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INTRODUCCIÓN 

La introducci6n del término competencias surge en la década de los años veintes 

en Estados Unidos. consiguiendo s610 hasta finales ~e los sesenta Y pri'1cipio de 

los setentas. que se involucre con er término laboral, por el psícófogo David 

McCfelland, siendo éste uno de los precursores de dicho sistema. tomando· su 

auge en los años noventas del siglo pasado, por algunas empresas que deciden 

introducir en su sistema administrativo el modelo de competencias. 

Las competencias laborales son las habilidades, conocimientos y aptitudes que 

t\eMn \ato ~~$'. 1í5\aa ~a~ ?~ \denüf~rse ~ ~\O de 

diferentes pruebaS que las i empresas realizarr a sus empleados o futuros 

capdidatos, permitiendo conocer factores. que ni siquiera la persona sabe que 

posee. la introducci6n de competencias en las empresas, genera ventajas en 

divEH'sos ámbitos. tales como: el clima laboral. productividad, incluso a niVel 

personal y de carrera, ,permítiendo detectar de manera efectiva el por qué surgen 

diversas problemáticas de calidad o prod!JCtividad. Sabiendo que estos factores 

pueden medi.rse y. ~rse con otros métodos, el sistema de competenciaS 

busca crear una ventaja competitiva con respecto a otras empresas y el máximo 

aprOvechamiento del per$Onal, otorgando especialidad en cada uno de los 

integrantes de la empresa. 

Sin ~ar a dudas, la responsabilidad de ~e sistema no recae exclusivamente en 

la empresa, inder:>endientemente de que es la encargada de su introducción y 

desarrollo; los empléados. tienen que mostrar interés para la mejora de 

competeríaias a nivel personal. 

El sistema de compatencías. permite hacer un análisis de los objetivos que hasta 

el momento tiene la empresa, permitiendo un replanteamiento de fos mismos, 

otorgando un crecimiento y una retroaHmentací6n constante. 
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A Continuaci6n se daré una breve reseña de cada uno de los capitl¡los Que 

conforman el presente trabajo de investigaci6n. 

CAPiTULO 1: 

El sistema de competenc~s es México1 es un tema que desafortunadamente no 

ha sido tomado en cuenta por muchas de (as em,Rresas; esta situación de 

Ignorancia hacia el tema. crea un ~ en el personal y en la administración de 

recu~os humanos. Por esta misma situaci6n en el prim~r capítulo se mencionarán 

las causas ~ presente trabajo de investigación -planteamiento-, así como E;I 

objetivo Y justificaci6n del mi~mo. 

CAPITUlon: 

Para tener una mejor comprensión d~ Grupo Pullman de MoreIos, es necesario 

conocer la industria en la que se desenvuelve; así como el rol que 4esempeña. la 

industria tránsportación de pasajeros, dentro del sedor autotransportes; y para su 

mejor enteru;limiento. el capftulo Resta enfocado a esta explicaci6n. así como una 

reseña de to que conforma a la empresa Grupo Pullman de Morefos, consiguiendo 

obtener un panorama de las ventajas que representa tener rutas hacia el Estado 

de Cuemavaca More/os. 

CAPílUlOJU: 

Este capítulo analizará el sistema de competencias, desde la introducción en la 

administración de recu~os humanos. hasta la culminación del mismo 

(retroalimentación); mencionando como ejemplo, varias empresas que han 

implantado en su administración dicho sistema. así como las ventajas que han 

obtenido después de su implanta9i6n, este capítulo en particular proporciona el 

marco de referfillncia para el análisis de la empresa Grupo Pullman de MoreJos. 
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CAPíTULO IV: 

los capitulas anteriores nos permiten iniciar con el anátisis del sistema de 

competencias dentro de la empresa Grupo Pullman de Morelos; debido a que na 

sido una de las pocas en implementar el sistema de competencias en su 

adminIstraCión. El capítulo IV abordará como tema principal el marco teórico 

utilizado para determinar el tamaño de la muestra de investigación, así como el 

método para la obtención de información, y mediante este análisis llegar al 

Objetivo general del presente trabajo. 
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBlEMA. 

Hoy en dra es muy comem hablar de conipetencias en div~rsos ámbitos CPIl'Io en 

el trabajo, en la e$cuela debido a que es un modelo de reciente $urgimiento en 

MéXico. 

Aunque su difusión en nuestro país no ha ~ tan amplia comparada con otros 
paises como Espana en d~ la práctica y el estudio de las competencias 

muestrcJn considerables avances -a'si 10 refleja la basta bibli9Qrafta eXiStente que 

da testimoniO de la aplicación de distintas funciones, apoyadas bajo la 

metodologfa d.e competencia hJbotal- en México ya se están comenzando el ver los 

primeros signos de aplicación del modelo de . competencias con Te$Ultad~ . 

favorables para las empresas. 

Aburidp;.mdo en lo antérior.puedo subrayar que en el caso de México. 

desaforlUnadamente la situación que se' presenta en materia de compet~ aún 

na es favorable porque existe un considerable rezago en materia de investigación 

y aplicación de competencias. Por lo cual, sin temor El equivocarme puedo afirmar 

que no hay evidencia empiriCa suficiente que de sefiales del vfnculo del á~a de 

Administración de Recursos HumfJlms con el modelo ~ competencias. 

Por lo anterior. juzgo que la función de adminiStración y de recursos humanos, no 

ha encontrado espacio en el que se deSarrollen o que se les vinculen con el 

modelo de CQmpetencias. Quizá tal vez por la aún incipiente consolidaGión en el 

campo teórico de este modelo o bien por el desconocimiento de éSte tema por 

parte de los encargados de esta función, a pesar de que esta ares -es de 

importancia especial por la alta influencia que, tiene para que las empresas logren 

sus objetivos, en el sentido de que se encargan de atraer y contratar capital 

humano que sea generador de ventajas competitivas para la empresa. 
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Partiendo de estos planteamientos surge el siguiente cue.stionamiénto. el cual 

representa la gula princípal del presente trabajo de tesis: 

¿Qué beneficios. Ventajas y desventajas genera en las organizaciones el modelo 

de competencias al ser . utilizado como metodología en el proceso de 

administración de Recursos Humanos? 

1.2 OBJETIVO. 

Desafortunadamente hoy en día aún existen organizaciones que muestran pooo 

interés por las necesidades e inquietudes de crecimiento que presenta el personal. 

Esto sale al descubierto cuando las distintas áreas de la funci6n de recursos 

humanos como reclutam~nto. selección, capacitación y administración de la 

r:emuneracjón no están sincronizadas entre e~ para aline'arse todas juntas al 

logro del objetivo estratégico de la organización f. Esta situación, produce que los 

intereses de los tr~ajadores se rel~uen y se aparten de los valores, cultura y 

objetivos de la institución provocando que se desaprovechen en un alto grado fas 

potencialidades fisicas e intelectuales de los individuos. Con eilo la función de 

recursos hUmanos Sf!9ulrA representando un. Area operativa que no le genere valor 

de ningún tipo a la organización en donde la principal constante y preocupación 

será la realización de tareas o actividades del puesto de trabajo sin poseer una 

visión amplia del dinamismo interno y externo que girq entamo el la organización. 

Para provocar esa transfonnación de la función de ádministraci6n de recursOs 

humanos de una posición operativa a una visión estratégica se cuenta con la 

propuesta que ofrece el sistema de competencias el cual se centra en .Ias 

personas, en su desempefio. en sus lOgros y en sus resultados. Por fa tanto. el 

rnodelO de competencias contribuye al deserraDo de la persona ya la consecución 

1 Por objeIiW eslratégico. entendemos al conJunlo de logros obtenidos que permiten elevar la ulllidacl 
eCOflÓl'lllC8 del negocio a$l como incrementar su vall.lr ecol\ÓllliCO. 
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de los objetivos de la organización, reflejando la conducta que se necesita para el 

éxito de la mi$m8, 

El concepto que hemos denominado en este trabajo como-"proceso tradicional de 

administración de recursos humanos" (por su estructura convencional y por que 

desde tiempo atrás se ha reproducido "uniformemente" en una serie de paSOS 

mecánicos) representa c;l un conjunto de técnicas que· se centran en aspeqtos 

como !el trayectoria de la educación formal de los candidatos, así como "a 
experiencia, la trayectoria laboral, las caracterlsticas personales y de personaliQad 

para los cuales utiliza test psicológicos, se enfoca principalmente en el puesto de 

trabajo y no en la persona, con lo cual se omite valorar le creatividad, la 

multifuncionalidad y la capaoidad (lel candidato para adaptarse a cambios y a 

otras situaciones que se puedan presentar en el futuro de fa organización. 

Por ello. es mi interés el determinar los benefioios, ventajas y desven~jas que 

pueda conducir la aplicación del sistema de competencias en el proceso de 

administración de recursos humanos. LQgrando tener así un campo más amplio 

sobre la trascendencia que ~te sistema pueda originar en ías organizaciones. 

visto como un factor importante que penaliza y dirige el buen funcionamiento de 

los empleados y 'de la mísm~ organizaoíón para obtener beneficios comunes. 

la presente tesis está orientada por el siguiente objfitivo general: 

Estudiar, identificar y analizar los beneficios, ventajas y desventajas que genera en 

las organizaciones el modelo de competencias al ser utilizado como metodología 

en él proceso de administración de recursos humanos. 
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1.3 JUSTIFICACIÓN. 

Después de haber realiZado una revisión a trabajos de tesis así como de otros 

trabejos de inveStigación principalmente en los acervos bibliográficos de la 

Facultad de Contaduña y Administración de la UNAM. encontré que aún no 

existen trabajos que se refieran al tema principal de esta tesis; es decir. tesis que 

vinculen el tema de competencia laboral enfocado aJ. proceso de administración de 

recursos humanos. 

Tomando como antecedente el punto anterior. surge en mi el interés por 

profUMtZar en el tema de competencias respaldadO por la inquietud que me 

despierta e$'Wdiar el fenómeno de ~da$ al terminar el servicio $OCjalen. el 

departamento de reclutamiento y selección en la Auditoña Superior de la 

fedsración (en el cual no se tiene el ~to de lo que $00 las COt'nIletencÍB,S 

por lo tanto no están vinculados estos dos términós). además de haber tenido la 

oportunidad de cursar .Ia asignatura optativa: Competent:ia LaboraleB, en e1 que 

se centró el curso en mayor grado al análisis y estud~o del surgimiento. origen y 
experiencia de Jas competencias en otros paises y en menor grado al caso de 

México. 
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CAPíTULO 11 

GRUPO PULLMAN DE 

MORELOS YLA 

INDUSTRIA DEL 

A UTa TRANSPORTE 
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En el presente capitulo abordaré COI1lQ ~emento principal la revisión de algUnos 

datos sobre Grupo Pullman de MoreJos, así como los principales antecedentes de 

esta importante empresa; ello, motivados por que el objeto de análiSis del presente 

trabajo lo constituye Grupo Pullman de Morelos. ya que esta organización es una 

de las empresas mexícaoas que ha. implementado el sistema de competenCias 

laborales en todas sus áreas con' apoyo y la dirección del departamento de 

recUrsos humanos. Asimismo. deseo también describir el sedar autotransportes 

vía terrestre del sector t;>ñvado. tomando en cuenta diversos aspectos que 

'permitan o~r la importancia de todo et conjunto de autotransporte terrestré. 

2.1. ¿QUÉ ES El GRUPO PULUlAN DE MORELOS? 

Para la mayoría de la población del DistritO Federal la empresa Grupo Pullman de 

Moralos. representa una empresa que brinda ~ setvicio de transportación de 

personal; sin embargoadicions;,:los setvioios de Nueva Gf)lJéración, tale$ ~mo: 

mensajeria naciooát e internacional viá aérea. paquetería nacional -;-entrega a 

domicilio. rastreo de envíos, seguro, flete automatizado, vent~ de sObres, oaj~ y 

empaque- y renta de autobuses. En cuanto al servicio de mensajerla y 

paquetería, es ofrecido únicamente en la ciu(fad de Cuemavaca, Marelos. 

la Misión de Grupo Pull~n de Morelosconsiste en "otraper la mejor opción de 

transporte de pasajeros en México asegurando placer af viajar con puntualidad, 

seguridad, cOnfort y cortesia. mediahte tecnologia de, vanguardia y 'personal 

competente, comprometida con la honestidad, lealtad, confmnza y respetOD. 

Por su parte la Visión de Grupo Pullman de More/os se expresa en "ser la 

empresa plenamente humana y productiva que supera las expectatiVas de 

nuestros clientes y se consolida en su posición de liderazgo·, 

12 



En cuanto a los Valores InstJtucionáles de Grupo Pullman de MorelOs los 

enull9iamos a continuación: 

> Honestidad 

> Confianza 

> Valor 

> Re$p8'to 

Cóm() un punto imPQrtante que debo destacar en este primer apartado, estnba en 

que G,ruP9 Pullman de Morelos incluye dentro de su estra(egia de ampliación de 

mercado de autotrans~orte de pasajeros y de incremento de su capacidad de 

transportación fas necesidades de los pasajeros. -

Por otra parte. deseo resaltar también que el servicio de renta de autobuses a 

pesar de tener poco tiempo de operación ha obténido una demanda importante y 

dado a esa condición Grupo Pullman de MareJos ha decidi~ expandir los 

servicios especificas de renta de autobuses creando Pullman Travel; ofreciendo 

con ello, por cierto. un servicio personalizado, basado en la seguridad. 

puntualidad, confod y cortaste q~ siempre ha caracterizado a Grupo Pullman de 

Morelos. 

