
econdmica def negocio asi como incrementar su valor econdmice.




de los objetivos de la organizacién, reflejando la conducta que se necesita para el
éxito de la misma.

El concepto que hemos denominado en este trabajo como “proceso tradicional de
administracién de recursos humanos” (por su estructura convencional y por que
desde tiempo airés se ha reproducido “uniformemente” en una serie de pasos
mecanicos) représenta a un conjunto de iécnicas que se centran en aspectos
como la frayectoria de la educacion formal de los candidatos, asi como ‘a
expetiencia, 1a trayectoria laboral, las caracteristicas personales y de personalidad
para los cuales utiliza test psicol6gicos, se enfoca principalmente en el puestd de
trabajo y no en la persona, con lo cual se omite valorar la creatividad, la
multifuncionalidad y la capacidad def candidato para adaptarse a cambios y a

* otras situaciones que se puedan presentar en el futuro de la organizacion.

Por ello, es mi interés el determinar los beneficios, ventajas y desventajas que
pueda conducir la apﬁcacién del sistema dé competencias en el procesc de
administracién de recursos humanos. Logrando tener asi un campo mas amplio
sobre la trascendencia que este sistema pueda originar en las organizaciones,
visto como un factor importante que canaliza y dirige el buen funcionamiento de
los empleados yde la misma organizacién para obtener beneficios comunes.

La presente tesis esta orientada por el siguiente objetivo general:
Estudiar, identificar y analizar los beneﬁcios, ventajas y desventajas que genera en

las organizaciones ¢! modelo de competencias al ser utilizado como metodologia
en él proceso de administracién de recursos humanos.




4.3 JUSTIFICACION.

Después de haber realizado una revisidn a frabajos de tesis asi como de ofros
trabajos de investigacién principalmente en los acervos bibliograficos de la
Facultad de Contaduria y Administracion de fa UNAM, encontré que ain no
existen trabajos que se refieran al tema principal de esta tesis; es decir, tesis que
vinculen el fema de competencia laboral enfocado al proceso de administracion de
recursos humanos.

Tomando como antecedente el punto anterior, surge en mi el interés por
profundizar en el tema de competencias respaldado por la inguietud tue me
despierta estudiar el fenémeno de competencias al terminar el servicio social en el
departamento de reclutamiento vy seleccion en la Auditoria Superior de Ia
Federacion (en el cual no se tiene el conocimiento de lo que son las competencias
por lo tanto no estan vinculados estos dos términos), ademas de haber tenido la
oporiunidad de cursar la asignafura oplativa: Compefencia Laborales, en ¢l que
se centrd el cursc en mayor grado al analisis y estudio del surgimiento, origen y
experiencia de las competencias en otros paises y en menor grado al caso de
Mexico.

16




-~ CAPITULO Il

GRUPO PULLMAN DE
MORELOS YLA

~ INDUSTRIA DEL
 AUTOTRANSPORTE




En el presente capitulo abordaré como elemento principal la revision de algunos
datoes sobre Grupo Puliman de Morelos, asi como los principales antecedentes de
esta importante empresa; eflo, motivados por que e objeto de analisis del presente
trabajo fo constituye Grupo Pullman de Marelos, ya que esta organizacion es una
de las empresas mexicanas que ha implementade el sistema de competencias
laborales en todas sus dreas con apoyo y la direccion del departamento de
recursos humanos. Asimismo, deseo también describir el sector autotransportes
via terrestre del sector privado, tomande en cuenta diversos aspectos que
permitan observar la importancia de todo el conjunto de autotransporte terrestre.

2.1, 4QUE ES EL GRUPO PULLMAN DE MORELOS?

Para la mayoria de la poblacion del Distrito Federal la empresa Grupo Pullman de
V Morelos, representa una empresa que brinda el servicio de transporiacion de
personal; sin embargo adiciona.los servicios de Nueva Generacidn, tales como:
mensajeria nacional e intemacional via aérea, paqueteria nacional —entrega a
domicilio, rastrec de envios, seguro, flele automatizado, venias de sobres, cajas ¥
~empaque- y frenta de aulobuses. En cuanto al servicio de mensajeria y
| paqueteria, es ofrecido Gnicamente en la ciudad de Cuemavaca, Morelos.
La Mision de Grupo Puliman de Morelos consiste en “ofrecer ia mejor opcion de
transporte de pasajeros en México asegurando placer al viajar con puntualidad,
seguridad, confort y cortesia, mediante tecnologia de vanguardia y personal
competente, comprometido con la honestidad, lealtad, confianza y respeto”.

Por su parte la Vision de Grupo Puliman de Morelos se expresa en “ser la

empresa plenamente humana y productiva que supera las expectaiivas de
nuestros clientes y se consolida en su posicién de liderazgo™
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En cuanto a los Valores Institucionales de Grupo Pullman de Morelos los
entnciamos a continuacion:

» Honestidad
» Confianza
» Valor

> Respeto

Como un punto importante que debo destacar en este primer apariado, estribaen
que Grupo Puliman de Morelos incluye dentro de su estrategia de ampliacion de
mercado de autotransporte de pasajeros y de incremento de su capacidad de
transportacion las necesidades de los pasajeros. -~

Por ofra parte, deseo resaltar también que el servicio de renta de autobuses a
pesar de tener poco tiempo de operacion ha obtenido una demanda importante y
dado a esa condicién Grupa Pullman de Morelos ha decidido expandir los
servicios especificos de renta de autobuses creando Puflman Travel, ofreciendo
con ello, por cierfo, un servicio personalizado, basado en la sesguridad,
puntﬁalidad, confort y cortesia que siempre ha caracterizado a Grupo Pullman de
Morg!os.

El servicio Pullman Travel se extiende a cualquier parte de la Repiblica Mexicana
ya que Grupo Puliman de Morelos cuenta, Gnicamente para este servicio, con mas
de 250 unidades gue garantizan calidad en servicib y transportacién.

2.2 ANTECEDENTES DEL GRUPO PULLMAN DE MORELOS.

Grupo Pullman de Morelos inicia operaciones en la década de los afios treinta del
siglo pasado, teniendo como primera ruta:

Ciudad de México — Zacatepec, Estado de Morelos
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Grupo Pullman de Morelos nace exactamente el 16 de diciembre de 1937, con su
linea “"aufobuses de primera clase”, empleando automdviles modelo 1937,
ldgrando fransportar en sus inicios s6lo cinco personas por automévil, ofreciendo
desde el primer instante confianza y confort a los pasajeros.

A través de analizar ia alta demanda de usuarios hacia el Estado de Morelos en la
década de los afios cuarenta Grupo Pullman de Morelos toma la iniciativa de
adquirir nueves modelos de autobuses, con capacidad cada una de las unidades
: para fransportar de veinticinco y hasta treinta pasajeros. Considerando esta nueva
oporiunidad, adquiere otras empresas de transportacion de pasajerds y amplia la
ruta a otros puntos del Estado de Morelos, logrando consolidarse como fa
empresa lider en este Estado. )

Deseando un mejoramiento continuoc instituye el servicio de lujo en los afos
sesenta adquiriendo diez autobuses Somex 2000; adicionando con ello, &l servicio
de edecanes y bebidas a bordo, creando desde ese momento una ventaja
competifiva con respecto a otras empresas de ttansportacion de pasajeros.

Concebido el confort como uno de los principales objefivos de Pullman de
Morelos, los directivos deciden en la década de los afios sefenta unificarse con la
empresa Dina Olimpico, que por cierfo es el nombre de la marca de autobuses
con los que Grupo Pullman de Morelos opera hoy en dia.

Posteriormente, por la década de los afios ochenta, se amplian las rutas y se
adquieren nuevas unidades de autobis Dina fipo Avante. Con el paso del tiempo,
Giupo Pullman de- Morelos, también incrementa el nimero de personal de
operacion.

Siendo una de las empresas pioneras en el servicio de transportacion de
pasajeros, Y la Unica en dar servicio a la mayor parte del Estado de Morelos, en
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los afios noventas inicia la operacion del Servicio Ejecutivo Dorado e instituye el
servicio Lasser, que proporciona servicio Fremier.

A través del tiempo, Grupe Puliman de Morelos ha ido mejorando e innovando sus
procesos apoyado en Programas de Cafidad, teniendo como objetive primordial
mejorar el servicio del cliente interno y del cliente exdemo; dentro de estas
mejoras, se cuenta con la venta de beletos por medio de computadora.

- En general Grupo Pullman de Morelos se ha mantenido a la vanguardia; entre
otras razones por renovar la flota de transportacion, adquiriendo autobuses marca
Volvo, otorgande mayor seguridad y confort en el mercado de autotransporte de
pasajeros.

A continuacidn enunciaré las diferentes rutas que ofrece Pullman de Morelos.
{CUADRD 1)

Rutas de Grupo Pullman de Mcrelos: Servicios que se ofrecen en las

siguientes rutas:

Aeropuerio de la Cd. De México |

Cuernavaca, Terminal Casino

- Cusmavaca, Terminal Casino

Aeropuerto de ja Cd. de México

'Cd. de México, Terminal Taxquefia

Cuernavaca, Terminal Casino

Cuernavaca, Terminal Casing

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Cd. dé México, Terminal Taxquena

Zacatepec-Jojutla

Joj}.rtla%Zacatepec

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Puente de ixtia, Morelos

Puente de ixtia, Morelos

Cd. de Mé)éico, Terminal Taxquefia

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Coatlan del Rio, Morelos

Coatian del Rio, Morelos

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Jiutepec, Morelos

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Cd. de México, Terminal Taxquefa

 Jiutepso, Moreios

Cd. de Meéxico, Tenminal Taxquefia

Cuernavaca, 1erminal Casino
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Cd. de México, Terminal Taxquefia

| Cuernavaca, Terminal Centro

Cuernavaca, Terminal Casino

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Cuernavaca, Terminal Centro

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Cuautia, Morelos

Cuautla, Morelos

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Yautepec, Morelos

Yautepec, Morelos

Cd. de México, Terminal Taxquefia

Y puntoévinterme‘dios: Qaxtepec, Tepozotlan y

Qacaico

Cd. de Meéxico

1 Cuernavacs, Terminal Centro

‘ Cuernavaéa, Terminal Centro Cd. de Maxico
Cuemavaca, Terminal Centro Puente de ixfla
Puénte de ixtla Cuernavagca, Terminal Centro
Terminal Lasser Verge! Jojutla

Jojutla Terminal Lasser Vergel
Terminal Lasser Vergel Cuentepec
. Cuentepec Terminal Lasser Vergel
- Jojutla Tejalpa
| Cusrnavaca Centto Buenavista de Cusllar

Buenavista de Cuellar

Terminal Lasser Vergel

Puente de ixiia

Terminal Lasser Verge!

Terminal Lasser Vergel

Puente de Ixila

Coatetelco Terminal Lasser Vergei
Terminal Lasser Vergel Coatetelco
CUADRO 1.

Rutas de Grupo Pullman Morelos.

