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INTRODUCCION
Actualmente los cambios dinamicos en el entorno de las organizaciones generan que
estas se tengan que mover y readaptarse para mantenerse vigentes en el mercado,
existen varios factores de relevante importancia dentro de ellas que les impulsan a
sobre llevar dichas modificaciones. Uno de estos factores es el humano ya que permite

u obstaculiza la realizacion de cambios.

Dentro del area del capital humano un tema de gran interés en la actualidad es el de
competencias laborales, que se refieren a la capacidad de un individuo en particular
para llevar a cabo una actividad o tarea con el resultado deseado. Dada su importancia

surge el interés de abordar este tema.

Por lo anterior el presente proyecto tuvo como objetivo proponer un modelo de
competencias laborales que permitiera identificar las brechas entre las competencias

actuales y potenciales en una empresa manufacturera.

Para lo anterior, la empresa sujeta a estudio fue Grupo Textil, en especifico la empresa
Wolf Company S. A. de C.V., que es la principal empresa dentro del Grupo Textil, la
cual se dedica a la fabricacion y comercializacién de guayaberas yucatecas y camisas

estilizadas con detalles de guayabera especialmente disefiada para caballero.

Para el logro del objetivo en una primera instancia se llevé a cabo un diagndstico
general para identificar las areas de oportunidad y procesos de mejora que pudieran

aportar a su mayor eficiencia. Posteriormente se elaboré un diagndstico especifico.

La implementacion de un modelo de gestion de competencias en la organizacion
permitira identificar, evaluar y desarrollar aquellas competencias que le otorguen una
ventaja competitiva a la organizacién a través de su equipo gerencial y con estas poder

realizar con éxito sus planes y objetivos particulares.

La informacion se recopilé por medio de entrevistas realizadas a cinco gerentes del
Grupo Textil, cuyos departamentos fueron los siguientes, produccion, ventas,
desarrollo de productos, administracién, CEDIS. Posteriormente para tener una visién
general se entrevistaron a 24 subordinados y una entrevista a la directora adjunta, asi

mismo se realizd observacion a las actividades diarias de los gerentes para percibir la



frecuencia de los comportamientos evaluados, en un periodo de un mes, observando

tareas de alta complejidad.

El presente trabajo se integra por cuatro capitulos en el primero se presenta el marco
tedrico de referencia, en donde se enuncian algunas teorias de competencias
laborales y se explica a profundidad el modelo de gestidn de competencias de la autora
Martha Alles. En el segundo capitulo se presenta la empresa que fue objeto de analisis,
sus antecedentes, historia y ambiente interno y externo. En el tercer capitulo se
describe el andlisis integral y especifico del Grupo Textil analizado y por ultimo el
cuarto capitulo se conforma con los resultados obtenidos del analisis especifico y las

recomendaciones para la organizacion.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO



El propdsito del presente capitulo es presentar las bases teoricas sobre las
competencias laborales, asi como definir el modelo de gestién por competencias y

describir a detalle el modelo seleccionado para este trabajo.

1.1. Competencias laborales
El término de competencia laboral no es un término nuevo, ya que se puede encontrar
con frecuencia desde los afos 70 en los textos de administracion, sin embargo,
Escobar (2005) menciona que el término tiene origenes mas antiguos, citando las
publicaciones de Parsons en 1949 donde el autor elabora un esquema conceptual que
permitia estructurar situaciones sociales, una de la variables de dicho esquema era el
concepto de logros vs atributo, que consistia en valorar a un recurso humano por la

obtencion de sus resultados.

Otro estudio anterior a los afios 70 es de Atkinson en 1958, el cual identifica de forma
estadistica la cantidad de dinero como estimulo concreto para la mejora de la

productividad de un recurso humano en una tarea asignada (Escobar, 2005).

Conforme pasaron los anos el concepto competencia laboral fue tomando mayor
relevancia e interés, dando como resultado la formulacién de variadas definiciones,
por diversos autores. En general el término de competencia laboral hace referencia a
la capacidad efectiva de un recurso humano, que pone en evidencia sus capacidades
y experiencia para llevar a cabo una tarea asignada en una determinada situacion, con
pleno control de ésta, de manera auténoma y dando resultados conforme a lo
establecido o superando los parametros determinados por la organizacién (Escobar,
2005).

Sin embargo, para describir el concepto de competencia laboral en términos mas
amplios y con una vision integral se tom6 como referencia la descripcion tedrica de

varios autores que se enuncian a continuacion en orden cronolégico.

McClelland (1973) hablé de medir el rendimiento en el trabajo a través de
competencias, las cuales son las variables que permiten explicar el desempefio en el
trabajo. Una primera evidencia fue la demostracion de la insuficiencia de los

tradicionales test y pruebas para predecir el éxito en el desempeio laboral.



Logré confeccionar un marco de caracteristicas que diferenciaban los distintos niveles
del rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de entrevistas y
observaciones. La forma en que describié tales factores se centr6 mas en las

caracteristicas y comportamientos de las personas (McClelland, 1973).
Su teoria se enfoca basicamente hacia tres tipos de motivacion:

Logro: es el impulso de sobresalir, de tener éxito. Lleva a los individuos a imponerse a
ellos mismos metas elevadas que alcanzar. Estas personas tienen una gran necesidad
de desarrollar actividades, pero muy poca de afiliarse con otras personas. Las
personas movidas por este motivo tienen deseo de la excelencia, apuestan por el
trabajo bien realizado, aceptan responsabilidades y necesitan retroalimentacion

constante sobre su actuacion.

Poder: necesidad de influir y controlar a otras personas y grupos, y obtener
reconocimiento por parte de ellas. Las personas guiadas por este motivo les gusta que
se las considere importantes, y desean adquirir progresivamente prestigio y status.
Habitualmente luchan porque predominen sus ideas y suelen tener una mentalidad

politica.

Afiliacion: es el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas,
formar parte de un grupo, etc., les gusta ser habitualmente populares, el contacto con
los demas, no se sienten comodos con el trabajo individual y le agrada trabajar en

grupo y ayudar a otra gente (McClelland, 1989).

Boyatzis (1982) considera las competencias como las caracteristicas de fondo de un
individuo que guarda una relacion causal con el desempefio efectivo o superior en el
puesto. El autor realizé un estudio a partir del cual elaboré6 un modelo genérico de
competencias que explica el desempeno exitoso de la actividad gerencial, compuesto
por las competencias siguientes: gestidn y accion por objetivos, liderazgo, gestién de
recursos humanos, dirigir subordinados, enfocar a otras personas y el conocimiento

especifico.



El autor propuso un diccionario relacionado con las competencias necesarias para el

éxito de la gerencia que se describen en la figura 1.1.

Figura 1.1 Diccionario Boyatzis

RELACIOMADAS CON LAS METAS Y LA RELACIONADAS CON EL LIDERAZGO RELACIONADAS CON LA DIRECCION
ACOION DE SUBDRDINADOS
B, Autcconfianza
1. Orentacion a 3 eficencia 9. Presentaciones orales 16. Desarrolio de personas
2. Pro actividad 10. Penzamiento logico 17. Uso del poder unilateral
3. Diagnastico y uso de conceptos 11, Conceptualizacion 16. Espontaneidad
4. Preccupacion por el impacto

RELACIONADAS CON EL CONOCIENTOD RELACIONADAS CON LOS RRMH OTRAS
ESPECIALIZADO
1. Uso del poder socializados 19, Autecontrol
5. Atencidn a 1a funcitn, producto o 13, Relacionarse pasitivaments 20. Objetividad
tecnologla 14, Gestion de grupos 11. Resistencia y adaptabilsdad
6. Reconociméento de utilidad 15, Correcta autoevaluacion 11. Compromizg con las relaciones
7. Memoria

Fuente: Fondo Europeo de desarrollo regional (FEDER, 2017).