El seMcio Pullman Travel se extiende a cualquier parte de la República Mexican~ 

ya q1.,IeGrupo Pullman de MorefQs cuenta, únicamente para este servicio, con mas 

de 250 unidades {lUe garantizan calidad en Servjcib y transportación. 

2.2 ANTECEDENTES I)EL GRUPO PULLMAN DE MORELOS. 

Grupo Pullman de Morelos inicia operaciones en la década de los años treinta del 

siglo pas;¡¡do. teniendo como primera rubi: 

Ciudad de México - Zacatepec, Estado de Morelos 

13 



Grupo PuUman de MoreIos nace exsctamente el 16 de diciembre de 1937, con su 

linea "autobuses de primera oIase~ empleando automóviles modelo 1937, 

logrando transportaren sus inicios sólo cinco personas por autornqvil, ofreciendo 

desde ei primer instante confianza y confort a los pasajeros. 

A través de anaiizar fa alta demanda de usuarios hacia el Estado de MoreIós en la 

década de los años cuarenta Grupo Pullman de Morelos toma la iniciativa de 

adquirir nuevos. modelos de autobuses, con capacidad cada una de las unidades 

para transportar de veinticinco y hasta treinta pasajerO$. Considerando esta nueva 

opo$nidad, adquiere otras empresas de transportación de pasajerOs y amplía la 

f!,lta a otros puntos del Estado de Maretas. logrando consolidarse como la 

empresa ¡¡dar en este Estado., 

Deseando un mejoramiento continuo instit,uye el servicio de lujo en los añQs 

sesenta adquiriendó diez autobuses Somex 2000; adicionando con ello, el servicio 

de edecanes y bebidas a bordó, cr~ndo desde ese momento una ventaja 

competitiva con respecto a otras empresas de t'q!nsportación de pasajeros. 

Concebido el confort como uno de los principales obleiivos de Pullman de 

More/os. los directivos deciden en la década de los años setenta unificarse con la 

empresa Dins 011mpico, que por cierto es el nombre de la marca de. autobuses 

con los que Grupo Pullmsn de Morelos opera hoy en dia. 

Posteriormente, por la década de fos años ochent,a" se amplian las rutas y se 

adquieren nuevas ",nidadas de autobús Dioa tipo Avante. Con el paso del tiempo, 

Grupo PuUman de fIIIQrelos, también incrementa el número de personal de 

operación. 

Siendo una de las empresas pioneras en el servicio de transportación de 

pasajeros, y la única en dar servicio a la mayor parte del Estado de Mora!es, en 
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los anos no~ntas inicia la operación del Servicio Ejecutivo Dorado e institUYe el 

servicio Lasser. que proporciona servicioP1emier. 

A travé$ del tiempo, Grupo Pullman de MOffI/OS ha ido mejorando e innovando sus 

procésos apoyado en Programas de Calidad, tenit;ndo como ~ívo primordial 

mejorar el servicio del cliente interno y del cliente 6ldemc:r. dentro de estas 

mejoras. se cuenta CQn la venta de boletos por medio de computadora. 

En general Grupo Pullman de MoteJas se ha mantenido a la vanguardia; entre 

otras razones por renovar la flQta de transportación. adquiriendo autobuses marca 

Valvo. otorgando mayor seguridad y contbd en el mercado de autotransporte de 

pasajeroS. 

A continuación enunciaré las diferentes rutas que ofrece Pullman de MOrelos. 

(CUADROi) 

Rutas de GEupo Pullman de Morel08: Servicio. que se ofrecen en las 

siguientes rutas: 

Aeropuerto de la Cd. De México Cuemavaca, Terminal Casino 

CUemavaca, Terminal CasIno Aeropuerto de la Cd. de Méxiqo 

Cd; de México, Terminal Taxql,.le"a Cuemavaca, Terminal Casino 

Cuemavaca, Terminal Casino Cd. de Méxieo, Terminal Taxquetía 

Cd. de México, Tetminal Taxqueña Zacatepec-Jojutla 

Jojutla-:Zacatepec e-_.T.-mT-
Cd. de Méxiqo, Terminal Taxqueña nte de MIs, Motelos 

Puénte de Ixtta, Morelos El México, Terminal Taxquei'la 

Cd. de MéxIcO, Terminal Taxqueña ¡ C~an del Rio, Marelos 
I 

Coatlan del Rle, Moretos • Od. de Méxi!'Q. Terminal TaxquliJi\a 

r:. .... Cd. de México, Terminal Taxqueña 

de MexiCC), Terminal Taxqueña Jiutepec, MoreJos 

Cd. de Mé",ico, Terminal Taxqueña Cuernavaoa, Terminal Casino 
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Cd. de México, Terminal Taxqueña Cuemavaca, Terminal Centro 
i 

Cuemavaca, Terminal Casino J Cd. de Méxk;o, Tenninal Taxqueña 
Cuemavaca, Terminal Centro México, Termina! Taxqueña 

Cd. de México, Terminal Taxqueña f Cuáu~. Moralos 
~~ 

Cuautla, Morelos Cd. de México, TerminalTaxquel'ia 

Cd. de México, Terminal Taxqueña Yautepec, Morelos 

Yautepec, Moralos Cd. de México, Terminal Taxqueña 

Y puntos Intermedios: Oaxtepec,Tepozotlán y Oacalco 

~MéX¡CO Cuernavaca, Terminal Centro 

navaca, Terminal CentrQ Cd. de MéxIco 

Cuemavacá, Terminal Centro Puente de Ixtla 

Puente de billa ; Cuernavaca, Terminal Centro 

Termjnalla¡:¡serVergel Jojutla 

Jojutfa Terminallasser Vergel 

Terminal Usser Vergel Cuentepec 

Cuentepec Terminl¡ll LasserVergel 
• Jojutla Tejalpa 

Cuernavaca Centro Buenavish;t de Cuellar 

Buenavista de CueHar Terminal Lasser Vergel J 
Puente de Mla Terminal ~Lasser Vergel 

Terminallasser Vergel Puente de Ixtia 

Coatetelco Terminal L.asser Vergel 

Terminal Lasser Vergel Coatetelco 

CUADRO 1. 

Rutas de Grupo PuUman MoreIos. 

2.3 INDUSTRIA DEL AUTOTRANSPORTE 

Para algunos autores el aulotransporte, es el servicio dedicado a lá transportación 

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

aérea o terrestre dentro y fuera de la República Mexicana. 
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Este tipo de industria es de relevante importancia. no sólo en el ámbito financiero, 

sino también en el ámbito PobJacional ~ que gran parte de la pobIaci6n depende 

directamente de éste, Si determinamos que la industria del autotransporte se 

enouenlraubicada en el sector ten::iario. podernos afirmar que no sólo abarca al 

lRItOfTanspatte en 81, sinCI quqJ incluye actWidades como telefonía. servicios Y 

comumcaciol)es; y a su vez. cada 
7 

uno de estos factores incluye diVersoS sub

factores de actividades ec:onÓl'niC@s para su mejor integración y funcionamiento. 

La clasificaCión del sector terciario es: 

» Comercio . .;. Servicios que intercambian, compran o venden mercancl'as. 
» SeMcios.~ Consultas médicas, espectáculos, servicios Que proporcIOnan 

institucioneS públicaS o privadas. 

>- Comunica<:ionas.- TeIégIafo. correo escrito, teléfono, radicl o por cualquier 
medio visual o acústico. 

, . 
» Transportas.- Aeronáutlco,rncUitimo, ferroviario~ agencias aduanales. 
te~tero, de pasajeros Y de mércancfas as{ como et embalaje, 

tanto en el interior como en el exterior de Ja Repúblic.a. ya sea público o 

pñvado. 

Con base en datos estadisticos. del Instituto Nacional de Estadística Geagrafia e 

Informática (INEGI) en México el Sector Sétviclos en su conjunto ha tenido un 

incremento en el productointemo Bruto (PIS) del 4.1 ~ Qurante el trimestre abrit

junio del año 2005 en relación al año anteñor en el mismo periodo (CUADRO 3). 

En generé~ el PlB de transportes, almacenaje y comunicaciones en el traJ1$CtJl'SO 
del año 2005 anójO un resultado de $212'498.841 millones de pesos (CUADRO , . 
4), cifra significativa que nos rnueslf!a fa importa~ que tiene la industrii:t del 

autotransperte. 

11 



la participación que tiene el sector servicios en cuanto a generación de empleOS 

es considerable, no solamente en México o el Distrito Federar, sino también 

alrededor del mundo, debido a que abarca gran parte de la población a nivel 

nacional, de acuerdo con datos arrojados por el INEGI en su censo del 2003-4, 

con respecto a otros sectores (CUADRO 5). 

En el ~or de autotransportes existen diversas ramas económicas; un ejemplo 

de ello, ~ el transporte de carga, y a pesar de que su incremento ha sido 

considerable a través de los años, el servicio de transportación de pasajeros es 

uno de los más importantes dentro de dicho sector (CUADRO 6). 

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

mayor parte de la población prefiere el tipO' de transportación terrestre. Uno de los 

~ctores que influyen para que gran parte de Iapoblaci6n se concentre en este tipo 

de servicio, es la variedad de tarifas. horarios, aslcomo las diferentes rutas que 

.cada una de las empresas trans¡:)ortadoras de pasajeros ofrecen a los usuarios, 

convirtiéndose en una ventaja con respeqto a los demás tip'os de servicio . .cJe 

transportación: a) ferroviario; b) aéreo; yc) marítimo (CUADRO 7). 

Para poder regular la IndlJstria de Autotransporte se han creado diversos 

organismos o asociaciones que norman .el sector transportes los cuales se 

encargan de verificar, actualizar y regir los procesos de las empl:'6S8S de 

transportación para su mejor funcionamiento; asimismo. su constitución obedece a 

la necesidad de proteger tos intereses de los usuarios. Entre los organismos más 

impOrtantes se encuentran: 

)- Cámara Nacional de Autotransporte, Pasaje y Turismo (CANAPAn. 

;;. Asociaci6nNacional de AutotranspOrtes de Pasajeros (ANAPAY). 

)- Cámara Naeion8Í de Autotransporte de Carga (CANACAR). 

)o Qirección de Autotransporte Federal. 
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). Sindicato Nacional de Trabajadores del Autotransportes y Comunicaciones, 

Simi~res y Conexos de la Republica Mexicana. 

» Sindicato de Trabajadores de la ."dustria del Autotransporte (SINTA). 

» Sindicato de Obreros y Empleados de Transportes, Comunicaciones y 

Similáres de la Republica Mexicana. 

» Sindicato Nacional de Ttabaji¡tdores de la Secretaria de Comunicaciones y 

Transportes ( SNTSCT). 

Estableciendo como referencia cada uno de los puntos anteriormente vertidos 

acerca de la industria del autotransporte, llegamos al punto en el que es preciso 

enlistar fas empresas privadas dedicadas al transporte de pasajeros en el Oistrito 

Federal, $in incluir a la empresa Grupo Pullman de Morelos que ha sido 

mencionada con anterioridad; todo elio, con el propósito de·. determinar las 

ventajas que obtiene esta empresa al tener como principal actividad, la 

transportación de personal al estado de Morelos. 

ESTACIONES DISPONIBLE DESTINOS 

ABCSLANCO . PACHUCA. 
. A) TERMiNAL CENTRAJ,.. DEL NORTE SPUNTOS POZA RICA 

B) TERMiNAl CENTRAL DEL SUR INTERMEDIOS TAMIAHUA 

FUTURAS TURISTAR TAMPlCO 

CORDOBA 
COATZACOALCOS 
CAMPECHE 
CÁRDENAS 

e) TERMINAL DE AUTOBUSES DE MÉRIDA JAlAPA 
ADO PACHUCA 

ORIENTE OAXACA 

D) TERMINAL DE AUTOBUSES OEL 
PUEBLA PO?A RICA 

-TAMPICO 
NORTE VERA CRUZ 

VILLAHERMOSA 
JALAPA 
ACAYUCÁN 

E} TERMINAL CENTRAL DE ORIENTE MÉXICO 
OAXACA 

F) TERMINAL CENTRAL DEL NORTE 
AOOGl PLAYA DE;\.. 