2.3 INDUSTRIA DEL AUTOTRANSPORTE

Para algunos autores el autotransporte, es el servicio dedicado a Id fransportacion

que comprende el tréfico de personas, animales, materiales, residuos, ya sea via

aérea o térrestre dentro y fuera de la Rep

tblica Mexicana.
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Este fipo de industria es de relevante importancia, no s6io en el ambito financiero,
sino también en el &mbito poblacional ya que gran parte de la poblacion depende
directamente de éste. Si determinamos que la industria del autotransporte se
encuentra ubicada en el sector terciario, podemos afirmar que no solo abarca al
aulotransporte en si, sino que incluye actividades como telefonia, servicios y
comunicaciones; y a su vez, cada uno de estos factores incluye diversos sub-
factores de actividades econémicas para su mejor integmﬁén y funcionamiento.

| a clasificacion del sector terciarioes: - ~

> Comerqio& Servicios que intercambian, compran ¢ venden mercancias.

> Servicios.- Consullas médicas, espectaculos, servicios Jue proporcionan
instituciones publicas o privadas.

> Comunicaciones.- Telégrafo, correo escrito, teléfono, radio o por cualquier
medio visual o acastico. , i

> Transportes.- Aeronautico, maritimo, ferroviario, agencias aduanales,
terrestre-carretero, de pasajeros y de meércancias asi como el embalaje,
tanto en el interior como en el exterior de la Repbiica, ya sea publico o
privado. &

Con base en datos estadisticos del instituto Nacionat de Estadistica Geografia e
Informética (INEGI) en México el Sector Servicios en su conjunto ha tenido un
incremento en e! Producto intemno Bruto {(PiB) del 4.1% durante €} trimestre abril-
junio del afio 2005 en relacion al afio anterior en el mismo pericdo {CUADRO 3).

En generat el PIB de transpories, almacenaje y comunicaciones en el transcurso
del afio 2005 amojé un resultado de $212'498,841 millones de pesos (CUADRO
4), cifra significativa que nos muestra la importancia que tiene la industria del
autotrahsparte.
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La participacion que fiene el secior servicios en cuanto a generacion de empleos
es considerable, no solamente en México o el Dishito Federal, sino también
alrededor del mundo, debido a que abarca gran parte de Iz poblacién a nivel
nacional, dé¢ acuerdo con datos arrcjados por el INEG! en su censo def 20034,
con respecto a oiros sectores (CUADRO 5).

. En el sector de autotransportes existen diversas ramas econémicas; un gjemplo

de ello, es el transporie de carga, y a pesar de que su incremento ha sido
considerable a través de los afios, el servicio de transportacidn de pasajeros es
uno de los mas importantes dentro de dicho sector (CUADRO 6).

Considerando los antecedentes del autoiransporte, se ha podido observar que la

‘mayor parte de la poblacién prefiere el tipo de transportacién temrestre. Uno de los

factores que influyen para qué gran parte de ia poblacién se concentre en este tipo
de servicio, es la variedad de tarifas, horarios, asf como las diferentes rutas que
cada una de las erﬂpresas transportadoras de pasajeros ofrecen a los usuarios,
convirtiéndese en una ventaja con respecto a los demas tipos de servicio de
transportacidn: a) ferroviario; b) aéres; y ¢} maritimo (CUADRO 7).

Para poder regular la industria de Autolransporie se han creado diversos
organismos © asociaciones gue nomman el sector transportes los cuales se
encargan de verificar, actualizar vy regir los procesos de las empresas de
transportacion para su mejor funcionamiento; asimismo, su constitucion obedece a
ia necesidad de proteger los intereses de los usuarios. Entre los organismos mas:
importantes se sncuentran:

» Cémara Nacional de Autotransporte, Pasaje y Turismo (CANAPAT).
> Asociacion Nacional de Autotransportes de Pasajeros (ANAPAC).

» Camara Nacional de Autotransporte de Carga (CANACAR).

» Direccion de Autotransporte Federal.
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> Sindicato Nacional de Trabajadores del Autotransportes y Comunicaciones,
Similares y Conexos de la Republica Mexicana.

v

Sindicato de Trabajadores de ta Indusiria det Autotransporte (SINTA).

» Sindicato de Obreros y Empleados de Transportes, Comunicaciones y

Similares de la Republica Mexicana.

> Sindicato Nacional de Trabajadores de la Secretaria de Comunicaciones y

Transportes ( SNTSCT).

Estableciendo como referencia cada uno de los puntos anteriormente vertidos

acerca de la indusiria del autotransporte, llegamos at punio en el que es preciso

enlistar ias empresas privadas dedicadas al transporte de pasajeros en ! Distrito

Federal, sin incluir a la empresa Grupo Puliman de Morelos que ha sido

mencionada con anterioridad; todo elio, con &l propdsito de determinar las

ventajas - qué obticne esta empresa al fener como principal actividad, la
transportacion de personal al estado de Morelos. ‘

ESTACIONES

'DISPONIBLE

DESTINOS

- A) TERMINAL CENTRAL DEL NORTE
B} TERMINAL CENTRAL DEL SUR

ABC BLANCO
SPUNTOS
INTERMEDIOS
FUTURAS TURISTAR

"PACHUCA

POZA RICA
TAMIAHUA
TAMPICO

C) TERMINAL DE AUTOBUSES DE
ORIENTE

| D) TERMINAL DE AUTOBUSES DEL
NORTE

ADO

CORDOBA
COATZACOALCOS
CAMPECHE
CARDEMNAS
MERIDA JALAPA
PACHUCA

DAXACA

PUEBLA POZARICA

- TAMPICO

VERACRUZ
VILLAHERMOSA

| E) TERMINAL CENTRAL DE ORIENTE
F) TERMINAL GENTRAL DEL NORTE
@) TERMINAL CENTRAL TAXQUERA

ADO GL

JALAPA
AGAYUCAN
MEXICO
DAXACA
PLAYA DEL
CARMEN
PUEBLA
TUXPAN ‘
VILLAHERMOSA

| CANGUN
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CD. DEL CARMEN
CORDOBA,
MERIDA
MINATITLAN
ORIZABA
POZARICA
TAMPICC
VERACRUZ
CAMPECHE
CARDENAS
COATZACOALCOS

H) TERMINAL CENTRAL DEL NORTE

) TERMINAL DE AUTOBUSES
PONIENTE

'AUTOBUSES DE

OCCIDENTE

ZITAGUARO
MORELIA
PATZCUARO
URUAPAN
CARDENAS
ZACAPU

SAN JUAN DE LOS

1AGOS

GUADALAJARA
APATZINGAN

J) TERMINAL DE AUTOBUSES DE
ORIENTE

AUTOBUSES UNIDCS

PUEBLA

PEROTE

JALAPA
VERACRUZ
CORDOBA
ACAYUCAN
MINATITLAN
COATZACOALCOS
VILLAHERMOSA
OAXACA

K) TERMINAL CENTRAL DEL NORTE
L) TERMINAL CENTRAL DEL SUR
M) TERMINAL CENTRAL POMNIENTE

DE LOS ALTOS

QUERETARO
LEON

CELAYA
TOLUCA
IRAPUATO
GUANAJUATO
GUADALAJARA
TEPATITLAN

N) TERMINAL CENTRAL DEL NORTE
Q) TERMINAL DEL SUR

ESTRELLA BLANCA

ACARPULCO

| QUERETARQ
LEON

SAN LUIS POTGS!
GUADALAJARA
AGUASCALIENTES
ZACATECAS
CHIHUAHUA
MONTERREY
LAREDO

P) TERMINAL CENTRAL DEL SUR

'ESTRELLA DE ORO

MEXICO
CUERNAVACA
TAXCO
ACAPULCOQ
EXTAPA
ZIHUATANESO

CD. LAZARD

20




CARDENAS
CHILPANCINGO

Q) TERMINAL DE AUTOBUSES
ORIENTE ‘

| ESTRELLA ROJA

MEXICO
PUEBLA

TERMINAL CENTRAL DEL NORTE

TERMINAL
CENTRAL OBSERVATORIO

ETN - ENLACES
TERRESTRES
NAGCIONALES

MEXICO
GUADALAJARA

 LEON

MORELIA

SAN LUIS POTOSI
AGUASCALIENTES
CELAYA
QUERETARO
IRAPUATO

SAN JUAN DE LOS
LAGOS
GUANAJUATO
URUAPAN

LA PIEDAD
ZAMORA
APATZINGAN -
COLIMA
MANZANILLO
TOLUCA

PTO. VALLARTA
SAHUAYO

SAN JUAN DEL Rl
JIQUILPAN

LOS REYES

SAN MIGUEL DE
ALLENDE

TERMINAL CENTRAL DEL NORTE AV.
DE LOS 100 METROS # 4907 COL.
MAGDALENA DE LAS SALINAS:

FLECHA AMARILLA
PRIMER PLUS

AGUASCALIENTES

GUADALAJARA
LEON

MORELIA
QUERETARO
SAN LUIS POTOSI

TERMINAL CENTRAL DEL SUR

1 FLECHA ROJA

MEXICO
CUERNAVACA -
ACAPULCOY
ANEXAS

PTO. ESCONDIDO
BAHIAS DE
HUATULCG
PINOTEPA
NACIONAL
ZIHUATANEJO
CUAUTLA

CUADRO 2,
Empresas de transporte de pasajeros en el Distrito Federal.
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11)
a SECTOR INDUSTRIAL SECTOR SERVICIOS
Q O Q | AGROPECUARIA E
a oo
(@] o<
@ 8
] o E' 8 Servicios
o 4= 5 6 Comercio, | 7 Transporte, | financieros, | 8 Servicios
m 1 silvicultura y pesca Total | 2 Mineria | 3 Industria 4 | Electricidad, | Total | restaurantes | almacenajey seguros, | comunales,
e manufacturera | Construccién s v agua hoteles | comunicaclones actividades | soclalesy
a gasy ag ¥ inmobiliarias | personales
_y de alquiler
1995 -6.2 0.9 -7.8 2,7 4,9 ~23.5 2.1 6.4 «158.5 4.9 «0.3 2.3
1996 5.1 3.6 10.2 8.1 10.8 9.8 4.6 3 4.8 8 0.6 1
1987 6.3 0.2 9.3 4.5 9.9 a3 5.2 8.8 10,7 2.9 3.7 3.3
1998 4.9 0.8 6.3 2.7 74 4,2 1.9 4.6 5.6 6.7 4.6 28
1999 3.9 3.6 4.7 2.1 4.2 5 15.8 3.6 3.1 7.8 36 21
2000 6.6 0.6 6.1 3.8 6.9 4.2 3 7.3 12.2 9.1 85 29
2001 «.2 3.5 ~3.5 1.5 -3.8 5.7 2.3 121 1.2 3.8 4.5 0.3
3603 08 o1 0 ¥ 07 X} 1 16 ) 18 47 X
2003 1.4 3.5 0.2 3.7 1.3 3.3 1.6 21 1.6 5 3.3 -0.6
2004 4.4 4 38 2.5 33 53 23 43 4.9 9.7 4.6 1.7
2004 .
1 3.9 7.1 3.2 59 26 4.9 3.5 4.1 34 10.3 4.4 1
1t 4.1 8.9 3.7 26 3.8 4.5 25 4.2 39 8.9 49 1
] 4.6 A0 4.8 1.6 5 5.9' 28 5 49 9.9 4.4 2.3
v 49 2.9 38 0 38 [} 0.3 5.8 7 9.9 47 24
2005 7 , , _
| 24 -1.5 +0.2 117 -0.2 1 -1.2 41 3.3 L 7.8 51 1.6
I} 1 3.3 29 28 2.6 5 1.4 4.1 35 ] 71 5.5 15
CIFRAS PRELIMINARES A PARTIR DE LA FECHA EN QUE SE INDICA
FUENTE: INEG! SISTEMA DE CUENTAS NACIONALES DE MEXICO
CUADRO 3.