En la teoria propuesta por Spencer & Spencer (1993), una competencia es una
caracteristica subyacente de un individuo, la cual esta causalmente relacionada con
un criterio estandar de efectividad o un desempefo superior en un trabajo o situacién

determinada.

Desglosando la definicion propuesta se puede hacer referencia a que, una
caracteristica subyacente significa que la competencia esta inmersa en la personalidad
y permite predecir comportamientos en varias situaciones y tareas asignadas.
Causalmente relacionadas tiene un significado de asociacion directa es decir que una
competencia causa o predice un comportamiento o una actuacion. Criterios
referenciados significa que la competencia realmente predice quien hace algo mejor o
peor medido estadisticamente con referencia a estandares o criterios especificos

(Spencer & Spencer 1993).

Alles (2005a) haciendo referencia a Spencer y Spencer plantea el modelo del iceberg,
este modelo hace referencia a los factores que influyen en las conductas. Se centra

en la existencia de variables visibles y no visibles que inciden en el comportamiento:

Variables visibles



Habilidades: o que una persona sabe hacer bien.

Conocimientos: lo que una persona sabe de un area particular.

Variables no visibles

Valores/Roles sociales: la imagen que una persona proyecta a otros, lo que refleja que
cree como importante de hacer o ser.

Autoimagen: la manera en que una persona se ve a si misma.

Rasgo: un patréon de conducta habitual.

Motivos: pensamientos y preferencias naturales y consistentes que dirigen y mueven

la conducta de una persona (Alles 2005a).

Estas variables se representan en la figura 1.2 que describe graficamente el modelo

antes descrito.

Figura 1.2 Modelo de iceberg

Visible ,
mas facil de identificar '
LOnocimientos /

No visible
mas dificil de identificar Concepto de uno mismo

Rasgos de personalidad

Fuente: Spencer & Spencer (1993).



Los autores proponen cinco principales tipos de competencia las cuales se enuncian
a continuacion:

1. El primer tipo de competencia es la de motivacion que dirige, conlleva y
selecciona el comportamiento de las personas hacia ciertas acciones u
objetivos.

2. Las caracteristicas fisicas y respuestas consientes a situaciones o informacion.
Concepto del uno mismo, son las actitudes, valores o imagen propia de una
persona.

4. Conocimiento es la informacion especifica que una persona posee sobre un
tema o area.

5. Capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental (Spencer & Spencer
(1993).

Spencer y Spencer propusieron el siguiente diccionario que se muestra en la figura
1.3.
Figura 1.3 Diccionario de Spencer y Spencer

LOGRO Y ACCION GERENCIA IMPACTO E INFLUENCIA
1. Ortentacion o logro 10, Desarrollo de otros 17. Autocontrol
1. Preocupaciin por orden, calidad y 11, Asertividad y uzo del poder posicional 18, Autocanflanza
precision 12, Trabajo en equipo y cooperacion 19. Fleobilidad
3. Imiciativa 13. Liderazgo en equipo 20, Compromiso organizacion

Boasagueda de informacian

APOYO Y SERVICIO HUMAND COGNITIVO
5. Comgrensson interpecsonal 14, Pensamiento anatitico
6. Orientacion al 1ervicio del cliente 15, Pensamiento conceptuad

16, Pericia (expartise)
IMPACTO E INFLUENCIA

7. Impacto e mfluencia
8. Conciencia organizacional
¥, Estadlecimiento de relaciones

Fuente: FEDER (2017).

Levi-Leboyer (1997) define a las competencias como los comportamientos que
algunas personas dominan mejor que otras, y que las hace mas eficaces en una

determinada situacion.



También menciona que son de vital importancia las competencias para la organizacién
ya que la empresa depende de la calidad de su gente. Para ello, la gestién de las

competencias es una prioridad para la permanencia y el crecimiento de la misma.

En su teoria menciona que es necesario definir competencia y las diferencias, entre
aptitudes y rasgos de personalidad, aclara que no puede existir una lista universal de
competencias para todos los sectores sin distincion, es por esto que es necesario
enfocar esfuerzos a describir las competencias necesarias para cada tipo de

organizacion.

Es necesario comprender que las competencias son el fruto de la experiencia, pero
que se adquieren a condicion de que estén presentes las actitudes y los rasgos de

personalidad como se muestra en la figura 1.4.

Figura 1. 4 Las competencias

Aptitudes
Y + Experiencia - Competencias - Misiones = Puestos

personalidad

Fuente: Levi-Leboyer (1997).
El autor menciona que existen tres formas de adquirir y desarrollar las competencias:

* En la formacién previa, antes de la vida activa y fuera del contexto del trabajo.

* A través de cursos de formacion continua, durante la vida activa.

* Por el ejercicio mismo de una actividad profesional, mediante la vida activa (Levi-
Leboyer, 1997).

En su teoria presenta un diccionario que se muestra en la figura 1.5



Figura 1.5 Diccionario de Levy-Leboyer

"

Prevectacion orml

Comunicacien onal

Comunicacon eicrita

Argis de problermas de e
DIgamIZaCEn

Comgrenivn de kg prodiermas de
l» organtzacon

Analnn Oe 10t pro2iemas fusn de
la organzacon

Comprenzien de oo prodiermas de

Oetarrollo de subordmedos
Sectiided

Agrorsded wbre indhndduo:
Astondad wobre groce
Teracidas

Negocracan

YOCaoon pers & ansitn
Sentido comun

Crentyided

Enfrentamientn de resgos

Cectron

Conacimisntos tecricot y profesionale:
Enega

Aporuua de ooz Interedet

Inicative

Telprancis al mstres

Adastabitidad

Independecia

MOty mcion

fuara de la orgazacen
5. Flasshzacon y organzacon

% Delegecen

18, Contral

Fuente: FEDER (2017).

En el manual del director de recursos humanos de Ernest & Young consultores se

describe a la competencia como cualquier caracteristica individual que se pueda medir

de modo fiable y cuya relacion al puesto de trabajo sea demostrable.

El manual menciona dos tipos de competencias, las competencias diferenciadoras que

son las que distingue a un trabajador con actuacion superior de un trabajador con

actuacion mediana y las competencias umbral o esenciales que son las necesarias

para lograr una actuacion media o minimamente adecuada.

También se hace referencia a que, de acuerdo al grado de especificidad, las

competencias se dividen en dos: conocimientos especificos y habilidades (Ver figura

1.6).

Figura 1.6 Tipos de competencias

e Informatica.

* Contabilidad financiera.

® Contabilidad analitica.
* Analisis financiero,

¢ Consolidacion contable.
® Fiscalidad.

Fuente: Ernest &Young (1998).

e Aptitud directiva.

® Relaciones publicas.

® Habllidad de comunicacion.
® Trabajo en equipo,

® Liderazgo.

® Capacidad de sintesis.




Al determinar las competencias, estas deben tener las siguientes caracteristicas:

Adecuadas para el negocio.

Adecuadas a la realidad actual y futura.

Operativas, codificables y manejables.

Incluir todos los aspectos de la organizacién (exhaustiva).

Tener un lenguaje y conceptos conocidos por todos.

o ok wh =

De facil identificacion (Ernest & Young, 1998).

Alles (2005a) describe el término competencia como las caracteristicas de
personalidad, resultado de comportamientos, que generan un desempefio exitoso en

un puesto de trabajo.

En su teoria hace referencia a dos tipos de competencias, definidas en funcién de la

estrategia de cada organizacién, se clasifican en:

Competencias cardinales: aquellas que deberan poseer todos los integrantes.
Competencias especificas: para ciertos colectivos de personas, con un corte vertical,
por area y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones.

Alles propone 60 competencias que se presentan en las tablas 1.7 y 1.8.