CARMEN 

G) TERMINAL CENTRAL TAXQUEAA 
PUEBLA 

~f~WERMOSA 
CANCÓN 
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H) TSRMtNAl CENTRAl DEL NORTE 

1) TERMINAL DE AUTOBUSES 
PONIENTE 

J) TERMINAL DE AUTOBUSES DE 
OR~NTE 

AUTOBUSES DE 
OCCIDENTE 

AUTOBUSES UNIDOS 

CD. DEL CARMEN 
OORDOSA 
MÉRIDA 
MINATlTlAN 
ORIZABA 
POZA RICA 
TAMPICO 
VERACRUZ 
CAMPECHE 
CÁRDENAS 
COATZACOAlCOS 
ZIT CUARO 
MOREUA 
PATZCUÁRO 
URUAPAN 
CARDENAS 
ZACAPU 
SAN JUAN DE lOS 
lAGOS 
GUAOAlAJARA 

PERore 
JAlAPA 

AN. ' 

VERACRUZ 
CÓROOeA 
ACAYUCAN 
MINATltLAN 
COATZACOAlCOS 
VILLAHERMOSA 

r-~---------------------+--------------~Q 
K) TERMINAL CENTRAL Del NORTE 

L) TERMlNAl CENTRAL DEl SUR DE LOS ALTOS 

M) TERMINAL CENTRAL PONlENTE 

N) TERMINAL CJ;:NTRAL OEl NORTE 
EStREllA J3lANCA 

O) TERMINAL DEL SUR 

P) TERMINAl.. CENTRAL DEL SUR ESTRELLA DE ORO 

N 
eELAVA 
TatUCA 
IRAPUATO 
GUANAJUATO 
GUADAI,AJARA 
TEPATITLAN 
ACAP Leo 
QUERE:,TARO 
LEÓN 
SAN LUIS POTosi 
GUADAtAJARA 
AGUASCÁlIEN'TES 
ZACATECAS 
CHIHUAHUA 
MONTERREY 

CUERNAVACA 
TAXCO 
ACAPULCO 
IXTAPA 
ZfHUATANEJO 
CD.LAZARa 
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CA~NAS 
CHllPANClNGO 

Ql TERMINAl DE AUTOBUSES 
ESTREllA ROJA 

MEXICO 
ORIENTE PUEBLA 

, MEXICO 
GUADAlAJARA 
LEON 
MOREUA 
SAN LUIS POTOsí 
AGUASCAUENTES 
CElAYA 
QUERÉTARO 
lRAPUATO 
SAN JUAN DE lOS 

e LAGOS 
GUANAJUATO 
URUAPAN 

TERMINAL CENTRALOEL NÓRTE 
LAPIEDAO 

¡ ETN - ENlACES 
ZAMORA 
APATZINGAN 

TERMINAL TERRESTRES COlIMA 

CENTRAL OBSERVATORIO NACIONAlES MANZANiLLO 
TOLUCA 

I 
PTO. VAUARTA 

I SAHUAYO 
SAN JUAN DEl RI 

i JIQUflPAN 
LoSREVES 
SAN MIGUEL DE 
ALLENDE 
AGUASCAUENTES 

TERMINAL CENTRAL DEL NORTE AV. GUAflALAJARA 

DE lOS 100 METROS '# 4907 COL FLECHA AMARILlA LEON 

MAGDAlENA DE LA$ SAUNAS e 

PRIMER PLUS MOREUA 
QUÉRÉTARO 
SAN LUIS POTosf 
MEXlCO 
CUERNAVACA 
ACAPUlCOY 
ANEXAS 
Pro. ESCONDIDO 

TERMiNAl CENTRAl Del SUR FLECHA ROJA QAHlASbE 
HUATULCO 
PlNOTEPA 
NAClONAL 
ZlHUATANEJO 
CUAUTlA 

CUADRO 2. 

Empresas de transporte de pasajeros en el Distrito F~. 
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O o 
O 
ti: 
LIJ 
Il. 

1995 
leSa 
1997 

1998 
1999 "-

2000 

2001 

:WQil 
2003 

2004 

2004 ¡". 
1-1--'·' 

111 
IV 

LIJ 
o 
00 AGROPECUARIA SECTOR INDUSTRIAL. 
-o 0< 
~~ 
<~ 
'" 1 silvicultura y pesca Total 2 Minería 3 Industria 4 

o::: manufacturara Construcción 

-~"'.- ---'-·6.2 0.9 .7.8 -2.7 •• 4,9 -23.5 

M u 10.2 B.1 10.8 9.8 

U 0.2 9,3 4.5 $.$ 9.3 

4.9 0.8 6.3 2.1 7.4 4,2 

3.9 3.$ 4.7 ·2.1 4.2 6 
._,.~ 

6.6 6:6 - 6.1 3.8 
, ..... ,---

6.9 4.2 

..0.2 
~",,,,~,~ 

3.5 :3.5 1.5 -3.8 - "5.7 
.~. 

0.8 0.1 .0.1 '--~·¡¡.4 -0.1 2.1 
···~-1-.4 ." ..... 

3.5 
1---0.2 3.7 -1.3 3.3 

4:¡ 4 3.8 2.5 3.8 5.3 -
3.9 7.1 3.2 5.9 2.6 4.9 

4.1 6.9 3.7 2.6 3:8 4.5 

_. .. 
.4.6 ·1.r u 1.6 5 5.9 
4.9 2.9 3.6 o 3.6 G 

CIFRAS PRELIMINARES A PARTIR DE LA FECHA EN QUE SE INDICA 

FUENTE: INEGI SISTEMA DE CUENTAS NACIONALES DE Mt;XICO 

CUADRO 3. 

SECTOR SERVICIOS 

8 Servicios 
finanQirtros, 5 6 Comercio. r Transporte, 

Eleetrióldad, Total restaurantes almacenaje y seguros, 

g •• y agua y hoteles comunicaciones actlvidades 
lnmob1li~ri.1 

2.1 -6,4 -15.5 
y.de !!,guller 

.4.9 ·0.3 

4.6 3 4.8 8 o.s 
5.2 6.6 10.7 9.9 3d' 
1.9 4.6 5.6 6.7 4.6 

16.8 3.6 3.1 7.8 3.6 . ., . 
3 7.3 12.2 9.1 5.5 

",",,,"-

2.3 1.2 -u 3.8 4.5 

1 1.6 
--., o '1"]' '----.. - 4.2 

1;6:' ~r 1.6 5 3.9 - ~-.".".~ 

2.3 4.8 4.9 9.7 4.6 

3.5 4.1 ,·· .. ---3.4 10.3 4.4 -, .. -
2.5 4.2 3,9 8.9 4.9 

i.il 5 4.9 9.9 4.4 
0.8 M 7 9.9 4.7 

Producto Internó Bruto por Sector. 
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9 Servicios 
comunale&j 
Sociale$y 
personal". 

-2.3 

1 

3.3 

U 
2.1 

2.9 

-0.3 

0.9 

.0.6 
"{'f 

1 

1 

'--2.3 
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GRAN DIVISiÓN 

AGRO 
Y PESCA 

MINERIA 

3.· INDUSTRIA MANUFACTURERA 

4., CONSTRUCCiÓN 

5.· ELECTRICIDAD, GAS Y AGUA 

6.· COMERCIO, RESTAURANTES Y 
HOTELES 

7.· TRANSPORTE, ALMACENAJE 
Y COMUNICACIONES 

8.· SERVICIOS FINANCIEROS, 
SEGUROS, ACTIVIDADES 
INMOBILIARIAS Y DE ALQUILER 

PRODUCTO INTERNO BRUTO TRIMESTRAL POR GRAN DIVISiÓN 

(MILES DE PESOS A PRECIOS DE 1993) 

85,345,694 77,210,994 101,982,398 86,424,423 85,828,409 92,334,079 76,336,340 104,936,329 89,659.289 

20,443,037 20,423,497 20,514,266 20,207,731 20,605,052 20,975,454 20,749,365 20,521,544 20,712,858 

304,303,558 297,801,341 300,401,024 299,127,488 301,819,643 315,805,222 312,664,429 311,290,727 310,345,005 

61,399,257 64,991,579 63,367,611 62,561,469 63,468,571 84,154,977 68,810,912 67,144,913 65,894,643 

27,340,660 29,493,208 27,696,399 27,511,050 26,192,270 28,036,979 30,256,031 28,121,458 28,151,685 

323,501,647 327,165.416 338,593,516 323,282,483 314,335,980 336,125,986 343,337,524 362,261,683 339,015,286 

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 

258,543,590 263,113,860 284,055,147 260,249,777 266,573,666 271,315,141 274,702,313 276,376,408 

9.· SERVICIOS COMUNALES, 
I SOCIALES Y PERSONALes 1304,799,685 260,137,473 306,601,853 294,100,582 310,213,039 307,924,671 266,039,176 314,116,844 299,573,433 

1 MI;¡NOS: SERVICIOS BANCARIOS IMPUTADOS 1'50,900,867 ·51,844,624 -53,052,176 .51,421,234 .63,17o.a44 ·55,173,352 .56,405,055 -06,787,149 ·55,264,100 

NETOS OESUaSIDIOS ,133,112,656 128.,935,394 136,759,193 132,018,051 134,325.443 138,540,162 134,812,968 143,434,481 137,776,414 

BASADO EN DATOS DEL INEGI. 

CUADRO 4. 

Producto Interno Bruto Trimestral por Gran División 

PRIMERA 

84,540,186 

20,375,483 

300,914,156 

64,063,163 

324,564,878 

212,498,641 

280,274,482 

315,166,244 

.68,678,605 
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SECTOR DE ACTIVIDAD 

TOTAL NACIONAL 
MANUFAC1tJAAS 
COMERCIO .•.. 
seRVICIOS> 
RE$TO ... 

CUADROS. 

Número da Unida~ Económicas que Operaron en el Paisen el Año 2004 y SU 

Pel'SQnal Ocupado por Sector de Actividad. 

RAMAS ECONÓMICAS DEI. SECTOR TRANSPORTES: 

TIPO DE VEHICI)LO No. DE VEHlcULOS(*} % 
Caja cerrada 11,162 21.2 
Tractor 10,502 20 
Tanque 4,181 B 
Estacas 3,920 7.5 
Plataforma 3,824 7.3 
Semi caja 2.872 5.5 
Redilas 2,387 4.5 
Caja cerrada 1,625 3.1 
Refrigerador 1,607 3.1 
Jauja 1,424 2.7 
Caja abierta 1,360 2.6 
TOTAL 44.864 85,S 

CUADROS. 

Servicios detranaporte de carga. 
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1995 
% 

2000 
% 

2001 
% 

2002 
% 

2003 
% 

2004 
% 

COMPARACiÓN EN l\IIillONES DE PASAJEROS 

Autotransporte 
2691 

98.6 
2,660 
98.5 

2,713 
98.4 

2,740 
98.5 

2,780 
98.4 

2860 
98.2 

. MODO DE TRANSPORTE 
Ferroviario Marltimo 

7 5 
0.3 0.2 

O 7 
O 0.3 
O 8 
O 0.3 
O 9 
o 0.3 
O 10 
O 0.3 
O 12 
O 0.4 

CUADRO 7. 

"'odalidades ~e transporte 

Aéreo Total 
25 2,728 
0.9 100 
34 2,701 
1.2 100 
34 2755 
1.2 100 
33 2,782 
1.2 100 
35 2825 
1.3 'lOO 
39 2.911 
1.4 100 

____ W",,¡ ___ .. ____ ..,.--'. 1'1 .-,-,....,.-.------....,.-------------,-." 
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CAPíTULO 111 

LA ADMINISTRACiÓN DE 

RECURSOS HUMANOS , ' 

BASADA EN EL SISTEMA 

DE COMPETENCIAS 
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3J INTRODUCCIÓN A LA IMPlANTACIÓN DEL SISTEMA DE COMPETENCIAS 

EN LAS EMPRESAS. 

El presente capítulo lo encauzaré él mencionar los diferentes factores que se 

desenvuelven dentro del modelo de competencias ~in dejar de mencionar, la 

situación de las empresas que han instrumentado en su administración este 

sistema. 

Cada una de las personas que integran las empresas, tienen diferentes 

habilidades y capacidades que en la mayoría de 10$ casos no es explotada o 
aprovechada al máximo, este factor influye en la actitud que toma C?lida uno de los 

integrantes hacia la realjzació~de actividades y no permitiendo un crecimiento, ya 

sea personal o profesionalmente. Para tener crecimiento y satisfacción de ambas 

partes, es necesariO conocer y evaluar cada una de las cornpetenoias(hábilidades 

y aptitudes}, que pueden tener, tamo los integrantes como los futuros integrantes 

de la empresa y, así poder determinar si los ocupantes de cada puesto 

verdaderamente están en el puesto indicadó. la mayorta de las empresas sigilen 

el métQdo de selección tradicional de personal, tomando en cuenta algunos 

parámetros como el desempeño, y aunque este factor es de relevante importancia 

no muestra las diversas conductas que pudiera reflejar el ~idato en diversas 

situaciones, El método de reclutamiento y sel~n por competencias, permite 

diferenciar cada una de las cualidadés que debe de tener cada uno de los 

ocupantes de los diversos puestos que· conformen la empresa. así como las 

competencias genéricas con las que· deben de contar todos los Integrantes de la 

empresa. 