Producto Interno Bruto por Sector.
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PRODUCTO INTERNO BRUTO TRIMESTRAL POR GRAN DIVISION
(MILES DE PESOS A PRECIOS DE 1993)

Producto Interno Bruto Trimestral por Gran Divisidn

PRIMERA
PARTE
( 2003 2004 2005
GRAN DIVISION
i il v ANUAL [ i " v ANUAL \

1~ AGROPECUARIA, SILVICULTURA

Y PESCA 86,345,804 77,210,094 101,982,398 86,424,423 | 85,828,400 92,334,079 76,336,340 104,938,320 89,859,280 84,540,186
2. MINERIA . 20,443,037 20423497 20,614,266 20,207,731 20605082 20,975,454 20,749,365 20,621,544 20,712,856 20,375,483
3-  INDUSTRIA MANUFACTURERA 304,303,556 297,801,341 300,401,024 290,127,488 | 301,619,643 316805222 312,664,420 311,200,727 310,345,005 300,914,156
4~  CONSTRUCCION 61,399,257 64,991,579 63,367,611 62,561,489 | 63,468,571 64,154,977 68,810,012 67,144,913 65,894,843 64,083,763 |
5-  ELECTRICIDAD, GAS Y AGUA 27,340,680 20,493,208 27,896,399 27,511,080 | 26,182,270 28,036,979 30,256,031 28,121,458 28,151,685 25,885,493
6-  COMERCIO, RESTAURANTES Y ‘

HOTELES 323,501,647 327,165416 338,503,516 323,282,483 | 314,335,080 336,125,086 343,337,524 362,261,653 339,015,286 324 564,878
7. TRANSPORTE, ALMACENAJE

Y COMUNICACIONES 183,071,910 182,904,724 189,741,651 183,640,078 | 197,212,930 199,285,268 200,980,710 208,488,070 201,491,745 212,498,841
8-  SERVICIOS FINANCIEROS,

SEGUROS, ACTIVIDADES

INMQBILIARIAS Y DE ALQUILER 258,543,580 263,113,860 264,055,147 260,248,777 | 266,573,566 271,315,141 274,702,313 276,376,408 272,241,857 280,274,482
9.  SERVICIOS COMUNALES,

SOCIALES Y PERSONALES 304,799,685 260,137,473 306,801,853 294,700,582 | 310,213,039 307,924671 266,030,176 314,116,844 200,573,433 315,166,244

MENOS: SERVICIOS BANCARIOS IMPUTADOS | -50,900,867 -561,844,624 -53,052,176 -51,427,234 -63,770,844 -55,173,352 -55405,065 -56,787,148 -§5284,100 58,578 605
NETQS DE SUBSIDIOS 133,112,656 128,935,394 136,758,193 132,018,051 | 134,325,443 138,540,762 134,812,868 143,434.461 137,778,414 137,599,363
BASADO EN DATOS DEL INEGI.
CUADRO 4,
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SECTOR DE ACTWVIDAD

ECONOMICAS TOTAL
| TOTAL RACIORAL 4290108 73197214 -
({MANUFADTURAS. . 481084 a558140]
| COMERCIO - =~ T a0 5930431
‘I sERvICIOS im0 .. 10551165 -

RESTO

89571

21434609}

CUADRO §.

Namero de Unidades Econdmicas que Operaron en el Pais en el Afio 2004 y su
Personal Ocupado por Sector de Actividad.

RAMAS ECONOMICAS DEL SECTOR TRAN‘SPGRTES:

TIPO DE VEHICULO | No. DE VEHICULOS(*) | %
Caija cefrada 11,162 21.2
Tractor 10,502 20
Tanque 4,181 8
Estacas 3,920 7.5
Plataforma 3,824 7.3
Semi caja 2,872 5.5
Redilas 2,357 4.5
Caja cerrada 1,625 3.1
Refrigerador 1,607 3.1
Jaula 1,424 2.7
Caija abierta 1,360 26
TOTAL 44 864 85.5

CUADRO &.

Servicios de transporte de carga.
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COMPARACION EN MILLONES DE PASAJEROS

(

‘ ] _ MODO DE TRANSPORTE v

Autoiransporie Ferroviario Marltimo Adren Total
1995 2891 - 7 5] 25| 2728
% 98.6] 0.3 62l o8] 100
2000 2,660 0 71 34 2701
% ~gas| 0 03l 12 100}
2001] 2713 0 8 34| 2755
% 984 0 03] 1.2 100
2002 2,740 0 9 33 2,782
% 98.5 0 0.3 1.2 100
2003] - 2,780 0 10 35 2,825
% 98.4 0 0.3 13 100
e 2004 2,860 0 121 39 2911
1% 1 98.2 - g 0.4 1.4 ‘ 100

CUADRO 7.
NModalidades de transporte




CAPITULO Il

LA ADMINISTRACION DE

 RECURSOS HUMANOS

BASADA EN EL SISTEMA
DE COMPETENCIAS




3.1 INTRODUCCION A LA IMPLANTACION DEL SISTEMA DE COMPETENCIAS
ENLAS EMPRESAS.

Ef presente cépitulo lo encauzaré a menciohar los diferentes factores que se
desenvuelven dentro del modelo de competencias sin dejar de mencionar, ia
situacion de las empresas gue han instrumentado eh Su administracion este
sistema.

Cada una de las personas que integran las empresas, fienen diferentes
habilidades y capacidades que en la mayoria de los casos no es explotada o
aprovechada al maximo, este factor influye en la actitud que toma cada uno de los
integrantes hacia la realizacion de actividades y no permitiendo un crecimiento, ya
sea personsl o prcfesionaimente. Para tener crecimiento y satisfaccion de ambas
partes, es necesario conocer y evaluar cada una de las competencias (habilidades
y aplitudes), que pueden tener, tanto los integrantes como los futuros integrantes
de la empresa y, asi poder determinar si los ocupantes de cada puesto
verdaderamente estan en el puesto indicado. La mayoria de las empresas siguen
el método de seleccion tradicional de personal, fomando en cuenta algunos
parametros como el desempefio, y aungue este factor es de relevante importancia
no muestra las diversas conductas que pudiera reflejar el candidato en diversas
sftuaciones. El método de reclutamiento y seleccién por competencias, permite
diferenciar cada una de las cualidades que debe de tener cada uno de los
'ocupant'es de los diversos puestos gue conformen la empresa, asi como ias
competencias genéricas con las que deben de contar todos los integrantes de la
empresa.

Varias empresas para iniciar el proceso de reciutamienio y seleccion por
competencias comienzan por reestructurar ta direccién de Recursos Humanos, ¥
asi dar apertura a la adquisicién de competencias, estas deben de estar en
funcion de los objetivos de la empresa, permitiendo el desarrolio de la misma.
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La implementacién del modelo de reclutamiento y seleccion por competencias
permite ver deficiencias y aciertos que tiene la empresa para poder mejorarias
| gradualmente, yva que los resultados obtenidos se veran reflejados en dos
factores, primero en ios eni‘pieados, y el segundo en los objetivos de la empresa
que se arrojaran en un futuro a corto y mediano plazo. Algunas empresas incluyen
un inventario de deficiencias constantes para por medio de estos errores i
desplegando las competencias necesarias para tener una mayor eficacia.

Algunas empresas no fiehen un departamento de Recursos Humanos,
recurriendo asi por la opcion de Outsourcing; este medio es muy barato y permite
ahorrar tiempo en el proceso de integracidn de candidatos, teniendo como ventaja
prncipal, la experiencia de los prestadores de dicho servicio, debido a que son
expertos en materia de reclutamiento y seleccion por lo mismo estan en continuo
crecimiento y aprendizaje de nuevas técnicas, pruebas etc.,, a pesar de ser
especialistas en la maleria existe el inconveniente de que el personal captado
hacia la organiZacion puede no estar tan comprometido con la empresa y por
medio de esto la empresa esquive ciertas responsabilidades.

3.2 OBJETIVOS DE LA INTRODUCCION DEL SISTEMA DE COMPETENCIAS
Y DETECCION DE COMPETENCIAS.

Uno de los principales objetivos del proceso de reclutamiento y seleccion por
competencias y del modelo tradicional es poner a {a persona adecuada en el
puesto adescuado buscando estabilidad en el recurso humano y minimizar la
rotacion de personal; diferenciando un modelo de otro, el primero permfteobtener
un panorama mas amplio de cada uno de los candidatos a evaluar para cada
determinado puesto y el segunde se centra en aspectos técnicos y deja en
segundo plano los personales. Para dar inicio a un proceso de seleccién por
competencias - varias empresas que han implementado dicho sistema, comienzan
por hacer una evaluacion exhaustiva de los manuales con fos que cuentan,
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iniciando por el de analisis de puestos®, ya que este manual les permite ir
extendiendo los cambios hacia los deméas como el de descripcion y valuacion de
puestos. En el andlisis de puestos se idgntiﬁcan las competencias que deben de
tener o adquirir los ocupantes de los puestos, fa informacion se puede obtener
mediante diversos métodos, como el cuestipnaﬁo dirigido para el personal
ocupants de los puestos, cbservacion directa, entrevistas, haciendo un listado de
actividades, diarias, regulares o espontdneas e incluso una reunién con experios;
en este caso regularmenie se da en puestos de nueva creacion, cada uno de
estos métodos permite a las empresas tener una amplia perspectiva de las
competencias que deben incluir cada puesto, habiendo completado la adquisicion
de competencias y habiéndolas plasmado en el manual de andlisis de puestos,
comienzan con el manual de descripcién de puestos® , en este manual también se
plantean fas competencias vy asi llegar a una se'lecé;iﬁn mas efectiva, referenie a
los candidatos postuiados para la(s) vacantes existentes. Resulta indtil tener una
modificacion en los manuales anteriores, si no se da continuidad con el manual de
valuacion de puestos®, la valuacién permite determinar con objetividad Ia
retribucién que se le otorga a cada puesto, para obtener la valuacién puede
hacerse por medio de dos grupos cualitativos y ‘cuantitativos, en el primero se
utiliza el método de graduacion cualitativa, clasificacion de pﬁestos, mercado de
salarios y en el segundo el de graduacién cuantitativa, comparacion de factores
puntuacion de faciores y componentes de trabajo; los métodos mas utilizados hoy
en dia son el de mercado de salarios qué consiste en un estudio de los puestos de
trabajo en diversas empresas y poder determinar en qué lugar del mercado se
encueniran los salarios que ofrecen dentro de la empresa;, comparacion de
factores, como su hombre lo indica se da una comparacion entre los factores a
evaluar y siguiendo un serie de pasos poder llegar a la remuneracién justa que
deben de tener los puestos de trabajo

? Entendidndose como andfisis de puestos al proceso que nos permitind obtener informacion relevante
lmpmtancla refarente a un puesto de irabajo para el il desempefio del mismo,

Descnpcmn de puestos Es la descripcidn grafica ds las aptitudes exjgidas para el puesto asi como en
gumem de vacantes, como los objetivos del puesto, petfil y relacion que tendra con otras areas.