Figura 1.7 Diccionario de Martha Alles

COMPETEMCIAS CARDINALES COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES
1. Adaptabdidad » jos cambios del 11, Jatcla 21, Conduccion de personas
entomo 14, Perseverancia en la consecucion 12. Dareccion de equipos de trabajo
2. Compromiso de cbjetivut 23, Empowerment
3. Comproemtzo con la catidad de 15. Frudencia 14 Entrenador
trabajo 16. Retpeto 15. Entrepenurial
4. Comgromiso con la rentabiidad 17. Responsabilidad perional 16 Liderar con elemplo
5. Conclencia organizacional 18. Responsabilidad social 7. Liderszge
¢ Etica 15, Seocille: 28. Liderazgo ejecutivo
7. Etica y senciles 20. Terrple 29. Liderazgo para of cambio
8. Flexbilsdad y sdaptacion 30, Vizion estrategica

8. Fortaleza
10. Inciativa
11. innovacion y creatividad

12 Integridad

Fuente: FEDER (2017).



Figura 1.8 Diccionario Martha Alles
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Peraamiesto conceptyal

Pemamiesto etrmegico

Productivided

Profundidad an ol conscimiente de e
crodsta

Relsciones pubicas

Rezponzabiidad

Tample y dinamitumo

Telerancia & La pretion de trabajo

Toma ce decsione:

Tabajo on equpo

Fu

ente: FEDER (2017).

Una vez recopilada la informacion de los autores anteriores, se puede afirmar que una

competencia es el grupo o conjunto de caracteristicas que poseen los recursos

humanos de manera individual que les permiten realizar una tarea o accion con un

de

sempefo sobresaliente.

Si bien las teorias descritas en este apartado no son las unicas, nos dan una vision

mas clara del concepto, asi mismo nos muestran la evolucién del concepto a lo largo

de

los anos.

También se pudo observar que no existe un solo tipo de diccionario de competencias

laborales y que sin importar cual elijamos este tiene que ser adaptado de manera

particular a cada organizacion para cubrir satisfactoriamente sus necesidades.

Los diccionarios se utilizan como una herramienta que sirve de guia para representar

las competencias laborales bajo un estandar descriptivo, sin embargo, como se

menciono anteriormente su uso debe ser de caracter particular, en el tipo y numero de

competencias laborales elegidas para cada organizacion segun su necesidad.

A continuacion, se resumen las teorias revisadas de los diferentes autores en la tabla
1.1




Tabla 1.1 Conceptos de competencias

Autor

Definicion de competencia

David Maclelland (1973)

Son las caracteristicas de una persona las cuales

permiten explicar el desempeiio en el trabajo.

Richard Boyatzis (1982)

Caracteristicas de fondo de un individuo que
guarda una relacidn causal con el desempefo

efectivo o superior en el puesto.

Spencer & Spencer (1993)

Caracteristica subyacente en un individuo que
esta causalmente relacionada con los criterios
referenciados con el desarrollo efectivo o superior

en un trabajo o situacion.

Claude levy-Levoyer (1997)

Comportamientos que algunas personas
dominan mejor que otras, y que las hace mas

eficaces en una de terminada situacion.

Ernest & Young
consultores (1998)

Caracteristica individual que se puede medir de
modo fiable y cuya relacién al puesto de trabajo

es demostrable.

Martha Alles (2005a)

Son las caracteristicas de personalidad, resultado
de comportamientos, que generan un desempefio

exitoso en un puesto de trabajo.

Fuente: Elaboraciéon propia con base en los autores mencionados.
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1.2. Modelos de gestidon por competencias

El concepto de modelo de gestion por competencias es un término que hace referencia
segun Alles al conjunto de procesos relacionados con las personas que integran la
organizacion y que tienen como proposito alinearlas hacia los objetivos

organizacionales o empresariales (Alles 2005a).

Su funcién principal consiste en hacer mas eficiente la administracion del recurso
humano, ocupando y manteniendo los puestos de la estructura funcional de la
organizacion, mediante los procesos de identificacion de los requerimientos de la
fuerza de trabajo, el reclutamiento, seleccién, contratacion, capacitacion,

compensacion, evaluacion, promocion y planes de carrera (Becerra y Campos 2012).

La gestion por competencias es una herramienta para la direccion de una
organizacion, y tiene las siguientes caracteristicas:
e Aplica a organizaciones de todo tipo.
e No importa el tamario de la organizacion.
e Presenta un solo requisito: direccibn comprometida.
e Puede disefiarse segun distintos estilos de gerenciamiento/liderazgo (Alles,
2005a).

Los modelos de gestion de competencia son de enorme utilidad para las
organizaciones ya que les permite tener una vision mas estratégica de la empresa y

sus operaciones, los puestos evolucionan haciéndose multifuncionales y flexibles.

En resumen, se puede decir que un modelo de gestion por competencias tiene como
objetivo identificar los comportamientos de las personas que trabajan dentro de una
organizacion y potenciarlos para maximizar los resultados alineados a la estrategia

organizacional.

Para la implementacion del modelo hay que empezar con la identificacion de las
competencias claves para la organizacion, evaluar las competencias del personal y
distinguir brechas, posteriormente la gestion se centra en la formacion y desarrollo, la

promocién y el sistema de gestién del desempefio, como se muestra en la figura 1.9.



Figura 1.9 Modelo organizativo de gestion por competencias
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Fuente: FEDER (2017).

Para la implementacion del modelo de gestion por competencia Alles propone iniciar
con el armado del modelo que consiste en la definicién de competencias, junto con su

apertura en grados, para posteriormente asignar las competencias y sus grados a los

1.3. Modelo de gestion por competencia de Martha Alles

diferentes puestos dentro de la organizacion.

Enlistados los pasos iniciales son:

1.

estrategia de la organizacion.

2. Preparar diccionarios.

3. Asignar competencias a puestos.

= Gestién —

13

Definicion de competencias, con base en la mision, la vision, valores y la

4. Inventario. Determinacion de brechas entre las competencias actuales del

personal y las competencias deseadas.

La autora sefala que una vez que finalice el armado del modelo, deben de trabajarse

tres aspectos de relevante importancia, que son los que se enlistan a continuacion:
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1. Seleccion.
2. Desempeno.

3. Desarrollo.

Una vez que estos temas funcionen satisfactoriamente en relacion con el modelo
desarrollado, posteriormente se debera implementar y dirigir los esfuerzos en
programas internos para el desarrollo del talento organizacional, como planes de

carrera y planes de sucesion (Alles, 2009).

Para visualizar graficamente el modelo completo con las fases del armado e

implementacion propuesto por Alles se presenta la figura 1.10.

Figura 1.10 Modelo de gestiéon de RH por competencias Alles

Geslion de Recursos Humanos
por Competencias

Armado del modelo Descriptivos de
puestos por Alrncoon,
Cnemaen o competoncas Solo coin o
e Wi INCArpOMcon
o \/J Andbsis y Dasarrollo
Tehoren de wilan i weos te dascnpoion y planes do
s iy do puosios BUCOSON
peaton DIRFCCION
Chamenns 0w ESTRATEGICA
ImEt T weba DE RECURSOS
HUMANOS
J Hunnuuynm Jones S = Formacion
baneficion
Evaluncion
de desompeto

Fuente: Alles (2009).

A continuacion, se describe paso por paso el proceso del armado con todos sus

elementos particulares para cada paso del modelo.

Definicién de competencias

Como punto inicial del armado del modelo de competencias se parte de la informacion
estratégica de la organizacion: su misién y vision, y todo el material disponible en

relacion con la estrategia.
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Las competencias se definen en funcidén de la mision, la visidén y la estrategia de la
organizacion previamente analizada, para que esta informacioén sea completa y actual,
uno de los pasos mas importantes es involucrar a los directivos de la organizacion en
la definicion del modelo de competencias, esta participacion se puede fomentar por
medio de talleres o juntas de trabajo, este involucramiento implica participar
activamente en la definicion de cada competencia y, luego, aprobar los textos donde

se plasman las diversas definiciones de las competencias.

Con la informacion de la empresa y la participacion de los directores de la organizacion,
se definiran las competencias necesarias para la empresa. Estas pueden ser de dos

tipos segun la metodologia del autor.