Varias empresas para inidar el proceso de reclutamiento y selección por 

competencias comi~n por reestructurar la dirección de Recursos Humanos, y 

81$1 dar apertura a la adquisición dErcompet~cias, estas deben de estar en 

funoiórl de los objetivos de la empresa, permitiendo el ctesarroHo de la misma. 
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la implementación del modelo de reclutamiento y selección por competencias 

permite ver deficiencias y aciertos que tiene la empresa para poder mejorarlas 

gradualmente, ya que los resultados obtenidos se verán reflejados en dos 

factores, prim~ro em los empleados, y el segundo en los objetivos de la empresa 

que se arrojarán en I,In futuro a corto y mediano pl~o. Algunas empresas incluyen 

un inventario de deficiencias constantes para por medio de estos errores ir 

desplegando las competencias nécesarias para tener un~ mayor eficacia. 

Algunas empresas no tienen un departamento de Recursos Humanos, 

recurriendo así por la opción de Outsourcing; este medio es muy barato y permite 

ahorrar tiempo en el proceso de integración de candidatos, teniendo como ventaja 

p~ncipal, la experiencia de los prestadores de dicho servicio, debido a que son 

~xpertos en materia de reclutamiento y selección por lo mismo están en continuo 

crecimiento y aprendizaje de nuevas técnicas, pruebas etc., a pesar de ser 

especialistas en la materia existe el inconveniente de que el personal captado 

hacia la organización puede no estar tan comprometido con la empresa y por 

medio de esto la empresa esquive ciertas responsabilidades. 

3.2 OBJETiVOS DE LA INTRODUCCIÓN DEL SisteMA OE COMPETENCIAS 
• I 

Y DETECCIÓN DE COMPETENCIAS. 

Uno de los principales objetivos del proceso de reclutamiento y selección por 

competencias y del modelo tradicional es poner a la persona adecuada en el 

puesto adecuado buscando estabilidad en el recurso humano y minimizar la 

rotación de personal; diferenciando un modelo de otro, el primero permite obtener 

un panorama más amplio de cada uno de los candidatos a evaluar para cada 

determinado puesto y el segundo se centra en aspectos técnicos y deja en 

segundo plano los personales. Para dar inicio a un proceso de selección por 

competencias varias empresas que han implementado dicho sistema, comienzan 

por hacer una evaluación exhaustiva de fos manuales con' lo~ que cuentan, 
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iniciando por el de análisis de puestos~, ya qlle este mam:u¡~1 les permite ir 

extendiendo los cambios hacia los demás como el de descripción y valuación de 

pllestos. En el análisis de plleStos se i~ntifican las competencias que deben de 

tener o adquirir los ocupantes d~ los puestos, la información se puede obtener 

m~iante diversos métodos, como el cuest~ario dirigido para el personal 

ocupante de los plleStos, observación directa, entrevistas. haciendo un listado de 

actividades. diarias, regulares o espontáneas e incluso una reuniórJ con expertos; 

en este caso regularmente se da en puestos de nueva creación, cada uno de 

estos métodos p~rmite a las empresas tener una amplia perspectiva de fas 

competencias que deben incluir cada puesto, habiendo completado fa adquisición 

de competencias y habiéndolas plasmado en el manual de análisis de puestos. 

comienzan con el manll8l de €Iescrjpción de puestos3 
• en e,te manual también se 

plantean las competencias y así llegar a lJ08 setección mas efectiva, referente a 

los candidatos postulados para la(s) vacantes existentes. Resulta inútil tener una 

modificación en ~.(l1anuales anteriores. si no se da QOntinuidad con el manual €le 

valuación de puestos4
, la valuac::ión permite determinar con objetividad la 

retribución que se le otorga a cada puesto, para obtener la valll8ción puede 

hacerse por medio de doS grupos cualitativos y cuantitativos, en el primero se 

utiliza el métQdo de gr.duación cualitativa, clasificación de puestos, mercado de 

salarios y en el segundo el de graduación cuantit,fuía, comparación de factores 

puntuación de factores y componentes tle trabajo; los métodos más utilizados hoy 

en día son el de mercado de salarios que consiste en un estudio de los puestos de 

trabajo en diversas empreSas y poder determinar en qué lugar del me~do se 

encuentran los salarios que ofrecen der¡tro de la empresa; compara<;iórl de 

factores, corno su nombre lo indica se da una comparación entre los factores a 

evaluar y siguiendo un serie de pasos póder llegar a la remuneración justa que 

deben de tener los puestos de trabajo 

a Entendiéndo~ COI11O análisis de puestos al proceso que n06 permitirá obtener informaciÓfl relevante 
importancia. refEmrmte a un puesto de trabajo para el útil deJlíiIDlpefto del nismo. ' 
3 Descripción de pl.Ismos: Es la descripción pea de las aptitudes exigidas para el puesto así ~ en 
número de vacaotes. como los Objetivos del puesto. perfil Y relación que tendrlli con otras areas. 
4 VaIuacl6n: e pUGlltos: Técnica que permite identit'iéar las diferencias. entre ros dlvemos puestos dentro de la 
empresa. medlanie la valusci6n se permitirá obtener la retribución equitativa y justa del puesto. de acuerdo a 
los factores de habilidad, reSptlnsabiRdad, esfuerzo y condlcione$ de trabajo, en los que se tenga que 
tIesemIolver el ocupa~1e del puesto. 



Terrríinado todo el análisis, desoripción y valuación es conveniente Informar a lós 

empleados de las decisiones que se· tomarán de acuerdo a los resultados 

arrojados por los mánuales taSi como los ajustes que se tendrán que hacer, debido 

a que algUnos Puestos pueden estar ~vatuados () 8Obre-vatuaoos dependiendo 

el caso. 

Habiendo efe~uado cambios en los manuales, comienzan a repercutir en las 

técnicas de reclutami~o y selección. Jos cambios hechos con anterioridad. 

permiten facilitar las técnicas de recIt,ltamiento Y selecdón.debldo. a que en las 

divems fijante$: de reeMamjento se aoexaráei perfil de competencias requeridas 

para. el puesto y para el ocUPante del mismo. permitiendo que la seIecci6n se 

facilité debido a que los postulantes internos yloextemos se analizarán antes de 

enviar su ourriculum y comenzarán por definir $1 cuqren con los requerimientos 

del puesto, una vez recibidos. analizados y seleccionados todos lOS currículum. 

Ink:ia la etapa de selección por competencias. y para este ·efeeto se cita El los 

.candidatos para efecluarles diferenteS pruebas. quedando por entendido que no 

todas las pruebas son aplicables para todos los puestos, Y laS empresas 

precursoras enaste sistema no las ~Iican en su totalidad, debido a que cada una 
arroja' Uf) resultado diferente. asl que de acuerdo a las especificaciones y 

requerimientos del puestO será la prueba a aplicar. las diferentes pruebas son las 

de test psicotécnicos. cuestionarios de personaUdad,amámica de grupo y 

entrevista, pudiendo evaluar todos Jos aspectos técnicos. emoclona\e$ y 

personales de cada uno de los POstulantes. 

Ret'er\1nte a las dinámicas de grupo, suelen utltizal$e PQm(n1mente las pruebas de 

pmsentación bibfiogréfica. discusión sobre un· tema actual. ranking, role play, 

análisis y e:xpos.ición pública de un problema entre diez o mas candidatos, 

'permitiendo, mostrar cuales son las habilidades que tienen P$(a de$arroDarse, 

defender sus ideales, establecer prioridad ... analizarse asi como la seguridad 
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(fue tienen y proyectan anta c1ertas situaciones impredecibles. la entrevista toma 

un giro de 3600 con respecto a • entievista tradicionat. • selección por 

competencias, no es el típico interrogatorio sobre el currículum y experiencia 

profesional, la entrevista por ~s se vuelve más cordial; buscando hacer 

sentir al candidato en confianza, llevándolo á ~ que permitan el ánálisis , 

de competencias personales. 

Nó poderno$ oMdar que éste método es de reciente aplicación en las errIpfe$8$, Y 

que puede contener errores; sin erJ1bBrgo. los errores sUelen darse en los 

entrevistadores. debido a que algunos no estén bien inform;:ldos de los 

requerimientos del puesto. asi que la entrevista debe de ser estudiada y ana~ 

cara anticipaci6n, para que todos los entrevistadores apliquen tos mismos criterios 

de evaluacióO. un error común entre 10s ~. es la benevolencia que 

ejerzan sobre los candidatos e incluso 'sobre-vatorar las cuatidadea o habilidades 

de los competidores. 

Teniendo estudiado Y analizado las diferenteS pruebas y entrevistaa. comienza la 

decisión de elegir al candidato más idóneQ, y éste será el que se ~ o cubra 

en su totalidad los requerimientos de la vacante a cubrir, enasta etapa se informa 

al candidatO elegido el contrato que se efectuará para su ingreso en la empresa, 

así como ~ entrega, del manual de bienvenida en el cual se, espedfk:an los dalas 

de la empresa, misión, valores, lineas de/autoridad etc •• para que el nuevo 

integrante vaya conociendo toda la informaci6n necesaria para inir;iar sus labores 

en el puesto de trabajo. 

3.4 EQUIDAD SALARIAL. COMPENSACIoNES Y EVALUACIÓN DEI.. 

DESEMPEÑO DEL SISTEMA DE CXlMPEl'ENCIAS. 

Buscando" continuidad en el modelo de competencias es necesario, eval~ la 

equidad lntema de los $8Iarios, para lograr que ~a justa la retnbución para cada 

uno de los puestos; para ~ $ituaci6n. dentro de las poUticas de la empresa 
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debe de estar un apartado en donde se especifiquen las formas de compensación5 

para cada puesto de trabajo. Estas polfticas van de acuerdo a la misión y objetivos 

de fa empresa, incluyendo la valuación de puestos hecha anteriormente, as! como 
el rendimiento y fas competencias que tiene cada ocupante de puesto 

actoalmente. 

Las compensaciones deben de estar continuamente actualizadas. conforme a los 

cambios que van teniendo la empresa y las empresas del mismo sector, para 

permanecer competitivos en el mercado salarial, el· tener una retribución justa 

internamente y competitiva extemamente, garantiza satisfacción en los empleados 

y por consiguiente qrecimiento y cumplimiento de objetivos de la empre$¡,a. 

Una técnica usual entre las empresas para pekmanecet competitivas en el 

mercado salarial. es él análisis, de su estructura salarial. determinando que 

. puestos los ~ienen sub-valuados' y sobre-valuados, y conforme a este análisis 

hacer una modificación de salario, ya que sí un empleado esta sub-valuado de" 

acoerdo a las actiVidades que realiza se le incrementa el salario, en cambio un 

empleado sObre-valuado se le reacomoda en un puesto que corresponda al valor 

del salario, pero no se le modifica el salario, el método mas común para 

permanecer competitivamente en el mercado es hacer una encuesta salarial. la 

cual expresa un .ccmparatívo de las empresas del mismo sector y los salarios 

ofrecidQs, así podrán determinaren que lugar se encuentran dentro del sector 

sal$rlal, regularmente las empresas al hacer este análisis y al descubrir que están 

por debajo de la estimación promed"IO, ~n un reajuste a los salarios 

igualándolos a los. del mercado. 

Cada vez son más empresas las interesadas en anarlZar y evaluar el desempeno 6' 

del personal que laboran dentro de esta. El objetivo primordial de la evaluación 

bajo el modelo por competencias es corroborar que se éligió at personal idóneo, 

s CompensaciÓll: Aquello que reciben los empleados Par la rea:liución de su trabajo 
6 Evaluación del desempe!io: Es un proceso mediante el cual se mide el grado de efectividad que tiene un 
individuo en cierto puesto. 



con respecto al, perfil Y lineamientos es~lecidos con anterioridad. y determinar 

qué se CUmpla con los objetivos organizacionales, personales y de~ puesto en 

especffibo. Existen diversos métodos para establecer la evaluaci6n del 

desempeño, lo mas importante es determinar y responder a las preguntas ¿Qué 

se va a evaluar?, /:¡,A quien se va a evaluar?, ¿Quién va a evaluar? y ¿Cómo lo 

van a evaluar? para este efecto se elabora un manual en el que se estableéen las 

poUticas de evaluación, asi como el método que se eligió para la evaluación y la 

fOrma en que implemen~ran la evaluaci6n. En algunas empresas como el 

Laboratorio Nacionel de Salubridad, se apOca un examen teórico para determinar 

si e! personal utiliza ~ técnicas de análisis adecuadamente, y a adquirido o 

superado las competenéias necesarias para el desempetio de! puesto. en 

Natul9S'$ Sunshine Services, aplican un cuestionario con preguntas especificas 

al puesto y del ocupante del mismo, en el cual el evaluado especifica de aCuerdo 

al rangO ~xcelente, bueno, suficiente. reguJar y malo; el desempeño que 

consideran es· obtenido desde su ultima evaluación, denominado método de a!Jto 

evaluación, estas dos foÍ'lTl$S de evaluación no son tas únicas, y por este hecho 

no es posible aseverar que método es mejor, debido a que todo los métodos 

tienen aspectos ~sitivos y negativos. 