Valuacién @ puestos: Técnica que permite identificar las diferencias. entre los diversos puesios denfro de la
empresa, mediante la valuacidn se permitins obtener la retribucion equitative y justa del puesto, de acuerdo a
los factores de habilidad, responsabifidad, esfuerze y condiciones de frabajo, en los que se {enga que
desenvolver el ocupante del pueste.
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Terminado todo el analisis, descripcion v valuacién es conveniente informar a lds
empleados de las decisiones que se fomarian de at:uérdo a los resuliados
amojados por los manuales asi come los ajustes gue se tendran que hacer, debido
a que algunos pugstos pueden estar sub-valuados o sobre-valuados dependiendo
el caso.

3.3 RECLUTAMIENTO Y SELECCION POR COMPETENCIAS.

Habiendo efectuado cambios en los manuales, comienzan a repercutir en las
técnicas de rechutamiento y seleccién, los cambios hechos con anterioridad,
permiten facilitar las téenicas de reclutamiento v seleccidn, debido a que en las
diversas fuentes de reciutamiento se anexara el perfil de competencias requeridas

para el puesto v para el ocupante del mismo, permitiendo que la seleccion se
facilite debido 2 que los postulantes internos yfo externos se analizardn antes de
enviar su curriculum y comenzaran por definir si cubren con los requerimientos
del pueste, una véz recibidos, analizados y ssleccionados iodos lus curriculum,
inicia la etapa de seleccion por competencias, y para este efecto se cita a los
candidates para efectuarles diferentes pruebas, quedando por entendido gue no
todas las pruebas son aplicables para fodos los puestos, ¥ las empresas
precursoras en este sistema no las aplican en su totalidad, debide a que cada una
arrojar un resultado diferente, asi que de acuerdo a las especificaciones ¥
requerimientos del pussto sera la prueba 3 aplicar, las diferentes pruebas son las
de test psicotécnicos, cuestionarios de personalidad, dinamica de grupo v
entrevista, pudiendo evaluar todos los aspectos técnicos, emocionales v
persanales de cada uno de los postulantes.

Referente a las dinamicas de grupo, suelen utilizarse comlinmente las pruebas de
presentacion bibfiogréfica, discusién sobre un tema actual, ranking, role play,
andlisis y exposicidén piblica de un problema entre diez 0 mas candidatos,
permitiendo mostrar cuales son las habilidades que tienen para desamollarse,
defender sus ideales, establecer prioridades, analizarse asi como la seguridad
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fue tienen y proyectan ante clertas situaciones impredecibles. La entrevista toma
un giro de 360° con respecto a la entrevista tradicional, la seleccién por
competencias, no es el tipico interrogatorio sobre el curriculum y experiencia
profesional, la entrevista por competencias se vuelve méas cordial; buscando hacer
sentir al candidato en confianza, llevandolo a situaciones que permitan el analisis .
de competencias personales. |

No podemos olvidar que este método es de reciente aplicacion en las empresas, y
que puede contener errores; sin embargo, los erores suelen darse en los
entrevistadores, debido a que algunos no estén bien informados de fos
requerimientos del puesto, asi que la enirevista debe de ser estudiada y analizada
con anticipacion, para que todos los entrevistadores apliquen los mismos criterios
de evaluacion, un ermor comun entre los entrevistadores, es fa benevolencia que
ejerzan sobre los candidatos e incluso sobre-valorar las cualidades o habilidades
de los competidores.

Ténienda estu’diadb y analizado las diferentes pruebas y entrevistas, comienza la
decision de elegir al candidato mas iddnes, y &ste sera el que se asemeje o cubra
en su totalidad los requerimientos de & vacante a cubrir, en esta etapa se informa
al candidato elegido el contrato que se efectuara para su ingreso en la empresa,
asi como la entrega del manual de bienvenida en el cual se especifican los datos
de la empresa, mision, valores, lineas deautoridad etc., para que sl nuevo
integrante vaya conociendo toda la informacidn necesaria para iniciar sus labores
enel puesto de irabajo.

34 EQUIDAD SALARIAL, COMPENSACIONES Y EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL SISTEMA DE COMPETENCIAS.

Buscando . continuidad en el modelo de competencias es necesario, evaluar la

equidad interna de los salarios, para lograr que sea justa 1a retribucion para cada
uno de los puestos; para esta situacién, dentro de las politicas de la empresa
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debe de estar un apartado en donde se especifiquen las formas de compensacion®
para cada puesto de trabajo. Estas politicas van de acuerdo a la misién y objetivos
de la empresa, incluyendo la valuacién de puestos hecha anteriormente, asf como
el rendimiento y las competencias que tiene cada ocupante de puesto
actuaimente.

Las compensaciones deben de estar continuamente actualizadas, conforme a los
cambios que van teniendo la empresa y las empresas del mismo secior, para
permanecer competitivos en el mercado salarial, el tener una retribucion justa
internamente y competitiva externamente, garantiza satisfaccion en los empleados
y por consiguiente ¢recimiento y cumplimiento de objetives de la empresa.

Una técnica usual entre las empresas para permanecer competitivas en el
mercado salarial, es &l analisis' de su estructira salarial, determinando que

. puestos los tienen sub-valuados y sobre-valuades, y conforme a este andlisis
hacer una modificacién de salario, ya que si un empleado esta sub-valuado de\
acuerdo a las acfividades que realiza se le incrementa el satario, en cambio un
empleado sobre-valuado se le reacomoda en un puesto que corresponda at valor
del salario, pero no se le modifica el salario, el método mas comin para
permanecer competitivamente en el mercado es hacer una encuesta salarial, la
cual expresa un comparativo de las empresas del mismo sector y los salarios
ofrecidas, asi podran determinar en que lugar se encuentran dentro del sector
salarial, regularmente las empresas al hacer este andlisis y al descubrir que estan
por debéjo de la estimacién 'promedio, hacen un reajuste a los salarios
igualandolos a los del mercado.

Cada vez son mas empresas las inferesadas en analizar y evaluar el desempeiio ©
del personal que laboran dentro de esta. E! objetivo primordial de {a evaluacion
bajo el modelo por competencias es corroborar que se ¢ligié al personal idéneo,

* Compensacién: Aguello que reciben los empleados ﬁor Ia realizacién de su trabajo
§ Evalpacion del desempefio: Es un proceso mediante el cual se mide & grado de efectividad gue tiene un
individuo en cierto puesto.




con respecto al perfil y lineamientos establecidos con anterioridad, y determinar
que se cumpla con los objetivos organizacionales, personales y del puesto en
especifico. Existen diversos métodos para establecer ia evaluacién del
desempeiio, lo mas importanie es determinar y responder a las preguntas ;Qué
se va a evaluar?, ;A quien se va a evaluar?, ;Quién va a evaluar? y ;Cémo lo
van a evaluar?, para este efecio se elabora un manual en el que se establecen las
politicas de evaluacion, asi como el método que se eligié para la evaluacion y la
forma en que implementaran la éva!uacién. En algunas empresas como el
Laboratorio Nacional de Salubridad, se aplica un examen tedrico para detérminar
si el personal utiliza las técnicas de andlisis adecuadamente, y a adquirido o
superado las competencias necesarias para el desempefic del puesto, en
Natures’s Sunshine Services, aplican un cuestionario con preguntas especificas
al puesto y del ocupante def mismo, en el cual el evaluado especifica de acuerdo
al rangs excelente, bueno, suficiente, regular y malo; el desempefio que
consideran es obtenido desde su uftima evaluacién, denominado método de auto
evaluacion, esias dos formas de evaluacion no son las tnicas, y por este hecho
no es posible aseverar que método es mejor, debido a que fodo los métodos
tienen aspectos positivos y negativos.

Retomando lo anteriormente mencionado, sobre los métodos de evaluacion del
desempefio podemos afirmar que ningin método de evaluacion del desemperio es
mejor que otro, simplemente las empresas utilizan €l que rnas se adecue a sus
necesidades. En algunas otras empresas quien realiza la evaluacion es ei-jefe
inmediato, y los mismos empleados a esie tipo de meétodo se le denomina
feedback de 360°, en este caso como en los anteriores, la evaluacion del
desempefio implica cambios de mejora hacia el personal, la empresa y el puesto
de trabajo. Se realiza conociendo en primera instancia las competencias de cada
uno de los empileados. Cuando ias empresas realizan la evaluacion del
desempeﬁo, consideran aspectos meramente del trabajador y por medio de esto
determinardn como se ha desarrollado dentro de la empresa, que competencias
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ha adguirido y por consiguiente determinar como efectiia la realizacion de sy
trabajo.

Pueden existir errores en la evaluacién det desempeiio, cuandp existen diferencias
entre las formas de evaluacion, va sea por que los evaluadores permiten que
influyan los resultados de manera positiva o negativa con respecio a otros factores
de evaluacion, incluso si los evaluadores utilizan los mismos criterios de medida,
en ciertos puestos, asi el desempefio de un evailuado puede parecer menor a ofro
que seria eﬁccelente.

35 DESARROLLO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES Y

PERSONALES. -

Resultatla indtil ¥ una pérdida de tiempo, dinero y esfuerzo, si las empresas sdlo
integran personal bajo el modelo de competencias sin establecer competenéias
organizacionales, para este efecto ias empresas que establecen un método de
seguimiento, debido a que con el tiempo pueden irse modificando dichas
competencias, por los cambios externos -economia, desarrollo tecnolégico efc.-
estos cambios permiten dos cosas, i2 primera mantenerse a la vanguardia
exieriormente en cuanto a competencias, v la segunda permitir el refuerzo y
desarrolio de las competencias de fos empleados integrantes de la empresa, es
indispensat/ale para el método de seguimiento, hacer un deteccidn de necesidades
en la empresa, que regularmente son a corfo y (argo plazo; conforme se van
presentando las deficiencias.

Estas necesidades de formacion pueden sbarcar, desde la diversificacion de
productos, {un cambio radical de la empresa), hasta la infroduccion de nuevas
politicas a nivel horizontal, modificando tareas o actividades propias de los
puestos, la empresa debe de estar preparada para una innovacion continua. Un
factor importante que refleja problemas de funcionamiento en la empresa es la
falta de aceptacion de mercado e incluso quejas por parte de los clientes, errores
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de informacién etc. En cuanto a los irabajadores pueden ser por varias
circunstancias, faita de motivacién, problemas personales, falta de adiestramiento;
situaciones que dan lugar a un bajo desempefio, una vez detectadas tas
necesidades y deficiencias dentro de la embresa comienzan los planes de
formacion, en los que se establece; qué van a mejorar, por gqué y como, en la
‘mayoria de los casos las empresas contratan a personal extemo para hacer la
formacién de competencias, las personas encargadas de hacer la formacion de
competencias, juegan un papel crucial en la empresa ya que Siiven como
intermediarios entre los participantes v la empresa, los formadores deben de estar
bien informados sobre paoliticas de la empresa, cultura laboral, situacion laboral de
- la empresa asi como de los integrantes del grupo al que aplicaran ia formacion de
competencias, deben de contar con una linea de comunicacion bien definida y
clard, debido a que los dirigentes de la empresa faciliten la informacién
confidencial.
En la empresa Hewlett Packard han imiplantado el sistema de formacion en los
empleados, teniendo como objetivo principal crear un entorno adecuado para
cada trabajador, y asi pueda tomar decisiohes sobre su carrera profesional ser
ider de su propia trayectoria; impartiendo cursos, posigrados en areas
especificas, e incluso poniendo a disposicion de los empleados herramientas que
le permiten identificar competencias que pueden desarrollar en diversos puestos y
puedan ufilizar mejor su profesion.