Competencia cardinal: competencia aplicable a todos los integrantes de la
organizacion, estas representan su esencia y permiten alcanzar la vision

organizacional.

Competencia especifica: competencia aplicable a colectivos especificos de un area de

la organizacion o un cierto nivel, como el gerencial.

Al finalizar el analisis de cada una de las competencias propuestas en el diccionario
se deben elegir las mas adecuadas para la organizacion junto con los grados

necesarios para cada puesto de trabajo.

Las competencias son presentadas en los diccionarios de la autora con nombre y una
definicidon general, asi como la definicion correspondiente a cada uno de los niveles
establecidos, los cuales son 4 grados que se presentan con las letras A, B, C, D (Ver

figura 1.11).



Figura. 1.11 Ejemplo de competencia del diccionario Martha Alles
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Fuente: Alles (2009).

La interpretacion de los grados se enlista a continuacion:

16

A. Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la competencia.

B. Es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio.

C. Representa un nivel muy bueno de la competencia.

D. Minimo nivel de la competencia (Alles 2009).
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Preparar diccionarios

Una vez cubierto todos los puntos de la definicién de las competencias se preparan
los diccionarios correspondientes a la seleccion de la organizacion, para este paso es
importante otros dos recursos propuestos Alles (2009) que es el diccionario de

comportamientos y el diccionario de preguntas.

Se entiende por comportamiento la muestra del grado de capacidad que posee un
individuo sobre una determinada competencia, es decir es la conducta que presenta

un recurso humano en la realizacion de una actividad asignada.

Es importante recalcar que ambos diccionarios son un guia o referencia y estos deben

ser adaptados a las necesidades de la organizacion de manera particular.

Al finalizar la revision del diccionario de comportamientos se debera realizar una guia
(documento) con las competencias seleccionadas por la organizacién incluyendo su

grado necesario (Alles 2005b).

Algunas organizaciones preparan un unico documento, mezclando los conceptos de
competencias y comportamientos, sin embargo, la autora en su metodologia propone
la elaboracion de dos documentos por separado uno de competencias y el otro de

comportamientos segun le convenga a la organizacion.
Asignar competencias a puestos

Con el catalogo de competencias y comportamientos seleccionados por organizacion,
se asignaran las necesarias para cada puesto de trabajo, esto debe estar plasmado
en el descriptivo de puestos y debe de incluir las competencias con su descripcion vy el

grado o nivel requerido.

No es necesario diferenciar por cada uno de los puestos de la organizacion, se pueden
diferenciar las competencias por departamentos, area funcional, jerarquia de
organizacion o de manera individual para cada uno de los puestos, esto depende de

las necesidades e intereses particulares de cada organizacion.

Para visualizar graficamente estos procesos se presenta la figura 1.12



Figura 1.12 Armado del modelo

18

Definicion del modelo

Trilogia

Dicclonano do

-—1

A

e——
COMpe o as
| .|
Talleres de reflexion | Definicion de
con la maxima competencias
conduccion y ‘ caranales y — Do ‘o
. CONE0 08
directores de rea especificas ATV O%
] | COMpOnamantcs
Diecionario Je
preguras
\
\ /
\ 4

r Descriptivos de

puestos por
competencias

Fuente: Alles (2009).

Inventario

Una vez finalizados los pasos del proceso del armado es necesario hacer un inventario

de competencias de los colaboradores actuales de la organizacion, su principal

proposito es determinar, por comparacion,

las brechas existentes entre

competencias requeridas y las reales del recurso humano.

las

Estas brechas tienen como propésito implementar programas para reclutar, retener y/o

desarrollar personal con las competencias necesarias para la organizacién (Alles

2009).

Para el Inventario se utilizan las fichas de evaluacion, estas consisten en un

documento donde el evaluado, el jefe 0 ambos, eligen una serie de comportamientos

representativos del cotidiano accionar

del

individuo sujeto a evaluacion.

Posteriormente, a través de una formula matematica, se determina el grado o nivel de

la competencia (Alles 2009).
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Para esta evaluacion es necesario la realizacion de dos herramientas, el cuestionario
y la guia de observacién. Cabe mencionar que existen diferentes métodos para la
evaluacion, pero estas dos herramientas son las elegidas para la realizacién del

presente trabajo.

La evaluacién del desempeio por competencias debe realizarse comparando y
contrastando las competencias laborales definidas y adaptadas por la organizacion del
diccionario elegido, para el puesto de la persona evaluada, continuando con la
metodologia propuesta por la autora se sugiere analizar las conductas vy
comportamientos de un individuo comparandolos con las descripciones que, de las
competencias, también es necesario tomar en cuenta las frecuencias con la que se

presenta dicho comportamiento que representa la competencia.
Para esto es necesario:

1. Basarse en un hecho real pasado dentro del periodo evaluado.
2. Relacionar la conducta observada con las competencias.

3. Relacionar la conducta con el grado de la competencia.

Para ponderar la frecuencia con el grado de la conducta observada existen dos

métodos matematicos el de correccion ascendente y el de correccion descendente.

El método de correccion ascendente consiste en utilizar opciones intermedias o
puntuaciones de decimal para aumentar la calificacion en la evaluacion cuando se
presenten conductas superiores a un grado, pero inferior al grado siguiente, por
ejemplo, en la escala del 1, 2, 3, 4, el evaluado tenga un desempefio de 3.5. En la
escala A, B, C, D, se le asignan valores del 25 al 100 y se ponderan grados

intermedios, es decir A= 100 AB= 87.5 B= 75 y asi sucesivamente.

En el método de correccion descendente se parte de una escala abierta en grados,
pero al multiplicarse por la frecuencia, la escala se recorre en camino descendente, es
decir la escala de frecuencia se compone de 4 grados los cuales son: siempre,
frecuente, la mitad del tiempo y ocasional, esta escala tiene valores de porcentaje de
100, 75, 50, 25 respectivamente. La apertura de los grados de competencias queda
representada con las letras A, B, C, D, con los valores de 100, 75, 50, 25

respectivamente, estos al multiplicarse por el porcentaje de frecuencias nos arroja el
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grado resultante por ponderacién, como ejemplo de este método se presenta la tabla
1.2. (Alles 2005a)

Tabla 1.2 Ejemplo del método descendente.

Competencias Grado | Grado % | Frecuencia | Frecuencia % | Ponderacion IEeD
resultado

Adaptabilidad a los cambios del B 0.75 Siempre 1 0.750 B

entorno

Compromlso con la calidad de B 0.75 Siempre 1 0.750 B

trabajo

Flexibilidad y adaptacién B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C

Fuente: elaboracion propia con base en Alles (2005a).

Una vez evaluado el personal se procedera a comparar los resultados con los grados
de competencias obtenidos y los grados requeridos para su puesto especifico, con

esto se determinaran las brechas de la organizacion.

Posteriormente al armado del modelo se sugiere proceder con las tres actividades
elementales de la implementacion del modelo de gestion de competencias que se

enlistan y describen a continuacion.

Seleccion

El objetivo de la seleccidn por competencias es lograr que no ingresen a la
organizacion personas que no posean las competencias necesarias y en el grado
requerido, segun el modelo de competencias y el puesto de trabajo a ocupar. Por lo
tanto, los nuevos colaboradores seran seleccionados en funcion del modelo de

competencias con los grados requeridos para el puesto especifico.

La seleccion en si es el proceso de elegir al candidato adecuado para un puesto, para
realizar esta seleccion bajo el modelo de gestion por competencias, Alles (2009)

propone los siguientes métodos:

Entrevistas: se utiliza una entrevista estructurada que evalia competencias en

profundidad explorando los incidentes criticos y los comportamientos de cada persona.