Retomando lo anteriormente mencionado, sobre los métodos de evaluación del 

desempeño podenlfJS afirmar que ningún método de evaluación de! desempeno es 

mejor que otro, simptemente las empresas utilizan el que más se adecue a sus 

necesidades. En alguhas otras empresas quien realiza la evaluación es eI~ jefe 

inmediato, y los mismos empleados a este tipo de método se le denomina 

feedback de 360", en este caso como en los anteriores, la evaluación del 

desempeño implica cambios de mejora hacia el personal. la emp~ y el puesto 

de trabajo. Se realiza conociendo en primera instancia las competencias de cada 

uno de los empleados. Cuando las empresas. realizan la evaluación de! 

desempafio, consideran aspectos meramente del trabajador y por medio de esto 

determinarán como se ha desarrollado dentro de fa empresa, que competencias 
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ha adquirido y por consiguiente determinar como efectúa la reafizaci6n de SI,I 
\ 

trabajo. 

Pueden existir errores en la evaluación del desempefto, cuandp existen dif~cias 

entre las formas de evaluaci6n, ya sea por que ros evaluadores permiten que 

influyan los resultadQS de manera positiva o negativa con respecto a otros factores 

de evaluación. incluso sí los evaluadores utilitan los mismos criterios de meqída, 
en ciertos pOestos, asi el desempefio de un evaluado puede parecer menor a otro 

que sería excelente. 

3.5 OESARROLLO DE COMPETENCIAS ORGANW\CIONALES V 

PERSONALES. 

Resultada inútil y una pérdida de tiempo, dinero y esfuerzo, ~i las empresas $610 

integran personal bajo el modelo de competencias sin establecer competencias 

or.ganitacionatéS, para este efecto las empresas Qlile estábtecen un método de 

seguimiento, debido a que con el tiempo pueden irse modificando dichas 

competencialS. por los cambios externos -economía, desarrollo tecnológico etc,

estos cambios permiten dos cosas, la primera mantenerse a la vanguardia 

exteriormente en cuanto a competencias, y la segunda permitir el refuerzo y 

desarrQIIo de las competencias de ros e~eados integrantes de la empresa, es 

indispensable para el métOdo de seguimiento, hacer un detección de necesidades 
I 

~n fa empresa, qUé regularmente son a cOrto y largo pfazo; conforme se van 

presentando las deficiencias. 

Estas necesidades de formaci6n pueden abarcar. desde la diversiflCaci6n de 

productos, (un cambio radical de la empresa), hasta la introducción de nuev~ 

políticas a nivel OOrizontal, modifICando tareas o actividades propias de los 

puestos, la empresa debe de estar preparada para una innovaci6n continua. Un 

factor importante que refleja problemas de funcionamiento en 18 empresa es la 

falta de aceptaci6n de mercado e incluso quejas por parte de ros clientes. errores 
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de informa(lión ~. En cuanto a los trabaj8dores pueden ser por varias 

cin:unstancia" fafta de motivacióR, problemas personales. falta de adiestramiento; 

situaciones q~ dara lugar a un bajo desempefto. una V~ detectadas 18$ 

~ades Y d8ficieocias dentro de la emPresa. comienzan lOs planes de 

formación, en los que 6& establece; qué van a mejorar. por qué y cómo. én l'jI 

. mayoria de tds ~ las empresas contratan a personal extEfmo para hacer fa 

formación de competencias,·_ personas· encafgadas de hacer la formación de 

competencias, juegan un papel cmcial en la en¡pr$sa ya que sirven como 
"rmediaños entre los partiCipanteS ylaempresa. los form.sores deben de eStar 

bien informados sobre politicas de la empresa, cultura tabora1, ~ción laboral de 

la empresa as{ como de los integrantes del grupo al que aplicarán ~ fom1ación de 

competen~ deben de contar con una linea de comunicadón bien·. definida y 

ctar8. debido a que los dirigentes de la empresa facirllBn la información 
cOnfidencial~ 

En la empresa ~ P89kard han i:ÓpJantado el sistema de furmaci6n en los 

empleados, teniendo como objetivo principal crear un entornO adecuacJQ para 

cada trabajador. y asi pueda tomar ~ Sobre su camn profesional ser 

lider de su propia trayectoria; impartiendo cwsos, postgradOS éra áreas 

especificas, e incluso poniendo a di8posici6n de .Ios empfeados herramientas que 

Je permiten identifICar competencias qué.pueden desarrollar en diversos pueStos y 

puedan utilizar mejor su profesi6n. 

Determinado el plan de fonnadón es ~ tomar en cuenta varios aspectos; 

como las forma$ de aprendizaje, las expectativas del curso y de los patticipantes. 

lOs contenidos qe los temas a transmitir y estilo de aprenaqje de los 

participantes. Un mal planteamiento o funcionamiento de estos aspectos harén· el 

éxito o el fracaso del plan de formación de competencias. Es preciSo detet'minar 

un lugar especifico para desarrollar el plan de formadón. puede ser de presencia 

(dentro ~ la empresa), a distancia (fuera de las instalaCiones de la ~) Y 

rnooo (combinaci6n de ambas modaIkIades), cabe recalCar que en cualquiera de 



los casos el lugar de formación debe de estar libre de interrupciones para su 

máximo aprovechamiento. asl como comodidad para ambas part~s en el lugar de 

desarrollo de la formación. 

Terminado el curso de formación proceden a evaluar a los participantes incluso se 

puede hacer en el lapsp del CUfSO, los factores de évalua(;ión pueden ser: 

cualitativos (esfU'erzo de lOs participantes' () esfuerzo realizado). eficacia 

(cumplimiento dé los objetivos, del cursO de formación), cualitativos de calidad 

(medios de impartición del curso. horario, l1UJterial), Estas evaluaciones dependen 

del enteció del formador y de los objetivos del curso, la meta de la evaluación es 

conocer que impacto tuvo a nivel organizacional. si los participantes son capaces 

de resolver prOblemas o cumplen con los objetivos del curso, esto se· verá 

reflejado en el trabajo. ya que se evaluará a los participantes como a los Que no 

asistieron para determinar diferencias y saber qué al~nce tuvo el curso de 

formación, 

Indudablemente. con el paso del ~po se van desarrollando candidatos con más 

competencias. por lo que la competitividad del factor humando dentro y fuera de 

ta$ empresas va aumentando día con die. incluso la innovación de dichas 

competencias debe de estar pres~nte en los indMd\los integrantes de la empresa 

y en la misma empresa, para el éumpHmiento de objetivos y metas planteadas, a 

corto y mediano plazo. Asi el desarrollo profesional del factor humano dentro de la 

empreSa depende de ambas partes. siendo en su mayeos responsabilidad de 

cada uno de los individu~ que se sientan capaces y motivadc;>s para tener un 

crec;imiento profeSional y p~onal. 

Primeramen$e; la empresa es la encargada de promover y difundir eJ programa de 

desarrollo de competencias individuales, programa (¡ue ha sido creado. 

implan~ndo metas y objetivos que deberán cumplil'se al finalizar el desarroUo tle 

éompetencias individuales. Es de vital importancia que los individuos interesados 

en. el cU(SO de desarrollo de competentias. se autoevalúen; en ocasiones esta 

herramienta de a\lt1;levaluación corre por ~rgo de la empresa, pudiendo ser 
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grupales. individuales. buscando encontrar tas habilidades (personales), que 

pueden ser modificadas. incluyendo también un análisis de 'os intereses 

profesionales y personales. Este conjunto de herramientas para í!UlaftZar son de 

relevante importancia. debido a que la empresa debe de identificar hacia donde 

pretende dirigir al empleado, y con que herramientas cuenta para su desarrollo, 

c4aies son sus limitantes y sus puntos fuertes. Por otro lado fa empresa va 

orientando al individuQ sobre las ~sibifidades de crecimiento y desarrollo 

profesional y personal que puede tener dentro. de la empresa, mediante una 

orientación individual o informatiVa en la que as publican tos puestos de trabajo 

vacantes hasta el momento, y determinar cuál es el mas idóneo para el individuo, 

esto (tependlendl? ~ tos intereses pro~ y personales que tenga. 

Otra herramienta de désarroUb por parte de la empresa es hacer un inventario de 

competencias del individuo para orientar su carrera profesional. Incluso algunas 

empresas hacen programas de trayectdria profesional, en el cual establecen los 

itinerarios profesionales dentro de la empresa; tQdaS las fases anteriores ayudan 

a identificar las competencias de cada indtvtduo in~sado en el desarrollo dentro 

de la empresa, quedando por entendido que la mayor parte de la responsabilidad 

es por parte del empleado; lo siguiente, es ir desarrollando cada una de las 

posibilidades que tiene el individuo de crecitniento, y asi poder dar éontinuidad al 

entrenamiento, que permite y concluye COn el perfeccionamiento continuo de las 

competencias y laincorpefación de esfa$ a su vida diaria y profesional, mejorando 

la calidad y problemas de estrés entre la pfanti!la. aumentando la productividad y 

la satiSfacci6n de los empleados. 
I 

3.6 cOIllU",cAcION V PARTICiPACIÓN DE LO$ EMPLl:ADOS EN LA 

IMPLANTACIÓN bELr SISTeMA pe COMPETENCIAS, 

Una. herramienta predominante hoy en día es la pomunic;:ación que exiEyte 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 



suscitar, por inconformidad por parte de los empleados. A medida que se efectúan 

cambios en el ámbito externo e interno dJ:t la empfésa la comunicación debe de 

seglrirdesarrollándose. 

Todas las fqrmas de comunicación son importantes; sin embargo. tiene un mayor 

impacto la comunicación interna, para el buen funcionamiento de la empresa y la 

estimulación de competencias; el flujo de la información es de modo ascendente, 

descendente u horizontal entre los integrantes de la empresa y la extema 

comprende m~nsajes externos con los representantes ajenos a la organización. 

Por lo anterior se mencionafán los diversos motivos que no permiten tener un~ 

puena comunicación; 

). La lentitud de información. 

» Recepción errónea de comunicación. 

» Emisión equiVoca de la comunicación. 

» Comunicación rápida. 

Los diferentes medios de comunicación intema son muy variados, orales y no 

verbales. 

En el primero tos más comunes son: juntas, discusiones informales entre otros; en 

el segundo. medios impresos, escrita, medios electrónicos. En cuanto a la 

comunicaciórí externa los más utilizados son, teléfono, juntas, escritos, medios 

electrónicos. cada medio de comunicación puede presentar problemas. si no se 

plantearr 1m1es los objetivos de dicha comunicación cada uno de estos medios 

tienen sus ventajas y desventajas con respecto a otros las cuales deben ser 

estudiados oon anticipación, para evitar pérdida o mal funcionamiento de fa 

inf9rmación, una buena comunicación trae consigo beneficios a la tm1presa. 
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Varias empresas han creado un departamento de comunicadón. dada la 

importancia y el impacto generado. Un olaro ejemplo de esto es la empresa 

Ericsson. que ha ido alternado con el paso del tiempO y desarrollo de la empresa 

sus poUticas de comunicación, integrando especialistas en materia de 

comunicación, desarrollando progr~as y pro(:9S0S de comunicación. intluyendo 

evaluaciones periódicas- sobre el PU80 funcionamiento de dicho departamento. 

Es común, observar en las empresas mexipanas, la no implantación de un proceso 

de participación de los empleados; esta situaci6n se ve reflejada en la falta de 

acuerdos qve suscitan marchas, paros, mal funcionamiento de las empresas, falta 

de desarrolto profesional e incluso la poca productividad por parte del personal, 

por este mismo hecho es importante mantener una buena partlc:lpación de los 

empleados. para determinar sus ¡nconformidades, permitiendo a las empresas una 

nlf'jora!:Ontinua. y evitar todos los hecho$ descritos con anteriOridad. 

Tomarído este punto pomo referencia, puedo aseverar que la pa~cipación influye 

de manera directa en la econOfÓla de las empresas, de este modo han iniciado por 

¡astableoer y describir un esquema de particlpación, que pennita reflejar los 

mecanísmos de oreencias que se legan a fórmar, para la aplicación de conductas 

Que conllevan a situaciones de inconformidad; eswbteciendo un esquema de 

participación Qw¡t permitirá a fas empresaS mexicanas una mayor productividad. 

incluyendo que el personal se sentirá tomado en cuenta como persona, no s610 

como valor monetario. Las formas en las que pueden participar los empleadOS 

son: 

)- ParticipaciÓn cplectiva. 

» Participac;:i6n individual. 

> Participación sindica" 

En cada uno de . los ca~os anteriores los empleados, encuentran motivación al ser 

escuchados, siendo este mediO' una' retroalimentación básica e importante para la 
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el11p~. dado que estamos en un pafs en desarrollo, las empresas tienen que 

tomar en C,uetlta al factor humando como medio de mejqra. 