Determinado el plan de formacion es necesario tomar en cuenta varios aspectos;
como las formas de aprendizaje, las expectativas dél curso y de los participantes,
los contenidos de los temas a transmitir y estilo de apréndizaje de los
participantes. Un mal planteamiento o funcionamiento de estos aspectos haran el
éxito o el fracaso del plan de formacién de competencias. Es preciso determinar
un lugar especifico para desarrollar el plan de formacion, puede ser de presencia
(dentro de la empresa), a distancia (fuera de ias instalaciones de la empresa) ¥
mixto {combinacién de ambas modalidades), cabe recalcar que eni cualquiera de
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los casos el lugar de formacion debe de estar libre de interrupciones para su
‘méximo aprovechamiento, asi como comodidad para ambas partes en el lugar de
desarrollo de la formacion.

Terminado el curso de formacidn proceden a evaluar a los participanies incluso se
puede hacer en el lapsp del curso, los factorés de evaluacién pueden ser
cualitativos (esfuerzo de los participantes o esfuerzo realizado), eficacia
(cumplimiento de los objetives del curse de formacion), cualitativos de calidad
{medios de impariicidn del curso, horario, materal). Esias evaluaciones dependen
del criterio del formador y de los objetives del curso, la meta de la evaluacion es
conocer que impéacto fuvo a nivel organizacional, si los parﬁcipantés SOn capaces
de resolver problemas o cumplen con los objetivos del curso, esto se vera
reflejado en el trabajo, yva que se evaluara a los participantes como a los que no
‘asi‘stieron para determinar diferencias y saber qué aicance tuvo el curso de
formacion,

indudablémente, con el paso dgt tiempo se van desarroliando candidatos con mas
compelencizss, por lo qus la competitividad del factor humando dentro vy fuera de
las empresas va aumentando dia con dia, incluso la innovacién de dichas
competencias debe de estar presente en los individuos integrantes de la empresa
y en la misma empresa, para el cumplimiento de objetivos y metas pianteadas/a
corto y medianoc plazo. Asi el desarrolio profesional del factor humano dentro de la
empresa depende de ambas partes, siendo en su mayoria responsabilidad de
cada uno de los individuos que se sientan capaces y molivados para tener un
crecimiento profesional y personat. |

Primeramente; la empresa es la encargada de promover v difundir el programa de
desarrallc de competencias individuales, programa que ha sido creado,
implantando metas y objetivos que deberan cumplirse al finalizar < desarrolio de
competencias individuales. Es de vital importancia que los individuos interesados
en el curso de desarrollo de competencias, se autogvallien; en ocasiones esta
herramienta de autgevaluacién come por cargo de la empresa, pudiendo ser
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grupales, individuales, buscando enconfrar las habilidades (personaleé), que
pueden ser modificadas, incluyendo también un andlisis de Ios intereses
profesionales y personales. Este conjunto de herramientas para analizar son de
relevante importancia, debido a que fa empresa debe de identificar hacia donde
pretende dirigir al empleado, y con que heramientas cuenta para su desarrollo,
cuales son sus limitantes y sus puntos fuertes. Por ofro lado la empresa va
orientando al individuo sobre las posibilidades de crecimiento y desarrolio
profesional y personal que puede fener deniro de la empresa, mediante una
oriehtacion individual o informativa en la que se publican los puestos de trabajo
vacantes hasta el momento, y determinar cusl es el mas idéneo para el individua,
esto dependiendo de los intereses profesionates y personales que tenga.

Otra herramienta de desarrollo por parte de la empresa es hacer un inventaric de
competencias del individuo para orientar su carrera profesional. Incluso algunas

- empresas hacen programas de trayectoria profesional, en el cual establecen los
itinerarios profesionales dentro de la empresa; todas las fases anteriores ayudan
a identificar las competencias de cada individuo interesado en el desarrolio dentro
de la empresa, quadando por entendido que la mayor parte de fa responsabilidad
es por parte del empleado; lo siguiente, es ir desarrollando cada una de las
posibilidades que tiens el individuo de crecimiento, y asi poder dar continuidad al
entrenamiento, que permite y concluye con €} perfeccionamiento continuo de las
compelencias ¥ la incorporacién de estas a su vida diaria y profesional, mejorando
la calidad y problemas de esirés entre ia plantilia, aumentando la productividad y
ia satisfqécién de fos empleados.

3.6 COMUNICACION Y PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS EN LA
IMPLANTACION DEL SISTEMA DE COMPETENCIAS.

Una herramienta predoiminante hoy en dia es la comunicacion que exigte o debe
de haber entre la empresa {sus dirigentes y los empleados) por muchos aspectos;
entre los que destacan la productividad, trastornos funcionales que se puedan
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suscitar, por inconformidad por parie de los empleados. A medida que se efectian
cambios en el ambito externo e interno de la empresa la comunicacion debe de
seguir desarrollandose.

Todas las fogrmas de comunicacion son importantes; sin embargo, tiene un mayor
impacio la comunicacion interna, para el buen funcionamiento de la empresa y la
estimulacion de competencias; el flujo de ia informacién es de modo ascendente,
descendente u horizontal entre los integrantes de la empresa v la extemna
comprende mensajes externos con los representantes ajenos a la organizacion.

Por lo anterior se mencionaran los diversos motivos que no permiten tener una
buena comunicacion:

» La lentitud de informacion,

» Recepcion errénea de comunicacion.
> Emisién equivoca de la comunicacion.
> Comunicacion rapida.

Los diferentes medios de comunicacion interna son muy variados, orales y no
verbales.

En el primero ios mas comunes son: juntas, discusiones informales entre otros; en
el segundo, medios impresos, escrita, medios electrénicos. En cuanto a la
comunicacion externa fos mas ufilizados son, teléfono, juntas, escritos, medios
eleciténicos. Cada medio de comunicacion puede presentar problemas, si no se
plantean antes los objetivos de dicha comunicacion cada unc de estos medics
tienen sus véntajas vy desventajas con respecio a otros las cuales deben ser
estudiados con anticipacion, para evitar pérdida o mal funcionamiento de fa
informacién, una buena comunicacion trae consigo beneficios a la empresa.
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Varias empresas han creado un deparitamenio de comunicacion, dada la
importancia y el impacto generédo. Un clarc ejemplo de esto es la empresa
Ericsson, que ha ido alternado con el paso del tiempd y desarrolio de la empresa
sus poiiticas de comunfc_acién, integrando especialistas en materia de
comunicacién, desarrollando programas y procesos de comunicacion, incluyendo
evaluaciones periodicas-sobre el buen funcionamiento de dicho departamento.

Es comun, observar en las empresas mexicanas, la no implantacién de un proceso
de participacion de los empleados; esta situacion se ve reflejada en la falta de
acuerdos que suscitan marchas, paros, mal funcionamiento de las empresas, faita
de desarrollo profesional e incluso & poca productividad por parte del personal,
por este mismo hecho es imporiante mantener una buena participacibn de los
emplea’dos, para determinar sus inconformidades, permitiendo a fas enipresas una
mejora continua, y evitar todos los hechos descritos con anterioridad.

Tomarido este punto como referencia, puedo aseverar que la participacion influye
de manera directa en la economia de las empresas, de este modo han iniciado por
establecer y describir un esquema de participacion, que permita reflejar los
mecanismos de creencias que se Hegan a formar, para la aplicacion de conductas
gue conllevan a situaciones de inconhformidad; estableciendo un esquema de
participacion que permitird a las empresas- mexicanas una mayor productividad,
incluyendo qhe el personal se sentird fomado en cuenta como persona, no sélo
como valor monetario. Las formas en las que pueden participar los empieados
son:

> Parficipacion colectiva.
» Parlicipacion individual.
> Participacién sindical.

En cada uno de los casos anteriores los empleados, encuentran motivacién al ser
escuchados, siendo este medio una retroalimentacion basica e importante para la




empresa, dado que estamos en un pals en desarrollo, las empresas fienen que
tomar en cuenta al factor humando como medio de mejora.

‘No podemos situar la participacién como una receta magica, que solucionara
todos los problemas de‘las empresas; por que para que exista participacion la
empresa debe de contar con una“buena comunicacién entre los empleados y
directivos, consiguiendo beneficios para ambas partes, €l personal de ser
escuchado y atendido en sus necesidades, y la empresa de este modo tendra un
incremento de productividad y un clima organizacional satisfactorio.

El implantar un esquema de parlicipacién resuita dificil y requiere de tiempo,
energla y perseverancia, por parte de la empresa; debe tomar diversos aspectos

. tales como;

< Elgradode cohpromigo que tendra la empresa.

> Ejemplaridad de la direccion e incursion de valores de participacion.
. Instituir un comit® representativo de la participacién,

2 Recabar infonmacion sobre la participacion.

< implantar graduaimente y selectivamente {a participacion.

o Definir las politicas de participacion.

El conjunto de los pasos anteriores, preemitird tener un 'me}or control sobre la
participacion y cometer un minimo de errores que se puedan suscitar en el

- momento de Ia misma. Como lo he mencionado antes, es dificil establecer, una

buena participacion de los empleados, y més a nivel individual; en México lo mas
usual es la participacién por medio de sindicatos -6rgano representative de fos

. trabajadores dentro de la empresa y en el exterior con ta autoridad federal-,

permitiendo un contacto directo con fa empresa y los trabajadores afiliados al

sindicato. -
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Fijando la parlicipacién de los empleados y observando sus inconformidades hay
que determinar la forma de riégociar, esta situacion debe de ser de manera
congruente entre las dos partes, poniendo sobre la mesa las ventajas y
desventajgs de ambos, evitando situaciones de inflexibilidad, para su mayor
eficacia y rapidez,

Terminado con la etapa de negociacién es necesario acentuar los acuerdos a fos
. que se llegaron, para evitar discusiones e inconformidades futuras, y llegar a
situaciones disgustas que conlleven al cierre, huelga, paro etc.

3.7 REDUCCION DE PLANTILLA DESPUES DE LA INTRODUCCION DEL
SISTEMA DE COMPETENCIAS.

La falta de innovacidn en competencias a nivel personal y organizacional, van
creando fa obsolescencia de personal, si un empleado no se preccupa por
desarrollarse profesionaimente, el paso del tiempo y la incursion de nueva
tecnologia y procesos en la empresa ocasionarén un éxcedente de personal que
no gsié calificado para el desempefio de las tareas del puesto, este proceso puede
ser dolorosc para los empleados, debido a que se hara un andlisis estratégico,
gue determinara hasta donde hay que proceder a la reduccidn de piantilla de
personal; esta cuestién surge desde la. adquisicibn de competencias y la
determinacion cuantitativa de personal, esto regularmente en una empresa que no
esta bien estructurada se hara cada afio; y se determina con base en las cargas
de trabajo; algunas empresas para este hecho realizan contrataciones eventuales
o fijas, determinando desde'un principio que los puestos creados con €l tiempo
desapareceran.

Sélo mediante el andfisis profundo de exceso de personal se podran seleccionar

las distintas alternativas para tener una reduccion de personal eficaz; algunos
casos que oriltan a ias empresas a dicha reduccidn pueden ser
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» Exceso cualitative: Superar los niveles de plantilla.