Assessment Center Method: es una herramienta situacional para evaluar

competencias mediante el cual, a través de la administracion de casos y ejercicios, se
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plantea a los participantes la resolucién practica de situaciones conflictivas similares a

las que deberan enfrentar en sus puestos de trabajo.
Desempeiio

El desempefio es un concepto integrador de las conductas y resultados. Este debe
medir en el modelo de gestion por competencias, las competencias junto con los

objetivos y resultados obtenidos de un recurso humano en un tiempo determinado.

Para medir el desempeiio de las personas, en particular para medir competencias, se
utilizan ejemplos de comportamientos a modo de referencia o escala de medida, entre

las herramientas propuestas por la autora se encuentran las siguientes:

Evaluacion vertical: medicidon del desempefio realizada por el jefe o superior, que se
complementa con la autoevaluacion del propio colaborador y la revision del nivel

superior al jefe directo (“jefe del jefe”).

Evaluaciones de 360° y 180°: proceso estructurado para medir las competencias de
los colaboradores de una organizacion, con un propésito de desarrollo, en el cual

participan multiples evaluadores.

Fichas de evaluaciéon: documento de medicion de comportamientos/conocimientos
estructurado y basado en el modelo de competencias/valores/conocimientos de la

organizacion (Alles 2009).
Desarrollo

Por ultimo, la tarea de desarrollo consiste en apoyar a los colaboradores en su
crecimiento y guiarlos en sus carreras profesionales dentro de la organizacién, esta
necesidad de desarrollo es permanente y debe ser un tema de trabajo cotidiano por

parte de la organizacion y de sus colaboradores a través del autodesarrollo.

Para impulsar el desarrollo de las personas dentro de una organizacion, las

herramientas propuestas por la autora son las siguientes:

Autodesarrollo: acciones que realiza una persona, por su propia iniciativa, para

mejorar.
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Codesarrollo: acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto que asiste
a una actividad de formacion guiado por un instructor para el desarrollo de sus

competencias y/o conocimientos.

Planes de carrera: implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual seria la carrera
dentro de un area determinada para una persona que ingresa a ella, usualmente desde
la posicion inicial.

Planes de sucesion: programa organizacional por el cual se reconocen puestos clave,
luego se identifican posibles participantes del programa y se les evalua para, a
continuacion, designar posibles sucesores de otras personas que ocupan los

mencionados puestos clave, sin una fecha cierta de asuncién de las nuevas funciones
(Alles, 2009).

1.4. Conclusion

Las competencias laborales son un término que ha tomado gran relevancia al pasar
de los afios y las organizaciones le han prestado atencién ya que actualmente los
escenarios dinamicos en donde operan, les impulsan a implementar cambios con
frecuencia, la implementacién de nuevas estrategias en la administracion de recursos
humanos les permite retener y reclutar elementos con las caracteristicas necesarias

para sobrellevar dichos retos.

Entre las estrategias de la administracion de recursos humanos se encuentra el
modelo de gestidn por competencias que es un término que hace referencia al conjunto
de procesos relacionados con las personas que integran la organizacion y que tienen

como propésito alinearlas hacia los objetivos organizacionales o empresariales.

Las competencias son un grupo de caracteristicas que poseen los recursos humanos
de manera individual que les permite realizar una tarea o accion con un desempeino
sobresaliente, estas deben ser definidas particularmente por cada organizacion en
funcién de la mision, la visién y la estrategia de la organizacion para con estas poder

impulsar el desempefio y el crecimiento de dicha empresa.



CAPITULO 2. CASO DE ESTUDIO



24

El presente capitulo incluye una descripcion de la empresa objeto de estudio, la cual
es una empresa dedicada a la confeccion y comercializacion de prendas de vestir para
caballero tipo guayabera. Se abordan diversos aspectos de la misma como su historia,
su estructura, las funciones operativas y administrativas, asi como un analisis de su

contexto.

2.1 Ambiente externo de la empresa

2.1.1 Micro entorno

Clientes

Grupo Textil tiene operacion en tres canales de negocio: mayoreo, medio mayoreo y
directo. Manejan gran variedad de modelos y se enfocan a diferentes segmentos, por
lo que cuentan con cuatro lineas principales (elite, luxury, relax, comfort) en dos
diferentes marcas: G. Candila, enfocada en vender tradicion, cultura y elegancia y
Cancumisa, enfocada en la comodidad, disefio e innovacion. También confeccionan
prendas bajo marcas de sus clientes adaptandose a sus necesidades de precio y

estandares de calidad.

Los clientes del canal de mayoreo se clasifican en autoservicios, club de precios y
tiendas departamentales. En la clasificacion de autoservicios se encuentran, Chedraui,
Soriana y Wal-Mart. Dentro de la clasificacion club de precios se pueden mencionar,
Costco, Sams Club y City Club. Por ultimo, en la clasificacion de tiendas
departamentales estan, Sears, Suburbia, Chapur, Liverpool, Sanborn y Palacio de

Hierro.

El canal de medio mayoreo se encuentra integrado por boutiques, tiendas
especializadas, exportacion, hoteles y clientes especiales. La diferencia de este
modelo de negocio radica en la cantidad de prendas que maneja por ventay las lineas,
algunos clientes que se encuentran en este modelo de negocios son boutique resort
Hoteles Barceld, Grupo Xcaret, EI nuevo mundo, entro otros. Adicionalmente Grupo
Textil ha realizado exportaciones a Estados Unidos de Norte América y Espafia

principalmente.
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En el canal de venta directo se encuentra las tiendas propias y la venta web, este canal
vende al consumidor final bajo el esquema de punto de venta o venta en linea, las
tiendas propias se encuentran en la ciudad de Mérida, Yucatan y se encuentran
ubicadas en el centro de la ciudad, boutique fiesta americana, plaza dorada y plaza

fiesta.
Proveedores

La organizacién cuenta con un amplio catalogo de proveedores que le permiten
mantener su ventaja competitiva que es el disefio y calidad del producto, los
proveedores de materiales, confeccidn y empaque para la comercializacion de las

prendas son los que representan la mayor parte de sus compras.

Los principales proveedores en el area local son: Telas Toni, Cajas Mayab y
maquiladores del interior del estado en especifico los maquiladores de Tekit, pueblo
que se encuentra a 50 minutos del centro de Mérida, que se especializa en la
confeccion de guayaberas y prendas tipicas. Grupo Textil tiene convenios de
exclusividad de la maquila con dos talleres de Tekit y diez talleres adicionales que se

encuentran ubicados en Tekit y Mérida.

Otra area importante de proveedores son los que distribuyen las telas con las que
confeccionan las guayaberas, en el area nacional se encuentra Grupo Himesa y Kaltex
y del area internacional Patprimo que es un grupo textil colombiano, la organizacion
también importa telas de la india y china, principalmente por contenedor, con una

frecuencia de una vez por afo de distintos proveedores de los paises mencionados.

Es importante recalcar que la organizacion tiene un grupo de proveedores nacionales
especiales que no son de eleccion propia, si no que se encuentran condicionados por
sus clientes (cadenas comerciales), a las que el Grupo Textil maquila bajo la marca
propia del cliente, estos proveedores se encargan de abastecer los principales

insumos para el acabado y etiquetado de las prendas.
Competencia

En Yucatan la guayabera cobré fama hacia finales del afno 1800, ya que se le

consideraba como el ajuar de los yucatecos de clase alta, pues la compraban en
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algunos de sus viajes frecuentes a la isla de Cuba, su presencia en varios paises de
Sudamérica ha convertido a la guayabera en la vestimenta criolla por excelencia, esta

presente en varios paises como prenda idonea de clima calido (Grupo Textil, 2017).

Por este motivo y por el alcance de las operaciones de comercializacion de Grupo
Textil se puede dividir su competencia en local, nacional e internacional. Entre las
empresas locales estan grupo Abito, Ravgo, JK y Yucatequisimo estas empresas
tienen gran presencia en el ambito local y compiten en los puntos de venta directa, ya
que se encuentran ubicadas en las mimas plazas comerciales 0 se encuentran
relativamente cercanas a las ubicaciones en las que opera Grupo Textil. En Mérida
existe una gran demanda de la guayabera es por eso que existen numerosas

empresas que fabrican y comercializan productos similares a los del Grupo Textil.