'No podemos situar la participación como una receta mágica, que soIucionafá 

loQos 10$ problemas de'las empresa$; por que para que exista participación la 

empresa debe de contar con una~ buena comunicaci6n entre los empleados Y 

directivos. consiguiendo beneficios para ambas partes, el pe{SOOal de ser 

escuphado y atendido en sus necesidades, y la empresa de ~ modo tendrá un 

incremento de productMc;lad yun dima tll'g8nÍZáCÍonal satisfactorio. 

B implantar un esquema de participaci6n resulta difícii y requiere de tiempo, 

energfa y persevera~ia, por parte de la empresa; debe tomar diversos aspectos 

tales como: 

:> El grado de cotnprom~ que tenQrá la empresa. 
, . 

:> Ejemplaridád de la direoci6n e incursión de valQres de participaci6n. 

~ Instituir un comité representativo de la: participación. 

~ Recabar información sobre la participación. 

:> Implantar gradualmente y selectiVamente fa participación. 

:> Definir las pollticas de participación. 

El conjunto de los pasos ~nteriores, preemitirá tener un mejor ·centrof SObre la 

participación y cometer un mínimo de errores que Se puedan suscitar ,n el 

. momento de la misma. Como lo he mencionadO antes. es dificil establecer. una 

buena participación de los empleados, y más a nivel individual; en MéxicO lo más 

usuaf es la participación por medio de sindicatos -6rgaflO representativo de los 
trabajadores dentro de la empresa y en el e)if.erior con la autoridad federal-~ 

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

sindicato. ' 
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Fijando la participación de los empfea90s y observando sus inconformidades hay 

que determinar fa forma de negociar, esta situación debe de $er de manera 

congruente entre las dos partes. poniendo sobre ta mesa las ventajas y 

desventaj~ de ambos, evitando situaciones de inflexibilidad. para su mayor 

eficacia y rapidez. 

Terminado con ~a etapa de negociación es necesario acentuar los acuerdos a los 

que se negaron, para evitar discusiones e inconformidades futuras. y llegar a 

Situaciones disgustas qu~ conlleven al cierre, huelga, paro ~c. 

3.7 REDUCCIÓN DE PlANTILLA DESPUÉS tE I.,A INTRODUCCiÓN DEL 

SISTEMA DE COMf»E'rENCIAS. 

La falta de innovaci6n en competencias a nivel personal y organizacional, van 

creando la obsolescencia de personal, si un empleado no se preocupa por 

desarroHarse profesionalmente, el paso del tiempo y la illCUlSión de nueva 

tecnologfa '1 procesos er; la empresa ocasionarán un ~e de personal que 

no está calif~do para el desempei'\o de las tareas del Pl.lesto, este proceso puede 

ser doloroso para los empleados, debido a que se hará un análiSis estratégico, 

que determinará hasta dónde hay que proceder a la reQucción de plantilla de 

personal; esta cuestión surge desde la adquisición de competencias y la 

detenninaci6n cuantitativa de personal, esto regularmente en una empresa que no 

está bien estructurada se hará cada año; 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 el tiempo 

desaparecerán. 

Sólo mediante el análisis profundc;¡ de exceso de personal se podrán seleccionar 

las distintas alternativas para tener una reducción de personal eficaz; algunos 

casos que orillan a las empresas a dicha reducción pueden ser. 
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}o;> Exceso cualitativo: Superar los niveles de plantilla. 

)¡> Exceso dü~renciado: Difereneias en áre&$ y a nivel global. 

» Exceso temporal: Conocer el periodo en el qué hay un exceso de 

personal, 

Regularmente son tres Jos participantes en 'la reducción de plantilla; denominados 

víctimas, sobrevivientes y vel'dup. En el primer caso se le denomina al perSonal 

que fue eliminado de la empresa; en el segundo caso corresponde al personal que 

como su nombre lo indica sobrevivi6 a la reducción de personal; y por ultimo 

sei'ials al· persot"1al que toma la función de hacer el recorte de plantiDa. dentro de 

este concepto se encuentran diferentes tipos de verdugos (compulsivos, 

agresivos, de asociación y depresivos). 

En México, es usual utilizar tácticas para la reducción de plantilla. Por la 

comodidad de las empresáS. la existencia de estas tácticas ocasionan un 

desempleo desmesurado en el país; convirtléndOSf:;j en un problema no sólo 

personal, si no en un problema a nivel nacional algunas tácticas Utilizadas son: 

)- Reducción de tiempo de trabajo. 

» Disminución de jornada de trabajo. 

}> Suspensión de contrato. 

);> Rescisi6n del caotrato de trabajo Y despido. 

Tomada y cooeluida ji cabo la reducción de plantilla de personal, es necesario 

hacer una redistribución de tareas para los ao~. O' en su defecto 

hacer una contratación eventual o ~dlr al reclutamiento. 

lrn;¡1uso algunas empresas se involucran más cqfl el personal, buscando otras 

allernativas para evitar la reducción de plantilla, otorgando solu~ que 

conviene a ambas part{¡tS IJC!tno .movilidad geográfica. 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. 



CAPíTULO IV 

METODOLOGíA DE LA 

INVESTIGACiÓN 
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4.1 tIPO DE ~VESTIGAClÓN: 

Recapitulando que el tema de prindpal interés en este presente trabajo de tesis 

es Grupo Pullman de Maretas, en su incursión al sistema de competeridás, es 

preciso estáb.lecer el tipo de investigación que se eIgi6; por CO~ienlef este 

capltulo se enfocará a e.btécer los criterios de medición asi como la 

metodologia utiliZada para 18 .ObtenciQn de la infon'nadón-~n esta empresa. 

Partiendo de esté indicio tenemos qtie"para qúe una investigación sea e~ 

debemos de elegir el método más adecuado. éSto depende <;le lo que se va a 

.investigar y lo que se quiere obtener con elo; siendo éste. fMl8$pecto de relevanta 

importancia para el éXito O, fracaso de la investigadórr. Y para este efecto 

mendonaré los diversos tipas demétqdos que algunos a~oreS manejaQ para su 

mejor comprensión. 

ji>- EXPLORATORIOS 

» DESCRIPTIVOS 

:> CORREl¡AclÓNAlES 

» EXPlICATIVOS O EXPERIMENTAl 

Una vez mencionado:s los diferentes tipos de investigación. es preciso detén'ninar 

cual de ellos es el más ~do para imptementár en GJupo Pullman de Moretos. 
asi que a continuación se haré ~ breve expicación de eada unO de eftos. 

EXPLORATORIOS.· Este método de investigación se centra en aspectos de 
i 

C()I'IIpOftamierito humano y busca estudiar lo que no ha sido abord8.do antes con 

profundidad, o ~ sido estu<f~ en un contexto diferente al que se buSca. 

DESCRlPTIVOS.- Busca <lescribir ~ situadones. midiendo diferentes 
variables -denominadas por ~nos autores como conCéPtos-. para poder 

describir el ob~ de la investigación, yasf poder identificar aspectos importantes; 

esté 'método se puede enfocar a pel'SOmiJS. eUlpta$8S. tec:lnologia o cuefquier 
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grupo que se pueda analizar. Las variables que son analizadas pueden ser 

relacionadas entre sí. para poder llegar al objeto de estudio, pero su núcleo 

principal es estudiar las variables independientes. busca ir de lo particular a lo 

general; regularmente se utiliza un cuestionarlo para poder estudiar cada una de 

las variables para su exacta medición. 

CORRELACIÓNALES.- El enfoque principal de este método es el de hacer un 

comparativo y determinar al grado de relación que hay entre dos o más variables, 

en ciertas ocasiones puede par$Cer que estén muy relacionadas dos· o más 

variabtes, pero en realidad no \o están; el principal objetivo es determinar cuál es 

la reacción que tendria un concepto o una variable conociendo el comportamiento 

de dichas variables. respondiendo a la pregun~ ¿Cómo? 

EXPLICATIVOS O EXPERIMENTAL· Se concentra principalmente en encontrar 

explicación a las preguntas ¿Qué?, ¿Dónde? y ¿Por qué? Se dan ciertos 

fenómenos así como sus condiciones y relación que pueden surgir entre las 

diversas variaqles que fueron analizadas y estudiadas. 

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

de investigación, para este estudio se tomó como referencia los métodos 

descriptivo y exploratorio; debido a que se ajustan a los objetivos del presente 

trabajo de investigación, Ips dos métodos de investigación seleccionados 

permitirán arrojar datos más precisos, debido a que el método exploratorio, 

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

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

permitirá ir detallando las diferentes situaciones que surgen en cada uno de los 

PE\SOs de la introducción de sistema de competencias, desde antes de su 

implantación, hasta su retroalimentación. 

--------~------------~~.~I-~-'--------~-------------------------~!~--' 



4.2 DETERftliINACIÓN DEL TAMAÑO DE LA MUEST~ 

La aplicación de un cuestionario, implica tomar en cuenta el tipo de población que 

buscamos y dentro de éste. tOmar una muestra representativa que pueda arrojar 

los resulta(;los esperados, sabiendo que hay dos tipos de mu~tras. probabilistícas 

.Y no probabilísticas a continuación se mencionará. cuál de las dos es la que se 
enfocó a 10$ objetiws de la investigación, y tomando en cuenta que sólo se 

apliCará el cuestionario a una sola persona integrante de Grupo Pul1imm de 

MoreIos; ~bido a que la persona seleccionada estuvo imrolucrada en la 

introducción del sistema de cpmpetencias en la empresa. 

Muestras Probabilfsticas.- Son aquellas en las que cualquier elemento de la 

población tiene la posibilidad o probabiiidad dé ser elegido. enfpcándose en las 

earaderlsticas con las que cuenta la población. 

Muestras no probabiltsticas.- En este tipo de "muestra la elecci6n de los 

integnmtes de la población no es meramente de probabilidad. normalmerite se 

seleccionan dependiendo de las características que tenga la. investigación. 

Aunque para algunas investigaciones lo más conveniente es utilizar las muestras 

proqabilísticas. ya que su grado de error es mfnimof en este caso utilizaré el tipo 

de m~ no probabilIsticaf debido a que torné como. :poblacioo a un solo 

integrante de Grupo PWlman de Morelos, asr que la población se considera 

especifica; y por que no en todas las !impresas se está implementado el modelo 

de Competencias. Otro factor influyente en centrar la muestra en no probabil1sti~ 

es que el cuestionario está elaborado especfficamente para el área de Recuf'$os 

Humanos y propiamente para el personal involuclado directamente en la 

implantación y seguimiento del sistem¡¡ de competencias en Grupo PuUrnan de 

Morelos. 
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4. 3 INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS. 

Ya seleccionado el método de investigación descriptivo y exploratorio; se djO 

paso a la eIaboraci6n y apDcaci6n <lel cuestlo~rio para poder hacer la recoJecci6n 

de datos, tomando como variables diversos aspectos del modelo de 

competencias; es indispensable acentuar la importancia en hacer y aplicar un 

cuestionario abierto - preguntas abiertas-; ya que permite la facilidad de 

aplicaci6ny de contestación por parte del participante, este método de recolección 

es el más idóneo. con respecto a otros medios tales como: entrevista 

personaHzada, telefónica, observación directa, etc, Los métodos antes 

mencionados pUeden ocasionar algunos inconvenientes. debido que la falta de 

tiempo es una limitante para la Implantaeión de otrOs métodos, una ventaja 

considerable.. es que la persona parUcipañte, tOrrnH'é con. máS tranqUIlidad 18 

contest~¡6n del cuestionario. sin sentir la presión de que una persona lo esté 

analizando y evitando posible$ omisiones del tema por parte del apticador 

4.4 C·UESTlONARIO. 

A oontinuación se muestra el cuestionariO aplicado a Grupo Pullman de Moreles: 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE ~O 

FACULTAD DE CONfADURiA y ADMINISTRACIÓN 

El presente cuestionario tiene como propósito recopilar infórmación acerca de la 

experiencia obtenida en Pullman de Morelos a partir de la implantación del Modelo 

de Competencias laboraleS. InfOl'l'l'léción que. ~ seguros, será de suma 

importancia para dar f8Sf)UeSta a distintas interrogantes que hemos planteado en 

el presente trabajo dirigido a obtener el titulo de licenciado en ~*-oiÓn. Por 
su colaboración. mil gracias: 

1. ¿Cuáles son las áreas o' departamentos funciona~ en Grupo Pullman de 

More/Qs? 

2. ¿C~I es el objetivo del d~de Recursos Humanos? 

'. 
3~ ¿Cuál es la principal función del depertamento de Recursos Humanos? 

4. De Ia$ siguientes modalidades subraya cuál es la que caracteriza al 

departamento de RecurSos Humanos y explique ¿por qué? 

). Estratégico 

» Administrativo 

» Operativo 

» Burocrático 

5. ¿De dónde surge la iniciativa de instrumentar el Sistema de Competet Idas 

en Grupo Pullman de More/os? 