> Exceso diferenciado: Diferencias en dreas y a nivel global.

» Exceso temporal: Conocer e} pericdo en el qué hay un exceso de
personal.

Regularmente son tres los participantes en la reduccién de plantilia; denominados
victimas, sobrevivienies y verduges. En el primer caso se le denomina af personal
gue fue eliminado de la empresa; en el segundo gaso corespande al personal que
como su nombre lo indica sobrevivia 2 la reduccidn de personal; vy por ultimo
sefiala al personat que toma la funcidn de hacer el recorte de plantilla, dentro de
este concepto se encuentran diferentes fipos de verdugos (compuisivos,
agresivos, de asociacion y depresivos). ;

En México, es usual utilizar ticticas para la reduccién de plantilla. Por la
comodidad de las empresas, la exislencia de estas ticticas ocasionan un
desempleo desmesuradc en el pais; convitiéndose en un problema no sélo
personal, si no en un problema a nivel nacional, algunas tacticas utilizadas son;

» Reduccién de tiempo de frabajo.
- » Disminucién de jomada de irabajo.
> Suspensién de contrato.
> Rescision del cantrato de trabajo v despido.

Tomada y concluida a cabo la reduccién de plantilla de personal, es necesario
hacer una redistribucion de tareas para los sobrevivieates, o en su defecio
hacer una contratacién eventual o acudir al reclutamiento.

Inclusc algunas empresas se involucran mas con el personal, buscando ofras

alternativas para evitar la reduccion de plantila, otorgando soluciories que
conviene a ambas partes como movilidad geogrdfica, cambios horizontales o
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descendentes, logrando no afectar fuertemente al empleado y satisfacer otra
necesidad de la empresa, debido a que otras vacantes pueden ser cubiertas.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA DE LA

INVESTIGACION




4.1 TIPO DE INVESTIGACION:

Recapitilando que el tema de principat interés en este presente trabajo de tesis
es Grupo Pullman de Morelos, en su incursidn al sislema de competericias, es
preciso establecer ef tipo. de investigacién que se eligi6; por consiguiente, este
capitulc se enfocard a establecer los criterios de medicién asi como fa
metodologia ulilizada para ld obtencitn de ia inforfnacion en esta empresa.

Partiendo de este indicio tenemos que.para glie una investigacion sea exitosa
debemos de elegir el método mas adecuado, esto depende de fo que se va 4
investigar y lo que se quiere obtener con ello; siendo éste, un aspecic de relevante.
importancia para el éxito o fracaso de la investigacion; y para este efecto
mengionaré los diversos tipos de métodos que aigunos autores manejan para su
mejor comprension. ‘

» EXPLORATORIOS
» DESCRIPTIVOS

» CORRELACIONALES
» EXPLICATIVOS O EXPERIMENTAL

Una vez mencionados los diferentes tipos de investigacion, es preciso determinar
cual de ellos es el mas adecuado para impiementar en Grupo Puliman de Morelos,
asi que a continuacion se hara una breve expacacién de cada unvo de eilos.

EXPLORATORIOS.- Este método de investigacion se centra en aspecios de
comportamjento humano y busca estudiar lo que no ha sido abordado antes con
profundidad, o ha sido estudiado eri un coniexto diferente al que se busca.

DESCRIPTIVOS.- Busca describir diversas situaciones, midiendo diferenfes
variables -denominadas por algunos autores como conceplos-, para poder
describir el objeto de la investigacion, y asi poder identificar aspectos importantes;
este ‘método se puede enfocar a personas, empresas, tecnologia o cixaiquier
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grupo que se pueda analizar. Las variables que son analizadas pueden ser
relacionadas entre si, para poder llegar al obieto de estudio, pero su nicleo
principat es estudiar las variables independientes, busca ir de lo particular a lo
general, reguiarmenté se utiliza un cuestionario para poder estudiar cada una de
las variables para su exacta medicién.

CORRELACIONALES.- Ei enfogue principal de esfe método es el de hacer un
comparativo y determinar el grado de relacidon que hay entre dos ¢ mas variabies,
en clertas ocasiones puede parecer que estén muy relacionadas dos o mas
variables, pero en realidad no lo éstén; el principal objetivo es detetminar cudl es
la reaccién que fendria un concepto 6 una variable conociendo el comportamiento
de dichas variables, respondiendo a la pregunta ¢ C6mo?

EXPLICATIVOS O EXPERIMENTAL.- Se concenira principalmente en encontrar
explicacion a las preguntas ;Qué?, ¢Donde? Y ;Por qué? Se dan ciertos
fenémenos asi como sus condiciones y relacién qué pueden surgir entre las
diversas variables que fueron analizadas y estudiadas.

Tomando en cuenta los siguientes conceptos y funciones de los diversos métodos

de investigacion, para este estudio se tomdé como referencia los meétodos

descriptivo y expioratorio; debido a que se ajustan a los objetivos del presente
trabajo de investigacion, los dos meétodos de investigacion seleccionados

permitiran arrojar datos mas precisos, debido a gue el método exploratorio,

permitird corroborar las referencias que tenemos sobre el tema de competencias,

el factor humano y el factor organizacional; a su vez, el método descriptivo

permitira ir detallando ias diferentes situaciones que surgen en cada uno de los

pasos de la introduccion de sistema de competencias, desde antes de su

impilantacién, hasta su retroalimentacion.
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4.2 DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA.

La aplicacién de un cuestionario, implica tomar en cuenta el tipo de poblacion que
buscamos y dentro de éste, fomar una muestra representativa que pueda arrojar
los resultados esperddos, sabiendo que hay dos tipos de muestras, probabilisticas
y no pmbabil:’stiqas a continuacién se mencionard, cual de las dos es la que se
enfoco a los objetives de la investigacion, y tomando en cuenta que sélo se
aplicard el cuestibnarip a una sola persoha integrante de Grupo Puliman de
Morelos, debido a que la persona seleccionada estuvo involucrada en ia
introduccion det sistema de competencias en fa empresa.

Muesiras probabilisticas.- Son aquellas en ias que cualguier elemento de {a
poblacién tiene la posibilidad o probabilidad de ser elegitlo, enfocandose en las
garacteristicas con las que cuenta la poblacion.

Muestras no probabilisticas.- En este tipo de muestra Ia eleccién de los
integrantes de la poblacién no es meramente de probabilidad, normalmente  se
seleccionan dependiendo de las caracteristicas que tenga la investigacion.

Aunque para algunas investigaciones lo mas conveniente es utjlizar las muestras
probabilisticas, ya que su grado de error es minimo, en este caso utilizaré et tipo
de muestra no probabilistica, debido a que tomé como poblacién a un soio
integrante de Grupo Pullman de Morelos, asi que ia poblacion se considera
especifica; y por que no en todas las empresas se estd implementado el modelo
de competencias. Otra factor influyente en centrar la tnuestra en no probabilistica
© es que el cuesfionario esta elaborado espectiicamente para el drea de Recursos
Humanos y propiamente para ei‘ personal involucrado directamente en la
implantacion y seguimiento del sistema de competencias en Grupo Pullman de
Morelos.
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4.3 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.

Ya seleccionado el método de investigacién descriptive y expleratorio; se did
paso a Ia elaboracién y aplicacién del cuestionario para poder hacer la recoleccion
de datos, tomando como variables diversos aspectos del modelo de
competencias; es indispensable acentuar la importancia en hacer v aplicar un
cuestionario ablerto — preguntas abiertas- ya que permite la facilidad de
aplicacion vy de contestasion por parie del participante, este método de recoleceién
es el mas idoneo, con respecio a otros medios lales como: entrevista
personalizada, telefénica, observacién directa, efc. Los méledos antes
mengcicnados pueden ocasionar algunos inconvenientes, debido que la falta de
tiempo es una limitante para la implantacion de otros métodos, una ventaja
considerable, es que la persona parlicipante, lomara con mas iranquilidad ia
contestacion del cuestionario, sin sentir la presion de que una persona lo esté
analizando v evitando posibles omisiones del tema por parte del aplicador

4.4 CUESTIONARIO.

A continuacién se muestra el cuestionario aplicado a Grupo Pullman de Morelos:
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UNIVERSIDAD  NACIONAL AUTONOMADE  MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

experiencia obtenida en Pullman de Morelos a partir de la implantacion del Modelo
de Competencias Laborales. Informacién que, estamos seguros, serd de suma
importancia para dar respuesta a distintas intefrogantes que hemos glanteado en
el presente trabajo dirigido a obtener el titulo de Licenciade en Administracién. Por

- su colaboracidn, mil gracias: ‘

1.

vV VvYyYyY

¢ Cudles son las areas o departamentos funcionales en Grupo Pullman de
Moreios?

¢Cuél es el objetivo del departamento de Recursos Humanes?

. ¢Cudl es ia principal funcién del departamento de Recursos Humanos?

De las siguientes modalidades subraya cudl es la que caracteriza al
depariamento de Recursos Humanos y explique ;por qué?

Estratégico
Administrativo
Operativo
Burocratico

. ¢De dbnde surge la iniciativa de instrumentar ¢l Sistema de Competencias

en Grupo Puliman de Morelos?

. £Qué es un sistema de competencias?

. ¢ Cudles son las ventajas de un sistema de competencias?
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8. ¢Cudles son las desventajas de un sistema de competencias?

9. De las desventajas mencignadas arriba ;Cudles se han presentado en
Grupo Pulfman de Morelos?

10. ¢Qué departamentos de la empresa estan involucrados en la operacion o
implantacion del sistema de competencias?

11. ¢Cudles son las responsabilidades y obligaciones de cada area con
respecto al sistema de competencias?

12. i Desde qué tiempo se ha instrumentado el modelo de competencias en
Grupo Pulfiman de Morelos?

13. ;Qué utilidades y/o beneficios ha obtenido Grupo Pullman de Morelas
durante la aplicacion del sistema de competencias?

14. ¢A qué tipo de situaciones criticas se enfrenté Grupo Pullman de Morelos,
antes, durante y después de la introduccién def sistemna de competencias?

15. ¢Como ha sido la respuesta de los empleados, después de la introduccion
del sistema de competencias?

18. ¢Qué instrumentos son ytilizados en Grupo Puliman de Morelos para dar
seguimiehto al sistema de competencias en la empresa?

17. ¢Cual es la metodologia o pasos que su empresa uiilizd para Ia
implantacion def sistema de competencias?

18. Una vez implantado el sistema de competencias, ¢ha habido cambios en
los procesos de reclutamiento, seleccion y capacitacion de personal?




19. ¢Que diferencias y qué beneficios detecta en ¢l sistema tradicional de
reclutamiento, seleccién y capacitacion de personal, con respecto al
sistema de competencias? '

20. ;Cuales son las principales competencias que debe tenér o adquirir un
empleado o candidatc a ingresar a Grupo Pullman de Morelos?

21. ¢ Qué rol desempenia la remuneracion en el sistema de competencias?

22. Es necesario que no sblo el personal adopte competencias a nivel
individual, esto debe de ser también a nivel organizativo; partiendo de esta
premisa ¢ Cudles son las competencias adquiridas por Grupo Pullman de
Morelos?