En cuanto a las empresas nacionales se encuentran Pineda Covalin, Camasha y
Mayabki, que comercializan prendas a nivel nacional e internacional. El producto
principal con el que compiten con el Grupo Textil, es la linea Elite, que son guayaberas
finas, principalmente 100% lino o sus combinaciones, que van dirigidas a los
segmentos altos, estas marcas tienen presencia en boutique especializadas y de

orientacion resort.

Entre las empresas internacionales se encuentra Grupo Cubavera que comercializa el
mismo tipo de prendas de vestir en las tiendas departamentales en las que se
encuentra el Grupo Textil con sus marcas Cancumisa y G. Textil. En el 2017 Grupo
Textil gestiona maquilar bajo la licencia de la marca Cubavera, como estrategia para
dejar de competir entre ellos, sin embargo, esta licencia se encuentra vigente hasta
junio de 2020 y es poco probable que se renueve. Otra marca internacional de gran
presencia en el mercado nacional e internacional es Jon Sonen grupo colombiano que
se encuentra en varios puntos de venta de la republica mexicana, este grupo se dedica

a la confeccion de prendas de vestir tipo Cancumisa y maneja el lino 100%.

2.1.2 Macro entorno

Socio cultural

Grupo Textil se encuentra ubicada en la capital de Yucatan, la ciudad de Mérida, donde

tiene la mayor parte de sus operaciones administrativas, operativas y logisticas, pero
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también tiene una parte importante de sus operaciones productivas en el interior del

estado en el pueblo de Tekit.

La cultura en Mérida por ser la capital del estado y ser una zona urbanizada es muy
distinta a la del pueblo de Tekit ya que este se encuentra a 50 minutos de la capital y

carece de muchos servicios.

Yucatan se encuentra entre los primeros lugares de seguridad nacional, y se destaca
por su gastronomia, artesanias y cultura, uno de los iconos mas representativos es la
jarana junto con el traje tipico. Es conocida también por ser un estado arraigado a sus

costumbres y tradiciones, y concentra la mayor cantidad de poblacion maya del pais.

Asi mismo se encuentra en los primeros lugares nacionales de obesidad y de suicidios,
y se ubica entre una de las entidades con los salarios mas bajos del pais, Yucatan esta
senalada por una segregacion urbana marcada por marginacién y desigualdad (Cruz,
2009).

De acuerdo con los indicadores de educacién proporcionados por el Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI, 2016) apuntan que, de cada 100 personas en el
estado, 55 tienen educacion basica; 20, media superior; 18, superior; y 7 no cuentan
con escolaridad. El grado promedio de escolaridad de las personas de 15 afios y mas
de edad es de 8.8, lo que equivale a tercero de secundaria encontrandose por debajo
de la media nacional que es de 9.2. En cuanto a alfabetizaciéon, en el mismo rango de
edad, 92 de cada 100 personas en la entidad estan alfabetizadas; siendo el dato a

nivel pais de 94.

De acuerdo con el INEGI (2016) entre los indicadores de salud se estima que 86 de
cada 100 habitantes estan afiliados a los servicios de salud de ellos, 48 estan afiliados

al Seguro Popular; 45, al IMSS; y el resto, a otras instituciones.

La migracién del estado arroja que, de cada 100 habitantes de Yucatan, 91 nacieron
en el estado y 9, en otra entidad. El 96.4% de la poblacién de 5 afios y mas de edad
tenia su lugar de residencia en marzo de 2010 en el propio estado y 3.6%, en otra
entidad o pais. En cuanto a movilidad cotidiana, 2.4% de la poblacién del estado se
traslada diariamente a otra entidad para trabajar y 0.2%, para estudiar en otro estado
o pais. (INEGI, 2016)
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Tecnolégicos

El estado de Yucatan cuenta con una historia de impulso a la ciencia y tecnologia, en
el afno 2008, el Estado de Yucatan impulso la decision de adquirir una politica publica
orientada y comprometida con la tecnologia y el transito a la economia del
conocimiento y por iniciativa del Poder Ejecutivo estatal, esto permitio establecer el
Sistema de Investigacion, Innovacién y Desarrollo Tecnoldgico del Estado de Yucatan
(SIIDETEY) organismo que funciona como escenario de integracion institucional y la
materializacion tanto de la ciencia como la tecnologia e innovacion, actualmente se
encuentra conformado por treinta integrantes entre universidades, empresas y socios
estratégicos (SIIDETEY, 2018).

Uno de los principales resultado de este sistema, es el Parque Cientifico Tecnoldgico
de Yucatan (PCTY); su principal objetivo es brindar un espacio, para promover la
integracion de los principales representantes de la triple hélice (sector académico,
gubernamental y empresas privadas), asi mismo fomentar, impulsar y contribuir a la
formacion de capital humano en areas estratégicas y dinamizar el desarrollo
sustentable aprovechando el conocimiento cientifico y el desarrollo tecnoldgico
(SIIDETEY, 2018).

Yucatan se encuentra en el lugar numero 12 nacional del ranking nacional de ciencia,
tecnologia e innovacién, segun Foro Consultivo Cientifico y Tecnoldgico, AC evaluada

en las 10 dimisiones del ranking del 2013.

Figura 2.1 Dimensiones de Yucatan

Gétwroen b 7

Posickon en las 32 entidades 12

Fuente: Foro Consultivo Cientifico y Tecnoldgico, A.C. (2013)


https://mochilerosenyucatan.com/3-destinos-unicos-en-yucatan-que-tienes-que-visitar/
https://mochilerosenyucatan.com/3-destinos-unicos-en-yucatan-que-tienes-que-visitar/
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Econdémicos

El Producto Interno Bruto (PIB) de Yucatan representa 1.5% con respecto al PIB
nacional, el PIB Per Cépita en Yucatan para el 2016 fue de $ 112,777 pesos a precios
del afio 2013 (INEGI, 2016).

Las distribuciones de las actividades econdmicas estaban para el 2015 de la siguiente
manera por cada 100 pesos aportados a la economia de Yucatan, 65 eran por las

actividades terciarias, 32 por las secundarias y 3 por las primarias.

En el 2015 existian 98,478 establecimientos de los cuales 36 de cada 100 se
dedicaban al comercio al por menor y 95 de cada 100 establecimientos eran

microempresas (INEGI, 2016).

Para marzo de 2018, la balanza comercial de Yucatan tuvo un saldo negativo de 33.94
MDD, destacando especialmente las exportaciones de los sectores textil, joyero v,
maquinas y equipos industriales, pecuario y pesca. La produccién manufacturera tuvo
un incremento porcentual de 4.3%, con respecto al afio anterior julio 2018 (Secretaria

de fomento econémico, 2018).

Los indicadores de empleo mencionan que de 64 de cada 100 personas forman la
poblacién econdmicamente activa en la entidad. De ellas, 61% son hombres y 39%,
mujeres. De las personas ocupadas 61% trabaja en el comercio y los servicios; 28%,
en la industria; y 11% en la agricultura, cria y explotacion de animales,
aprovechamiento forestal, pesca y caza. De cada 100 personas 36 son no

econdmicamente activas (INEGI, 2016).
Politico-Legal

La organizacion Grupo Textil esta delimitada en derechos y obligaciones por la ley
general de sociedades mercantiles ya que pertenece al régimen de sociedad andnima,
esta constituida por un grupo de 5 socios, de los cuales 4 son familia y 1 es un externo
a esta. Sus operaciones se encuentran ubicadas principalmente en el estado de

Yucatan por lo cual la rige las obligaciones nacionales y locales del estado.

México en general se encuentra con importantes cambios en el ambito politico, ya que

hace menos de un afo se incorpord a la presidencia de la republica el C. Andrés
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Manuel Lopez Obrador, el cual ha manejado una linea de cambios significativos a las
politicas publicas que han generado un ambiente de incertidumbre a las inversiones y

el comercio en general.