6. ¿Qué ~ un sistema de competencias? 

7. ¿Cuáles son las ventaj;¡ss de un sistema de competencias? 
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8. ¿Cuáles son las desventajas de un sistema de competencias? 

9. De las desvent¡:ljas menciOnadas arooa ¿Cuáles se han presentado en 

GrupO Pullman de MoreIos? 

10. ¿Qué departamentos de la empresa están involucrados en la operaciórl o 

implantación del sistema de competencias? 

11. ¿Cuáles son las responsabilidades y obligáciones de -cada área con 

reSpecto al sistema de competencias? 

12. ¿Desde qué tiempo se ha in$ÚUmentado el modelo de competencias en 

Grupo Pullman de ~s? 

13. ¿Qué utilidades y/o beneficios ha Obt~nido ~rufJO Pullman de More/as 

durante la aplipación del sistema de competencias? 

14. ¿A qué tipo de situaciones críticas se enfrentó Grupo PuHman de Momios, 

antes, durante y despues de la introducción del sistema de competenciás? 

15. ~Cómo ha sido la respuest1'l de los empleadOS, después de la introducción 

del. sistema de competencias? 

16. ¿Qué instrumentos son utilizados en Grupo Pullman de More1os para dar 

seguimiento al sistema de competenciás en la empresa? 

17. ¿Cuál es la metodotogia o paso~ que su empresa utiliZó para la 

implantación del sistema de competencias? 

18. Una vez implantado el sistema de competencias. ¿ha habido cambios en 

tos pro~os de reclutamiento. seleccióR y cápacitación de personal? 
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19. ¿Qu~ diferencias y qué beneficios detecta en el sistema tradicional de 

~clutamiento, selección y capacitación de personal, con respecto al 

sistema de competencias? 

20. ¿Cuáles son las principales competencias que debe tener o adquirir un 

empleado o candidato a ingresar a Grupo Pullman de Morelos? 

21. ¿Qué rol desempeña la remuneración en el sistema de competencias? 

22. Es necesario que no sólo el personal adopte competencias a nivel 

individual, esto debe de ser ~mbién a nivel organizativo; partiendo de esta 

premisa ¿Cuáles son las competencias adquiridas por Grupo Pullman de 

Morelos? 

23. ¿Cuál fue la modalidad utilizada. para la difusi6n del sistema de 

competencias en Grupo Pullman de More/os y. por qué? 

)o Presencial 

J¡.. A distancia 

~ Sistema mixto 

24. ¿En cuál de los niveles jerárquicos existentes en Grupo PuHman de 

MoteJas. se ha observado mejor respuesta a la implantación de~ sistema de 

competencias? 

25. ¿Cómo ha sido la participación de los empleados. a partir de la 

implantación del sistema de competencias? 

26. ¿Existe en Grupo PuHman de Morelos un depa$mento específico. 

encargado de controlar y vigUar el buen funcionamiento del sistema de 

competencias? 
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27. ¿Qué herramientas utilizaron, para -hater la detección de competencias en 

cada area de Grupo Pullman de Morelos? 

28. ¿Qué herramientas utilizaron para hacer la detección de competencias 

entre los integrantes de Grupo Pullman Mórelos? 

29. ¿Qué decisiones tomaron con respecto al personal que no cubrió el perfil 

de competencias, que se requerfaen su área o puesto de trabajo? 

30. ¿Qué cambios significativos tuvo que realizar Grupo Punman de Morelos 

a consecuencia de la introducción del sistema de competencias? 

31. Al introducir el sistema de competencias en Grupo Pullman de Moreles, 

¿qué ventajas o desventajas encuentra con respecto a otras empresas de 

transportación de pasajeros? 

32. ¿Cuáles son los beneficios que ha arrojado a Grupo Pullman de More/os la 

incorporación e implantación del modelo de competencias? 

33.¿Qué indicadores de eficiencia han mQstrado señales positivas yen qué 

grado, en Grupo Pullman de Morefos, durante el proceso de impiantación 

del modelo de competencias? 
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4.5 ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN. 

Del cuestionario anterior, se pueden observar divel"$&S situaciones que se 

desarrollan dentro de Grupo Pullman de Morelos, por lo que este apartado. se 

centrará en analizar cada una de las respuestas obtenkIes, 

En ta primera pregunta, nos hacen referencia a las áreas o departamentos con lo 
que se conforma Grupo· Pullman de Morelos. y por la respuesta obtenida, las 

prlnclpáles son: 

.. Gerencias de Marca de Pullman 

.. Gerencia de Marea TraVét. 

-+ Gerencia de Marca Primera 

.. Gerencia de Recursos Humanos 

.. Gerencia de Mantenimiento y Abastecimientos 

.. Gerencia de Sistemas y Contralorla 

. ¡ Como se pudo obsEIfWr, para Grupo Pullman de Maretas. tiene renombr.1lda y 

distribuida de diferente manera sus gerenolas, quedando por entendido que cada 

empresa elige cuales son sus áreas básicas y por supuesto dependiendo del Siro 

de la empresa será la .importancia de cada una de eRas; sin embargo, algo que 00-

debe faltar en cualquier empresa es el área de Recursos Humanos: pudiendo 

aseverar sin temor a equivocarme que 18$ funciones que desempeña esta área. 

son de precisa y vital importancia pa·ra el buen fUncionafl'liento de cualquier . 

em~sa. 

En lo referente a la pregunta dos. el objetivo principal de. departamento de 

Recursos Humanos los es: Desarrollar estrategias para el ~nto y 

permanencia del personal de Grupo Pullman de A4f:Jre1os, 
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Si analiDmos el objetivo antes mencionado; podemos afirmar que, una vez 

introducido el sistema de competencias ~n la empresa, uno de los objetivos del 

sistema es, buscar la permanencia de los integrantes en.fa organizad6n, así (:CIma 

su desarrollo personal y profesional, tratando de evitar al máximo la «Jtación de 

personal para ll~ar a 'un desarrólto oonjunto. esto es empresa-empleado. y 

n1ediante esta situación lograr con el paso del t~po una estabilidad en el reCUI'$Q 

humano. 

Con respecto a la pregunta tms. podemos ente~ de acuerdo a lo VOntestado. 
que la principal función de la gerem;ia Recul'$OS Humanos, es: Desarrollar al 

personal integtante de Grupo Pullman de MolfJlos. 

Hemb$ mencionado antes. la vital importancia, de ~ue las empre,as ayuden a fa 

formación d~ factor humano, dándote oporturridad de crecimiento Y desarrollo. Las 

sitUationes mencfon8das, son :puntos importantes del sistema d~ competencias; 
un punto importante a resaltar es, que la función pñncipal y el objetivo del área de 

Recursos Humanos están dirigidos en especifico al personal, 

En respuesta a la pregunta cuatro, la modalidad utilizada que caracteriZa al área 

de RecursoS Humanos fue descrita como estratégica. por que apoya r ~sora 
todas las áreas; di$elta planes de ~recimiento para el personal de Grupo Pullman 

de Mo~/os. Esta respuest/¡l en k> particular me parece importante, debido a que 
en el área de Recursos Humanos recae una responsabilic;lad enorme y fuerte al 

estar vinculada con todas las áreas de la empresa. 

Resaltando y recordando que en Méxieq como en otros paises va 

incrementándose dia a dia la competitividad en las perso~. al igual que la 

tecnología está avanzando, es preciso resaltar que la innovación ha dejado de ser 

un gusto o privilegio, convirtiéndose en qna neC6$idad de oportunidad. 

crecimiento y calidad; dEf esta forma Grupo Pullm.an de MoreIos. se ve mot,iyado a 

instrumentar el $~tema de c6mpetencias en su administración (preg.5): A la 
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necesidad de mejora contin~a que debe de haber 811 la emptess, promovido por el 

áffl8 de Recursos Humanos, al ser una empresa de servicios y estar en COntinuo 

contacto con la gente -cliepte- pUede determinar cuales son sus puntos fuertes y 

fallas qUé con el tiempo se han incrémentado. esta empresa de anáUsis nos 
permite tener un panorama amplio dé la iniciativa que deben de tener I~ 

émpresas a los cambios de mejora, situación que no es común en México por que 

la mayoria de·las empresas Se muestran reaciás al cambio, originando sltuacihnes 

de retroQeso no sólo en su administración, si no El nivef operativo. 

De esta forma. e{ área de Recursos Humanos en Grupo pullman de lVIorelos. crea 

en el personal la conciencia de que son las competencias (preg. 6): Idfmtificar 

caraGterlstioas individuales del personal aHneadoS a los objetivos de la empresa, 

(balanced soorecanf),· as! conoci:~ndo y actuandO en et proceso de competencias 

la empresa va mejorando la rentabilidad de sus empleados a través de estrategias 

de desarrollo y crecimiento innovadoras. 

El hecho de hablar en un principio, de la introducción de un siste\118 nuevo en la 

empresa puede originar ventajas y desventajas. inclUso temor a lo novedoso 

puede conseguir que el personal sienta amenazado su puesto de trabajo pdr 10s 

cambios; en Grupo PuHman1af? respuestas obtenidas en las (preg. 7.8,9) fueron: 

Vent~ja del sistema: identificar Cóntribucio~s de valor del personal y métricas de 

desempe(jo, desventaja: a la gente no le gusta ser medida 811 sus ~ultado$; de 

acuerdo a las dos desventajas mendonadas hasta ~I momento sólo la primera se 

ha visto reflejada en el pe~rtaI de Grupo PuHman de Morelos, reitErindonos que 

no s610 en el sector público suelen darse estas situaciones de inconformidad por 

parte de los empleados. y que depende de la empresa, el giro que de a sus 

desventajas., para con ello otorgar una oportunidad de crecimiento y de auto

conocimiénto. 

, Balanced scorecard" (cuadro de mando integral). Este modelo integra cuatro perspeclives diferentes, 
proceso de CW"..lmienlo V de tormación. los procesos Internos. la relación de clientes '1 los resultados 
financieros. EIto\I elemflntos deben pf'!)pOl'Cicnar Una imagen equilibrada ("batanead") del resultado actual '1 
futtlro de la empresa. Esté destinado a' ayu$r a las em~ a evaluar fas acckmel¡; ~ríaa al reliJeao 
de $1,1 c;apacldaítintema de mejorar los resultados, in.cluldos la inversión en tas pen¡onas, los sistemas y ros 
procesos. 
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En efect() el sistema. de competencias genare ventajas, que permitirán determinar 

si el Personal está funcionando verdaderamente en el puesto de trabajo así como, 

identifICar {as habilidades y lo más importante cuáles ha desarrollado y cuáles 

aplica a funciones o actividades del puesto. 

Aunque en el área de R. H recae una responsabiidad grande por el desarrollo de 

programas para toda la empresa, (preg. 10}:Cada una de las cirn::<? áR78S restantes 

de Grupo Pullman, están y estuvieron involucradas en la operación e implantación 

del sistema de competencias, lo que genera un mayor control de errores o 

deficiencias que pueden surgir después de la implantaci6n del sistema, aparte de 

que es muy benéfica para toda la empresa «ooperar en 1Qs: nuevos cambios que 

van sJJrgiendo. independientemente de que los responsables de cada ~ree. 

estarán concientes de! por qué surgen ciertas problemáticas. Al igual que cada 

área está concierne de que tiene responsabilidades y obligaciones, con respecto al 

sistema (preg. 11): Mantener actualizados /os roles, fas contribuciones de valor y 

las métticas, con la respuesta dada por el integrante de Grupo Pullman de Moralos 

podemos deducir que para la evaluación del desempei'ío, determinan 

puntuaciones para cada una de las competencias, y que los encargados de cada 

área, son los que supervisan que sea equitativa la medici6n y puntuación de cada 

una de las competencias. 

Como he mencionado antes. no es fácil que iasempresas mexicanas y el personal 

acepten cambios necesarios. para el buen funcionamiento, y como desde un 

principio mencionamos <;tue las competencias son de reciente súrgimiento en 

México, sin embargo en respuesta a la {preg. 12} Grupo Pullman de Morelos 

instruf}1ento dicho sistema: en 2002, y después de cuatro afias (preg. 13): Ttenen 

mayor compromiso de la gente para alcanzar sus resultados. El resultado a la 

Introducción del sistema de competencias ha podido reflejarse en el compromiso y 
desarrollo que han tenido los empleados a lo largo de estos años, sin olvidar que 

en el momento de la introducción surgieron situaciones criticas (preg. 14) como: 

Determinar oorrectamente las métticas que se han de alaanzar; es cierto, que para 



que cualquier sistema de nueva introducción en .18$ empresas funcione 

adecuadamente debe de estar bien estructurado, a ~ de acuerdo con los objetivos 

establecidos. tanto de la empresa como del sistema a utilizar. Si las empresas 

estructuran bien el $istema deseado '1 fa implementan de manera adecuada, 

otorgarán confianza al personal, permitiendo una participación signifitativa; en 

Grupo Pullman de Moretas (preg.15). han recibido una respueSta satisfactoria por 

~ de los empleados, lo cual indica qUe ha funcionado el sismma· por 

compete.nc18s de manera adecuada, otorgandQ importancia al factor humano. 