23. ¢Cudl fue la modalidad utilizada, para la difusion del sistema de
competencias en Grupo Pullman de Morelos y por qué?
» Presencial
> Adistancia
> Sistema mixto

24. ¢En cual de ios niveles jerarquicos existentes en Grupo Fullman ds
Marelos, se ha observado mejor respuesta a la implantacion del sistema de
competencias? '

25. ;Como ha sido la participacidn de los empleados, a parlir de fa
impiantacion del sistema de campetencias?

26. ¢Existe en Grupo Pullman de Morelos un departamento especifico,
encargado de controlar v vigilar el buen funcionamiento del sistema de
competencias?




27. ¢Qué herramientas utilizaron, para hacer la deteccién de competencias en
cada area de Grupo Pullman de Moreios?

28. ;Qué herramientas utilizaron para hacer la deteccion de competencias
entre los integrantes de Grupo Puliman Morelos?

298. ;Queé decisiones tomaron con respecto al personal que no cubrié el perfil
de competencias, que se requeria en su area o puesto de trabajo?

30. ;Qué cambios significativos tuvo que realizar Grupo Pullman de Morelos
a consecuencia de la infroduccién del sistema de compsiencias?

31. Al introducir el sistema de competencias en Grupo Puflman de Morelos,
¢qué ventajas o desventajas encuenira con respecto a otras empresas de
transportacion de pasajeros?

32.;Cuéles son los beneficios que ha arrojado a Grupo Pullman de Morelos la
incorporacion e implantacién del modeio de competencias?

33. ;Qué indicadores de eficiencia han mostrado sefiales positivas y en qué

grado, en Grupo Puliman de Morelos, durante el proceso de implanfacién
del modelo de competencias?
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4.5 ANALISIS DE LA INFORMACION,

Del cuestionaric anterior, se pueden ohservar diversas situaciones que se
desarrollan dentro de Grupo Pullman de Morelos, por lo que este apartado, se
centrard en analizar cada una de las respuesias obienidas,

En fa primera pregunta, nos hacen referencia a las éréas o departamentos con lo
que se conforma Grupo Puliman de Morelos, y por la respuesta obtenida, las
principales son: '

Gerencias de Marca de Puliman

Gerencia de Marca Travel,

Gerencla de Marca Primera

Gerencia de Recursos Humanos

Gerencia de Mantenimiento y Abastecimientos
Gerencia de Sistemas y Contraloria

L R B L 4

Como se pudo observar, para Grupo Pullman de Morelos, tiene renombrada y
distribuida de diferente manera sus gerencias, quedando por entendido que cada
empresa etige cuales son sus areas bésicas y por supuesto dependiendo del giro
de la empresa serz la importancia de cada una de ellas; sin embargo, algo que no
debe faltar en cualquier empresa es ¢l drea de Réecursos Humanos; pudiendo

~aseverar sin temor a equivocarme que las funciones que deserﬁpeﬂa esta area,
son de precisa y vital importancia para €l buen funcionamiento de cualquier
empresa.

En lo referente a la pregunta dos, el obietivo principal del departamento de
Recursos Humanos los es: Desanollar eslralegias para ef cregimienfo y
permanencia del personal de Grupo Pullman de Morelos.




5i analizamos el objetivo antes mencionado; podemos afirmar que, una vez
introducido el sistema de competencias en la empresa, uno de los objetivos del
sistema es, buscar la permariencia de los integrantes en Ia organizacion, asi como
su desarrollo personal y profesional, tratando de evitar al méximo la rotacién de
personal para llegar a ‘un desamclio conjunto, esto es empresa-empleado, y
mediante esta situacion lograr con el paso del tiempo una estabilidad en el recurse
humano,

Con respecto a la pregunta tres, podemos entender de acuerdo a o contestado,
que la principal funcidén de la gerencia Recursos Humanos, es: Desarrolfar al
personal integrante de Grupo Pullman de Morelos.

Hemos mencionade antes, la vital importancia, de que las empresas ayuden a fa
formaci6n del factor hurnano, déndole aportunidad de crecimiento y desarroflo. Las
situaciones mencionadas, son f'punfos importantes del sistema de competericias;
un punto importante a resaltar es, que la funcion principal y el objéftivo del drea de
Recursos Humanos &eﬁn dirigidos en especifico al personal,

En respuesta a la pregunta cuatro, la modalidad utilizada que caracteriza al area
de Recursos Humanos fue descrita como estralégica, por que apoya y asesora
todas las éreas; disefia planes de ¢recirniento para el personal de Grupo Pullman
de Moreios. Esta respuesta en lo parficular me parece importante, debido a gue
en el &rea de Recursos Humanos recae una responsabilidad enomme y fuerte al
estar vinculada con fodas las areas de la empresa.

Resaltando y recordande que en México como en ofros paises va
incrementandose dia a dia la compelitividad en las personas, al igual que ia
tecnologia ests avanzando, es preciso resattar que la innovacion ha dejado de ser
un gusio o privilegio, convirliéndose en una necesidad de oportunidad,
crecimiento y calidad; de esta forma Gripo Puliman de Morelos, se ve motivado a
instrumentar el sistema de competencias en su administracion (preg.5): A a
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necesidad de mejora continua que debe de haber en la empresa, promovide por el
drea de Recursos Humanos, al ser una empresa de servicios y estar en continuo
contacto con la gente -cliente- puede deferminar cuales son sus puntos fuertes y.
fallas que con el tiempo se han incrémentado, esta empresa de analisis nos
permite tener un panorama amplio de la iniciativa que deben de tener las
empresas a los cambios de mejora, situacion que no es comtin en México por que
la mayoria de las empresas e muestran reacias al cambio, originando situaciones
de retroceso no sélo en su admiinistracién, si no a nivel dperativo.

De esta forma, ef area de Recursos Humanos en Grupo pullman de Morelos, crea
en el personal & conciencia de que son las competencias (preg. 6):. Identificar
caracteristicas individuales del personal alineados a los objetivos de la empresa,
(balanced scarecard”), ast conociendo y actuando en &! procese de competencias
la empresa va mejorando la rentabilidad de sus empleados a través de estrategias
de desarrollo ¥ crecimiento innovadoras.

El hecho de hablar en un principio, de la introduccion de un sistema nuevo en ia
empresa puede orginar ventajas y desventajas, inciuso temor a lo novedoso
pdede conseguir que el personal sierrta amenazado su puesto de trabajo por fos
cambios; en Grupo Pullman las respuestas obtenidas en las (preg. 7,8,9) fueron:
Ventaja del sistema: identificar contribuciones de valor del personal y métricas de
desempefio, desventaja: a la gente no le gusta ser medida en sus resultados; de -
acuerdo a las dos desventa;as mencionadas hasta el momento solo la primera se
ha visto refiejada en el persontal de Grupo Pullman de Morelos, reiterandonos que
no sélo en el sector piablico sueien darse estas situaciones de inconformidad por
parte de ios empleados, v que depende de la eémpresa, el gifo que de a sus
desventajas, para con ello oforgar una oportunidad de crecimiento y de auto-
conocimiento.

* Bafanced scorecard® (cuadro de mando integral), Este models infegra_cuatro perspectivas diferentes,
procssa de crecimiento y de formacién, los procesos intemnos, la refacidn de clientes y fos resuitados
financieros. Estos elementos deben proparcionar una imagen equilibrada ("balanced") del resultado actual ¥
futuro de la empresa. Esta destinado a ayudar a Ias empresas a evaluar las acciones necesarias al refuerzo
de su capacidad intera de majerar los resultados, incluidos la inversidn en las personas, los sistemas y los
DIOCEsos, .
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En efecto ét sistema de competencias genéera ventajas, que permitiran determinar
si el personat esta funcionando vélﬂaderamente en el r.iuesto de trabajo asi como,
identificar las habilidades y lo mas importanie cudles ha desamollado y cuales
aplica a funciones o actividades del puesto.

Aunque en el éréa de R. H recae una responsabilidad grande por el desarrolio de
programas para toda la empresa, (preg. 10):Cada una de las cinco dreas restantes
de Grupo Puliman, estan y esluvieron involucradas en la operacién e implantacién
del sistema de competencias, lo que genera un mayor control de erores ©
deficiencias que pueden surgir después de la implantacion det sistema, aparte de
gue es muy benéﬁc’o para toda la empresa cooperar en 10s nuevos cambios que
van surgiendo, independientemente de que los responsables de cada area,
estaran concientes del por qué surgen ciertas probjematicas. Al igual que cada
area esté conciente de gue tiene responsabilidades y obligaciones, con respecto al
sistema (preg. 11): Manteher actualizados los foles, las coniribuciones de valor y
las métricas, con la respuesta dada por el integrante de Grupo Puliman de Morejos
podemos ‘deducir que para Ja evaluacidn del desempefio, determinan
puntuaciones para cada una de las competencias, y que los encargados de cada
érea, son los que supervisan que sea equitativa fa medicion y puntuacién de cada
una de las competencias.

Como he mencionado antes, no es facil que las empresas mexicanas y el personal
acepten cambios necesarios, para el buen funcipnamiento, y como desde un
principio mencionamos que las competencias son de recierife surgimiento en
Mésxico, sin embargo en respuesta a la {preg. 12} Grupo Puliman de Morelos
instrumento dicho sistema: en 2002, y después de cuatro afios (preg. 13): Tienen
mayor compromiso de la gente para alcanzar sus resulfados. El resultado a la
infroduccion del sisterna de competencias ha podido refiejarse en el compromiso ¥
desarrollo que han tenido los empleados a o largo de estos afios, sin olvidar que
en el momento de la introduccion surgieron situaciones criticas (preg. 14) como:
Determinar correctamente las métricas que se han de alcanzar, es clerto, que para
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que cuslguier sistena de nueva infroduccidn en las empresas funcione
adecuadamente debe de estar bien estruclurado, e if de acuerdo con los objetivos
establecidos, lanto de la empresa como del sistema a ulilizar. Si las empresas
estruciuran bien el sistema deseado y lo impiementaﬁ de manera adecuada,
otorgaran confianza al personal, permitiendo una participacion significativa; en
Grupo Pullman de Morelos (preg.15), han recibido una respuesta satisfactoria por
parte de los empleados, lo cual indica que ha funcionado el sistema por
competencias de mansra adecuada, olorgando importancie al factor humano,

En lo referente a la (preg.16) ¢s interesante observar que para la evaluacién del
desempenio, efectian: El modelo de 360°, dando un seguimiento al sistema de
competencias que si recordamos, fue nombrado en el capitulo 3, en el cual la
evaluacion se desarrolla mediante una auto-evaluacién y una evaluacion del jefe
inmediato, permitiendo que ofra persona vea con objetividad v discrecion las
limitantes gue sl evaluado ha sbtenido desde la introduccion de dicho sistema
hasta su ditima evaluacion. La metodelogia uiilizada en Grupo Puliman de Morelos
fue:

» Capacitacion

* Difusion

> Seguimiento

» Retroalimentacion

Desde mi punio de vista la primera etapa debid de haber sido la difusion del
pragrama, para que los empleados se imormaran de cuales iban a ser 10s pasos a
seguir y asi, mostrar las ventajas que se obtendrian con la implantacién del
sistema, permitiéndoles obiener una perspeétfva amplia del funcionamiento y del
por que se infroducia el sistema de competencias en Gnupo Pullman de Morelos,
después de la difusion proseguir con la capaeitacion y preparacién del personal,
para continuar con la irhpian!acién. seguimiento y finglizar con la retroalimentacion
que hasta sl momento es lo que permite detectar fallas, tanto en la organizacion
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como en el personal y evitar que estas fallas se vean reflejadas en ia
productividad, calidad etc.