Nuestro pais también se ve amenazado por la ola de violencia e inseguridad, producto
del narcotrafico, la situacidn econdmica y de desempleo en las que México esta
sumergido ya hace varios afos es un problema de principal importancia para el Grupo
Textil, ya que la seguridad de sus operaciones ha sido impactada significativamente

por esta situacion.

2.2 Antecedentes de la empresa
Grupo Textil, es una empresa familiar, 100% yucateca, fundada en 1970 por Jorge G.,
enfocada en la fabricacién y comercializacion de la auténtica guayabera, llevando la

esencia de Yucatan a nivel Mundial.

Su historia se remonta a la Empresa “MAQUECH” de 1968, que fue fundada por Rosa
E. (madre) que se dedicaba a la fabricacion y venta por correo de las guayaberas
tradicionales yucatecas, la guayabera se incorporé en el mundo politico, y era muy

comun verle entre los gobernantes y funcionarios publicos.

Cuando Estados Unidos empez6 a comercializar la guayabera, vinieron a Mérida,
buscando produccién. Pero era imposible hacer los volumenes y darles el precio que
ellos necesitaban, por lo cual se decidié buscar maquila en el interior del estado bajo

la batuta de actual director general en 1970.

En 1976 Grupo Textil cambio de giro comercial y se dedicé a la fabricaciéon de ropa
casual vendiendo moda e innovacidn que no existia en el mercado yucateco, abriendo
una boutique de mezclilla y algodones llamada “La Rana”, su principal producto fueron

los shorts y pantalones

En 1984 la empresa guayabera Maquech, con el auge de Cancun y en las zonas
turisticas de la republica donde existia una demanda por las playeras con estampados,
instalé una fabrica de playeras, la cual se enfoc6 a ese mercado y elaborar productos
en algodoén para la playa con detalles en serigrafia. Lo que mas se vendia eran las T-



31

shirts y Capuchas (una especie de chamarras de manta), se empez6 a comercializar

la marca G Textil para ropa de dama a finales de los 90°s.

En 1994 con la crisis econdmica del 94, la empresa tuvo que cambiar de giro y
comenz6 la fabricacion de uniformes para mantenimiento marino, uniformes

empresariales, como para escuelas e industrias.

En 2005 se retoma el rumbo de la guayabera y se empez6 a vender a Sam’s Club en
Road Show, vendiendo el concepto del producto “Cancumisa”, posteriormente en el
mismo afo se queda como proveedor fijo para la cadena y se constituye la empresa
Wolf Company, S.A. de C.V.

En el 2007 Grupo Textil entra a Sears y Sanborns, debido a la exigencia del comprador

se crea la marca “Cancumisa” y se constituye la empresa Cancumisa, S.A. de C.V.

En el 2010 Grupo Textil amplia su alcance de distribucién con la comercializacion de
sus productos con nuevos clientes, pasando de una produccion de 60,000 guayaberas

al afo a unas 100,000 prendas.
En el 2013 Grupo Textil entra a mercados internacionales exportando a Espafia y EUA.

En el 2016 Perry Ellis, otorga a Grupo Textil la licencia de la marca CUBAVERA, y se

constituye la empresa Inspire Company S.A de C.V.

En el 2017 el Grupo Textil, instala sus centros de distribucion en una nueva ubicacion
operando simultanéate la demanda de las tres razones sociales, el almacenamiento
pasa de 60,000 prendas a 120,000 prendas.

En el 2018 la organizacion sufre una seria de cambios medulares en el organigrama

pasando al 50% de las operaciones a manos de la familia.

2.3 Ambiente interno de la empresa
El grupo esta dividido en tres empresas para la comercializacién de sus productos,
Wolf Company, S.A. de C.V., Cancumisa, S.A. de C.V. e Inspire Company, S.A. de
C.V., estas empresas cuentan con su matriz en Chuburna, un centro de distribucion
en el periférico de la ciudad de Mérida y siete tiendas en diferentes puntos de la ciudad.

Su plantilla de trabajadores es de alrededor de 130 colaboradores directos entre



32

personal operativo y administrativo y mas de 520 colaboradores indirectos que se

encargan de la maquila en los diferentes talleres.

Grupo Textil es una empresa familiar operada por la primera y segunda generacion
simultaneamente, la familia (padre, hijos y yernos) encabezan los puestos gerenciales

y se encargan directamente de funciones medulares de la organizacion.

La vision y orientacidon de los planes del Grupo Textil esta principalmente dirigida por
el padre fundador, si bien se les asignaron gerencias estratégicas a varios miembros
de su familia las decisiones de estas gerencias las toma el director general, sin importar

las consecuencias de estas.

Los procesos principales de la organizacion son la produccion, la comercializacién y la
distribucion de sus productos, los procesos estratégicos que son por los cuales tiene
una ventaja competitiva en el mercado son la planeacion y el desarrollo de productos,
este proceso cuenta con un departamento muy robusto al que la organizacion le asigna

una gran cantidad de recursos econdmicos y materiales.

La ventaja competitiva que la organizacion percibe como su principal fortaleza es el
disefo de sus productos y la calidad de los mismos, la calidad es evaluada por
laboratorios nacionales debido a su distribucion en cadenas comerciales, la
organizacion sigue parametros de calidad similar para todas sus prendas, pero
dependiendo del cliente se sigue de manera particular la evoluciéon de calidad de

alguno de sus procesos o0 materiales.

La produccién es uno de los procesos principales de la organizacion del cual sélo se
llevan procesos de planeacion y control, la ejecucion de la maquila se encuentra a
cargo de los talleres independientes del grupo textil, estos no cuentan con un contrato
establecido de prestacidén de servicios y carecen de plazos formales de entrega y
operan de forma auténoma, este proceso es el Unico que se registra de forma

independiente al ERP de la organizacién.

La organizacion cuenta con infraestructura sélida en cuanto a edificio, maquinaria y

equipo que ha logrado consolidar a lo largo de sus afios de operacion, la organizacion
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define su identidad como, una empresa comercializadora que persigue los siguientes

enunciados de identidad organizacional:
Mision:

“‘La emocién de crear productos que se puedan lucir cubriendo a las personas de
elegancia, clase y buen gusto para ser admiradas con excelencia en el servicio, que
superen las expectativas del cliente, siendo por ello un nuevo concepto de moda

mexicana”.
Vision:

“Ser la mas importante proveedora de prendas de vestir para el calor, de las principales
tiendas departamentales y boutiques de México, teniendo presencia propia en las

mejores plazas resort y vacacionales de la zona calida”.
Valores:

¢ Pasion: Sentimiento que nos mueve a hacer lo mejor con placer.
e Personas: Construir relaciones sélidas y duraderas.

¢ Cliente: Es nuestra prioridad, necesita siempre ser bien atendido.
o Etica: Ser transparente y Verdadero.

¢ Innovacioén: Saber anticiparse, creando nuevos deseos de forma sostenible.

Filosofia:

+ El cliente es nuestro principal objetivo.

» El cliente recibe el esfuerzo de todos nosotros por lo tanto es indispensable la

calidad en nuestro trabajo.

* Todo colaborador es el embajador de nuestra empresa, por lo tanto, ellos

muestran el esfuerzo de todos.
* El orden, la disciplina y la constancia, es lo que hace vivir la vida en plenitud.
« Lainiciativa y perseverancia, es clave para lograr las cosas que uno quiere.

* No es posible gestionar lo que no se puede medir y no se puede mejorar lo que

no se puede gestionar.
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+ Eficientar Grupo Textil, negocio rentable autosustentable que surta a las

empresas comercializadoras a precios competitivos para que logren alta

rentabilidad.

* Reduccién de gastos 10%.

* Reduccion de costos 15 pesos por prenda.

* Desarrollar productos novedosos.