, 
En 10 referente a la (preg.16) es interesante observar que para la evaluación del 

desempeño. efectúan: El mocIeIo de 360'". dando un seguimiento al sistema de 

competenoias que si recordamos. fue nombnKkHm el capitulo 3. en el cuaJ la 

evaluación se ~oHa mediante una auto.EMítuación '1 una evaluación del jefe 

inmediato. permitiendo que otra peJSOna vea eon objetividad y discreclón las 

limitantes qlJeel ev~ ha obtenido d~ la íntroducei6n· de dicho sistema 

ha$ia su ClIIma evaluación.· La metodologia utill4ada en Grupo Pullman de Maretas 

f~: 

}1> CapaCItación 
}¡> Difusión 

» Seguimiento 

» Retroalimentación 

Desde mi punto de vista la primera etapa debió de haber sido la difu$ióil del 

programa. para que los empleados se infonnaran de cuales iban a ser los paso$ a 

seguir y así. mostrar las ventajas que se obtendrian con la implantación del 

sistema. penm'lléndotes obtener una perspectiva amPlia de! fUncionamiento y del 

por que se introducía el sistema de competencias en Grupo PUllman dEt Moreros, 

Qespués de la difusión proseguir con la capacitactón y preparadón del personal, 

para continuar con la implantación, seguimiento y fináíizar con la rettoatimentación 

que hasta el momento es lo que permite deteetar faltas, tanto en la organizacion 
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como en el personal y evitar que estas fallas Sé vean reflejadas en la 

productividad, calidad etc. 

Acentuando que el sistema de competencias permite camb~ significativos, Grupo 

Pullman de Moralos lios muestra un ejemplo de ello al ~ponde a la (preg. 18): 

Ha h~bido cambios totalmente; ya que ahora con ayuda del diccionario cki 

competencias, Jos perfiles están diseifados en tomo a ello. Y al igual que en el 

apartado anterior, el 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 integran~ el panorama 

organizacional., la reestructuraqi6n de manuales permiten cambios en las áreas, 

como en el caso del departamento de reclutamiento y selecci6n. sistema 

tradicional al sistema de competencias diferencia reiterada en Grupo Pullman de 

MoreIos (preg. 19): Petmite mayor apego del perfil del ~do con el perfil 

diseñado por la empresa, como la mayótia sabemos, el sistema tradicional, busca 

solo GQoocimiento. eXperiencia y deja en segundo lugar el aspeGto persOnal as! 

que en medida ~ se introduce el sistema de competenCias, se va a ir reflejando 

los cambios. 

Es necesario <¡ue; independientemente de las competencias personales, se 

elaboren competencias genéricas, muestra de ello son las competencias que 

estableció Grupo PpHman de MoreIós (preg. 20): PrinciPalmente il'liciatñfa. 

responsabilklad.lrabaJo en equipo, negociación y liderazgo, permitiendO un 

,estándar entre los integrantes de la empresa. y así tener la seguridad de que 

cuenta con personal que hasta cierto punto es multifuncional. claro depende de 

las competencias genéricas que cada empresa considere. 

Aunque la remuneración en cualquier empresa juega un papel crucial e 

importante; no podemos dejarla a un lado después de implantar ~fquiersistema 

de mejora, por lo que el transcurso de la implantación se irán efectuando segón 
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$eS el caso. en Grupo Pullman de Morelos <Preg. 21): Se considera la 

remuneración efectiva al logro de metas, actuslmente su papel, es mlnimo. 

No basta Con introducir cornpetl¡fncia$ genéricas Y persOnaJes, es indispensable 

que tod9 el conjunto (empresa..empleado), tenga por separado el desárrollo e 

. implantación de co~, esfQ depende del giro de la empresa Y de los 

objetivos estabtec~. asf· ·como la misión y visión (p~g. 22) competencia$ 

organizacionales en Grupo Pullman de MoreIos: 

)- HonS$fklad 

)¡. Trab@io f!m equipo 

)- SerIIicio ¡JI cli&nte i 

El desarrollo de competencias as{ como la· implantación, puede haeerse de 

diferenle$ modalidades: ~~ a distancia y mixto. esto depénde de diYel'SQS 

factores como el tiempo, ya quemucha8 veces. no es posible que el empleado se 

traslade de un lugar a otro. otras emprB$as cuentan con instataciones adecuadas 

. para {nielar la capacitaciÓh.como lo fue en el caso de Grupo PuOman dEt MoJeIos 

(prég. 23), utilizaron fa modalidad presencial; a tláYés de la capacitadón. un punto 

a favor de esta modalidad es, que permite comodidad pata ambas partes. hacer 

una ~uación después dé la capacifación que resulta más confiable. 

SigUiendo con el análisis del cuestionaño. ,uedo detenninar que·a pesar de qué fa 

respuesta ~. sido satisfactoria por parte del personal. integrante· de GrUpo 

PuUman de Morélos, no se ha obsetVado la m~ respuesta en todos los niveles. 

como se menciona en la -(preg. 24): Se ha obBenIando mejor respuesta a nivef 
Jefe de Departamento para arriba; entendiendo que ·extste compromiso. pot parte 

de los niveles QPeratIvOs y administrativos. peto no al 100%; siendo estos la base 

para el ~o de la empresa, con esto no pretendo decir. que noim¡)orte 

el compromiso de los niveles medio y alto, 10 que se pretende estabfecet es que el 
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compromiso y I~ participación esta en todos los nivefes, pero el niyel de respuesta 

dlfi~re de nivel a niveL 

Aunque mencionan en que la participaron de los emple~dos (preg. 25): Ha sido 

con mayar cQmpromiso, después de la implant¡¡¡ción del sistema de competencias, 

es importante recordar que no podemos esp~r el mismo nivel de respue~ta para 

todos los niveles, ni en el mismo tiempo, así que la el1lpresa debe de dar tiempo 

considerable,. para que ca~a uno de los integrantes y los niveles puedan digerir y 

aceptar los ~bios recién hechos. 

En qn principio determiné que el área de Recursos Humanos, como tódas las 

demás áreas tienen uha respónsabilidad grande" para con la empresa asl como 

con las dém~s áreas, cabe desta~ ql1e dentro del área de R. H (preg. 26) esta el 

departamento de planeaci(m y desempeño organizacion~l, el cual esta encargado 

del control y vigilancia del buen funcionamiento del sistema de competencias asl 

como cualq~ier sistema de mejora que se d~ instrumentar o i11lplantát en 

Grupo Pullman de Morelos. 

Sabemos que hay varios métodos en los cuajes se puedetl conocer las 

GOmpetencias individuales y por área, por lo que en Grupo Pullman dé fVlorelos. 

optarQn pOr aplicar' (preg 27,28) cuestionarios y éntreví~tas, persona/izadas, 

utilizando estos métodos la empresa permite que, haya un minimo de errores, al 

momento de determinar cuales son las competencias del á~ y por su puesto de 

los integrantes de esta. Al término del análisis de cada área y de los int~gtantes se 

puede notar quienes no cumplen con el perfil establecido dé ac4erdo sistema de 

competencias; no seria t~n grav~ encontrar personas qué no cubran el ¡jerfil al 

100%, debido a las éaraeterísticas ql!& manejá el sistema tradicional con respecto 

al de competencias, cada empresa toma diferentes ~siones sobre el personal 
I 

que no cubre el perfil (preg. 29),en el caso de Grupo Pullman de Morelos optaron 

por: Capacitar al peq;QnaJ para cubrir su brecha de aprendiZaje, esta es una buena 

alternativa para demostrar ¡al factor humano que es importante para la empresa, 
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vaforado 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 

administración. he venido acentuando que el sistema de competencias va 

marcando los cambios que deben efectuarse. pero no quiere decir que como 

empresa tenga que cambiar su giro, o algún 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 fa implantacián del sistema de competencias. 

El sistema de competencias crea una ventaja ccompetitiva. en los empleados y en 

la empresa otorgando crecimiento, esto se confirma con la respuesta obtenida 

(preg. 31, 32): Ventaja de mayor competitMdad en el sector, y mayor compromiso 

de la gente en el papel que ju8fJ8n dentro de la empf8sa; ,unque la empresa 

cuenta con la ventaja de que es la única del sector q~ cubre casi en su totalidad 

el Estado de MoreJos, es t:.mbién sabido que no es el único giro que maneja, 

estar innovando es indispensable para crecer como empresa y otorgar un 

excelente seNicio af cliente y culrl}:lnr con los objetivos organízacionales., para 

satisfacer al cliente interno y externo. 

Por último, t)I siste",a de competencias permite que progresivamente se vayan 

dando los cambios. por lo que en la empresa Grupo Pullman de Morales han sido 

de manera grata y satisfactoria (preg.33): Menor rotación de plantilla -45%. mayor 

logro de metas. mejoramiento sustancial del ambiente de trabajo; los resultados 

menciOnados con anterioridad, nos demuestran que la implantación del sistema de 

competoncias ha funcionado para esta empresa, y que las evaluaciones hechas 

han tenido correcciones pOsitivas, lo cual ha sido reflej<¡ldb por {os empleados al 

haber menos rotación· y al cumplir oon las metas establecidas pOr la empresa, 

d~artamento y por cadíiil uno de tos empleados. 
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CONCWSIONES 

A lo largo de este trabajo de investigación, mencionamos y analizamos las 

diferentes situaciones que pueden originarse con la introducción del sistema de 

competencias en las empresas; y para su mejor estudib y ~mprer1$ión fue 

anatizada la empresa Grupo Pullman de Moretos. Por medio de este estudio 

podemos concluir de acuerdo al objetivo general de este presente trabajo <le 

investigación que: 

El sistema de competencias, es una .. herramienta que permite a ·las empresas 

mejorar en muchos aspectos, desde el aspecto general hasta lo particular de cada 

una de· las empl'esas. ya que !permite desarrollar V disefiar estrategias especificas 

para su co~cución, enfocándolas a evaluación. del- personal, reclutamiento Y 

~ección . de personal, capacitación, as! como medir de manera más exacta el 

desempefio de los empleados. 

Una ventaja de notable importancia es que, por medio de este sistema se puede 

conocerla competitividad de los empleados en su puesto de trabajo y mediante 

esto, orientar sus esfuerzos hacia veqtajas mils Competitivas. As! como reconocer 

y medir el desempeño que va teniendo. Como se pudo observar en Grupo 

Pullman de Maretos el desempeñO del personal ha sido satisfactorio. después de 

la introducción del sistema de competencias en su administmción con respecto a 

años pasados, lo mismo sucedió con el incremento de COiTlprQmiso para la 

realización de su trabajo. Este sistema en particular permite articular y comurucar 

clammenle los estándares comunes de excelencia que se requieran en el área de 

Recursos Humanos, asr corno en toda la empresa. 

Grupo Pullman de Morelos es una prueba fehaciente de que, se C(e8 una ventaja 

competitiva al instrumentar el sistema de competencias. con respecto otras 

empresas del mismo sectQr, debido a que cuenta con la seguridad dé que el 
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pe~onal de$8IToJlara sus funciorteS con calid~d. esto se' verá reflejadO en la. 

·satlsfacción qUé obtendrá el dente. con el trato recib1do por parte del personal. 

El sistema de competencias muestra varias ventejas en el proceso de 

administraoión de recursos humanos, ya que muestra una panorámica amplia de 

cada uno de 10$ candidatos. permitiendo el desarroPo entre el pers.onal interno, 

colocándolos- en el lugar adecuado para el desarrollo de habilidades. y aei permitir 

an:tplitud de conocimiento, Io~do con $Sto que el personal tenga certeza de 
que es parte Jmportante y fundamental •. para el buen funcionamiento de la 

empresa. 

Otra ventaja impdrtante para ,las empresas, es qoo el sistema de competencias, 

ayudas mejorar el clima laboral. debidO a que los integrantes tomar~n las 

competencias individuales po crecer dIe a da i~so la evaluación deJ 

desempefto efectuada. permitirá una mejor comunicación por parte de los ~jefes 

hada los subordinados inclusive con los mismos oompefteros de trabajo. 

La única desventaja encontrada en el siStema de competencias es que el tiempo 

de imp~ntadón es un poco prolongado, esto ocasionado por los cambios que 

surgen con la imPlantación del sistema, aunque por varias empresas es 

con_rada desventaja, por otras ·es una ventaja, ya que en el transcurso de le 

implantación, podrán ir dando solución a problemas QUe con anterioridad habían 

surgido. 

A simple vista podria parecer que el sistema trae consigo más ventajas al peJ'$Onal 

y no a la empresa. pero si las empresas comprenden .que el factor humano debe 

estar bien atendido, seleccionado y colocado en el puesto de trabajo, hallarán que 

en me<flda que el pefSOnaI esté compr:ornetido. podrán 1fegar a las metas y 

objetivos organizacionates, de este modo reflejándose en la economia de la 

empresa. 
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