Acentuando que el sistema de competencias penmite cambios significativos, Grupo
Puliman de Morelos nos muestra un ejemplo de ello al responde a la (preg. 18):
Ha habido cambios totalmenie; ya que adhora con ayuda del diccionario de
sompetenéias, los perfiles estan disefiados en fomo ‘a elfo. Y al igual que en &l
apartado anterior, €l capitulo 3 menciona el lugar donde se inicia los cambios, esto
debe de ser en la estructura administrativa, en todos los manuales, sin dejar de
incluir el manual de bienvenida que detalla a los nuevos integrantes el panorama
organizacional, la reestructuracion de manuales permiten cambios en las areas,
como en el caso del depariamento de ‘reclutamiento y seleccién, sistema
tradicional al sistema de competencias diferencia reiterada en Grupo Pullman de
Morelos (preg. 19): Penﬁite mayor apego dei perfil del reclutado con el perfil
disefiado por la empresa, como la mayoria sabemos, ¢! sistema tradicional, busca
solo conocimiento, expeﬁencia‘ y deja en segundo lugar el aspecto personal asi
que en medida gque se introduce el sistema de competencias, se va a ir reflejando
{os cambios.

Es necesario que; independientemente de las compelencias personales, se
elaboren competencias genéricas, muestra de ello son las competenclas que
‘establecid Grupo Pullman de Morelos {preg. 20): Principalmente inicialiva,
responsabilidad, ‘trabéja en equipo, negociacion y liderazgo, permitiendo un
psténdar entre los integrantes de la empresa, y asi tener la seguridad de que
cuenta con personal que hasta cierto punto es muitifuncional, claro depende de
las competencias genéricas que cada empresa considera.

Aunque [ remuneracibn en cualquier empresa juega un papel crucial e
impoﬁante; no podemos dejarla a un lado después de implanitar cuaiquier sistema
de mejora, por lo que el transcurso de la implantacién se ran efectuando segin




sea el caso, en Grupo Pullman de Morelos (preg. 21): Se considera la
rEmune:acién efectiva al logro de metss, actualments su papel es minimo.

No basta con introducir competencias genéricas v personales, es indispensable
que fodo el conjunio (empresa-empleado), tenga por separado el desarrolio e
Yimplantacién de competencias, esto depende del giro de la empresa y de los
,oﬁjeﬁvos establecidos, asi como la misidn y visidn {preg. 22) competencias
organizacionales en Grupo Pullman de Morelos;

> Honestidad
> Trabajo en equipo
> Servicio al cliente

El desarrollo de competencias asi como la implantacion, puede hacerse de
diferentes modalidades: presencial, a distancia y mixto, esto depende de diversos
factores como el tiempo, va gue 'm&cﬁas‘l veces, no es posible que e empleado se
traslade de un lugar a otro, otras empresas cuentan con instalaciones adecuadas
' para iniciar la capacitacién, como lo fue en ef caso de Grupo Pullman de Morelos
 (preg. 23), utiizaron la modalidad presencial; a través de fa capacitacion, un punto
a favor de esta modalidad es, que permite comodidad para ambas paries, hacer
una evaluacion después de ia capaci;técién que resulta mas confiable.

‘Siguiendo con el andlisis del cuestionario, puedo determinar que‘a pesardequéela
respuesta ha sido safisfactoria por parte del personal, integrante de Grupo
Puliman de Morelos, no se ha observado la misma respuesta en todos los niveles,
como se menciona en la {(preg. 24): Se ha observando mejor respuesta a nivel
Jefe de Deparfamento para arriba; entendiendo que existe compromiso‘pot parte
de los niveles operativos y administrativos, pero no al 100%; siendo estos Ia base
para el funcionamiento de la empresa, con esto no pretendo decir, que no importe
el compromiso de los niveles medio y alto, lo gue se pretende establecer es que el
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compromiso y la participacién esta en todos los niveles, pero el nivel de respuesta
difiere de nivel a nivel.

Aunque mencionan en que la participaron de los empleados (preg. 25): Ha sido
con mayor compromiso, después de la implantacion del sistema de competencias,
es importante recordér que no podemos esperar ef mismo nivel de respuesta para
todbs los niveles, ni en el mismo tiempo, asi que la empresa debe de dar tiempo
considerable, para que cada uno de los integrantes y os niveles puedan digerir y
aceptar los cambios recién hechos. ‘

En un principio deferminé que el area de Recursos Humanos, como todas las
demds &reas tienen una responsabilidad grande-para con la empresa asi como .
con las demas areas, cabe destacér que dentro del area de R. H {preg. 26) esta el
departamento de planeacipn y desempeiio organizacional, el cual esta encargado
del controf y vigilancia del buen funcionamiento del sistema de competencias asi
como cualquier sistema de mejora que se desea instrumentar o implantat en
Grupo Pullman de Morelos.

Sabemos gque hay varios métodos en los cuales se pueden conocer las
competencias individuales y por area, por lo que en Grupo Pullman de Morelos,
optaron por aplicar (preg 27,28} cuestionarios y entrevistas, personalizadas,
utilizando estos métodos la empresa permite que, haya un minimo de errores, at
momento de determinar cuales son las competencias del drea y por su puesto de
jos integrantes de esta. Al término del analisis de cada &rea y de los integrantes se
puede notar quienes no cumplen con el perfil establecido de acuerdo sistema de
competencias; no seria tan grave encontrar personas gue no cubran el p‘erﬁf at
100%, debido a las caracteristicas que maneja el sistema tradicional con respecto
al de competencias, cada empresa toma diferentes decjsiones sobre el personal
que no cubre el periil {preg. 29),en el caso de Grupo Pullman de Morelos optaron
por: Capacitar al personal para cubrir su brecha de aprendizaje, esta es una buena
alternativa para demostrar al factor humano que es importante para la emprasa,
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valorado y tomado en cuenta. El que haya un cambio de mejora, no indica que
forzosamente la empresa debe de realizar cambios fuertes dentro de su
administracion, he venido acentuande que el sistema de competencias va
marcando los cambios cfue deben efectuarse, pero no quieré decir que como
empresa fenga que cambiar su giro, o algin otro sistema que hasta el momento
haya funcionado satisfactoriamente y haya arrojado resultados benéficos hacia la
empresa, (preg. 30): Grupo Pullman de Morelos: No ha tenido cambios
significativos a consecuencia de la impiantacién del sistema de competencias.

El sistema de ¢ompetencias crea una ventaja competitiva, en los empleados y en

{a empresa otorgando crecimiento, ésto se confima con la respuesta obtenida
{preg. 31, 32). Veniaja de mayor compelitividad en el secior, y mayor compromisc
de la genie en el papel que juegan deniro de la empresa; aunque la empresa
cuenta con la ventaja de que es la (nica del sector gue cubre casi en su totalidad
el Estado de Morelos, es también sabido que no es el dnico giro que maneja,
estar innovando es indispensable para crecer como empresa y otorgar un
excelente servicio ai cliente y cumplir con los objetivos organizacionales., para
satisfacer al cliente intemo y externo.

Por Gltimo, el sistema de competencias permite que progresivamente se vayan
dando los cambios, por lo que en la empresa Grupo Puliman de Morelos han sido
de manera grata y satisfactoria {(preg.33}: Menor rotacion de plantilia -45%, mayor.
fogro da melas, mejoramiento sustancial del ambiente de lrabajo; los resultados
mencionados con anterioridad, nos demuestran que la implantacion del sistema de
competencias ha funcionado para esta empresa, y que las evaluaciones hechas
han tenido correcciones positivas, lo cual ha sido reflejado por los empleados al
habér menos rotacion v al cumplir con las metas esiablecidas por la empresa,
departamento y por cada uno de los empleados. )
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CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo de investigacién, mencionamos y analizamos las
diferentes situaciones gue pueden originarse con la infroduccion de} sistema de
competencias en las empresas; y para Su mejor estudio y comprension fue
analizada la empresa Grupo Pullman de Morelos. Por medio de este estudio
podemos concluir de acuerdo al objetivo general de este presente trabajo dé
investigacion que:

El sistema de competencias, es una. herramienta que pemite a las empresas
mejorar en muchos aspectos, desde ef aspecto general hasta lo particular de cada
una de las empresas, ya que-permite desarrollar y disefiar estrategias especificas

_para su consecucion, enfocandolas a evaluacién. del personal, reclutamiento vy

seleccié'n .de personal, capacitacién, asi como medir de manera mas exacta &l
desempefio de los empleados.

Una ventaja de notable importancia es que, por medio de este sistema se puede
conocer la competitividad de los empleados en su puesto de trabajo y mediante
esto, orientar sus esfuerzos hacia ventajas més competitivas. Asi como reconocer
y medir ef desempefio que va teniendo. Como se pudo observar en Grupo
Pullman de Morelos el desemperio del personat ha sido satisfactorio, después de
la introduccién del sistema de competencias en su administracién con respecto a
afios pasados, lo mismo sucedid con el incremento de compromiso para la
realizacién de su trabajo. Este sistema en particular pemmite atticular y comunicar
claramente los estandares comunes de excelencia que se requieran en el area de
Recutsos Humanos, asi como en toda la empresa.

Grupo Puliman de Morelos es una prueba fehaciente de que, se cfea una ventaja

competitiva al instrumentar el sistema de competencias, con respecto otras
empresas del mismo sector, debido a que cuenta con la seguridad de que &l
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personal desarrollara sus funciones con calidad, esto se vera reflejadd en la
satisfaccion que obtendra ef cliente, con el irato recibido por parte del personal.

" El sistema de competencias muesira varias ventajas en el procéso de
administracion de recursos humanos, va que muestra una panoramica amplia de
cada uno de los candidatos, permitiendo el desairollo entre el personal interno,
coiocéadoias &n el lugar adecuado para el desarmrollo de habilidades, 'y asi permitir
amplitud de conocimiento, logrando con esto que el personal tenga certeza de
que es parte importante y fundamental, para el buen funcionamiento de la
empresa.

Otra veniaja impdrtante paraJas empresas, es que el sisiema de competencias,
ayuda a niejorar el cliima laboral, debido a que los integrantes tomaran las
competencias individuales para crecer dia a dia, incluso la evaluacion del
desempefio efectuada, permitird una mejor comunicacion por parte de los jefes
hacia los subordinados inclusive con los mismos compafieros de {rabajo.

La dnica desventaja encontrada en el sistema de competencias es que ef tiempo
de implantacién es un poco prolongado, esto ocasionado por los cambios que
surgen con la implantacién del sistema, aunque por varias empresas es
considerada desvenigia, por oiras es una ventaja, ya que en el transcurso de la
implaniacién. podran ir dando solucion a problemas que con anterioridad habian
surgido.

A simple vista podria parscer que el sistema frae consigo mas ventajas al personal
yno ala empresa, pero si las empresas comprenden que el factor humano debe
estar bien atendido, seleccionado y colocado en el puesto de trabajo, hallaran que
en medida que el personal esté comprometido, podrén llegar a las metas y
objetivos organizacionales, de este modo reflejdndose en la economia de Ia
empresa.
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