* Incrementar precios de acuerdo a la inflacion.

* Producir analizando el inventario en cedis y a ventas.

» Sanear el cedi: reprocesar 30,000 prendas, lograr integridad de producto y

orden, vigilar controles.

La cartera de productos que ofrece se encuentra distribuida como se muestra en la

tabla 2.1

Elite

Luxury

Relax

Tabla 2.1 Cartera de productos del grupo

G Candilay

Cancumisa

G Candila,
Cancumisa y

Cubavera.

G Candila,
Cancumisa,
guayabera myx,
Cubaveray
marcas
propias de

clientes

Wolf Company S.Ade C.V,
Cancumisa S, Ade C.Ve
Inspire Company S.Ade C.V,
Wolf Company S.Ade C.V,
Cancumisa S, AdeC.Ve
Inspire Company S.Ade C.V,

Wolf Company S.Ade C.V,
Cancumisa S, AdeC.Ve
Inspire Company S.Ade C.V,

Medio mayoreo y

directo

Mayoreo, Medio

mayoreo Yy directo

Mayoreo, Medio

mayoreo Yy directo



35

Comfort G Candila, Wolf Company S.A de C.V, Mayoreo, Medio
Cancumisa, Cancumisa S. AdeC.Ve mayoreo y directo
guayabera mx | Inspire Company S.A de C.V,
y marcas
propias de
clientes

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa.

El volumen de sus operaciones supera las 180,000 prendas al afo que se
comercializan en sus distintos canales y bajo las diferentes razones sociales, el
volumen de ventas es estacional y se concentra en dos picos principalmente que son

los meses de noviembre-diciembre y mayo-junio.

La distribucion del ingreso esta inclinado principalmente al canal de mayoreo con un
80%, este representa a las cadenas comerciales, siendo su principal cliente grupo Wal-
Mart de México, el 20% esta constituido equitativamente en el canal de medio mayoreo

y venta directa.

La organizacion genera un plan anual que esta dividido en dos semestres y éste a su
vez por temporada que son otofio invierno y primavera verano, la base de sus
operaciones se rigen por este ciclo y se tiene que planear con un semestre minimo de
anticipacion, estos planes se generan a partir de dos fuentes de informacién que son
las plataformas comerciales de sus clientes que les permite crear prondsticos de venta
los cual sirven de punto de partida para la planeacion, y los registros historicos de la

organizacion que se encuentran en base de datos de creacion propia.

Los planes y objetivos generales de la organizacién carecen de difusion, ya que se
quedan principalmente en las gerencias y no se permea a toda la organizacion, la
razon es que los planes y objetivos si bien se establecen al principio del afio, tienen
variaciones significativas ya que la organizacion reacciona a estimulos externos de sus
clientes y negocios de oportunidad que la direccidn general realiza de manera

particular.
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La organizacion de la empresa se encuentra encabezada por el director general
(Duefio fundador) y seis gerentes generales. En la figura 2.2 se encuentra la
representacion del organigrama de la empresa y en la figura 2.3 se encuentra el

genograma de la empresa.

Figura 2.2 Organigrama de la Empresa “Wolf Company, S.A. de C.V."

Direccidon general

Direccidon adjunta|
1 1
Geren.te
operativo
= Contabilidad =l Produccién = Canales de venta —
— Desarro!lo = Mercadotecnia
Comercial

Gerente
Gerente CEDIS Gerente Compra

Gerente
Desarrollo

Producto

administrativo

Almacén

o Auditoria =l Materia Prima

Procesos =a Taller Corte

Finanzas Trazos

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa.
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Figura 2.3 Genograma de la Empresa “Wolf Company, S.A. de C.V."

Director

general

Duefio fundador

Direccion
adijunta

1 1 | 1
Gerente de G. Desarrollo Gerente de Gerente de

ventas de productos CEDIS compras
Familia- Hijo Familia- hijo Familia-Yerno Externo/ Familiar,

I T
Gerente Gerente

admoén. operativo
Externo, Externo

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa.

El organigrama carece de actualizacién desde el 2016, si bien es la representacion
grafica de la organizacion, éste no se sigue puntualmente. Existe una serie de cambios
que se producen con una frecuencia de 3 meses aproximadamente por necesidades
de la operacion de la empresa por ejemplo variaciones estacionales de las ventas, alto

indice de rotacion de personal, entre otros factores.

Actualmente la organizacion opera con 18 areas con 61 puestos, el Director General,
es el accionista mayoritario de la empresa, que se encarga principalmente de plantear
las metas y establecer los objetivos, supervisa directamente a la gerencia de disefio
de producto y se encarga de establecer el plan de compras con la designacién de

colores y de los proveedores.

El director adjunto (no familia) se encarga de la supervision de la mayor parte de las
gerencias generales y de elaborar los planes de crecimiento de la organizacion, asi
como desarrollar las estrategias para los objetivos que el director general plantea a
principios del ano, sirve también como mediador de conflictos y de barrera de

contencion para los planes del director fuera de curso.

De las seis gerencias, tres las ocupan miembros de la familia, dos la ocupan personal

de confianza de reciente contratacion y la gerencia de compras esta ocupada por un
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miembro que tiene mas de 10 afos en la organizacion, ha pasado por la mayoria de

los puestos y ocupa un lugar importante en las decisiones de la organizacion.

Los cambios constates en el organigrama se debe de igual forma a que los puestos
estan divididos por el recurso humano disponible y la carga de trabajo, lo cual orilla a
generar cambios dependiendo de la temporada y el recurso humano asignado, la

flexibilidad con la que se cambia los puestos y los procesos se percibe como alta.

La organizaciéon carece de manuales y perfiles de puestos, tampoco tiene
documentado sus procesos, ni cuenta con un plan de capacitaciéon para todo los
miembros de la misma, ya que al ser muy cambiante es comun que los recursos
humanos desempefien funciones diferentes a las que tenian asignadas al momento
de su contratacion, también es comun que el personal desempefie una combinacion
de puestos o multitarea, es decir ocuparse eventualmente o permanentemente de
puestos o actividades heredados por un miembro que se desincorporo de la

organizacion.

En cuanto a tecnologia la organizacion tiene como sistema mas importante para la
empresa el ERP (Management PRO), éste es la base de toda su operacién y procesos
administrativos y de comercializacién, ademas cuenta con sistemas periféricos que se
encargan del analisis de sus clientes, pero actualmente éstos no se consideran muy
relevantes en la operacion de la compania. Cabe destacar, que ambos sistemas se
encuentran en el nivel transaccional, ya que no generan informacion gerencial ni
estratégica, los datos recopilados en ambos sistemas se gestionan por el
departamento de desarrollo comercial, el cual estd compuesto por un grupo de
actuarios, quienes son los encargados de transformar estos datos en analisis para la

toma de decisiones.

Actualmente, en la compaiia la adquisicion y administracion de las tecnologias de la
informacion se encuentra a cargo de una sola persona, el gerente administrativo, quien
es el encargado de prever las necesidades de la organizacién, pero cabe sefialar que
€l no ha considerado que sea relevante adquirir sistemas de gestion de gran tamano

que abarquen a toda la organizacién, pues hasta el momento las T.l. no se consideran
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prioridad, como se menciono6 anteriormente la producciéon es uno de los tres procesos
principales de la empresa pero este proceso no se registra en el ERP, se registra en

bases de datos de elaboracion particular.

El area de T.l. forma parte del departamento administrativo y se encuentra a cargo del
area procesos, el cual se encarga de alinear los procesos de toda la compainiia a los
constantes cambios que se presenten. Es importante sefialar que el area no genera
desarrollos y subcontrata servicios profesionales para el area de sistemas como por
ejemplo, el desarrollador de la pagina web, el soporte del servidor, equipo en renta de
impresoras, etc., ademas no existe un plan de desarrollo en tecnologias de la
informacion y generalmente las necesidades de tecnologias se dan por situaciones de
riesgo o por necesidades particulares de cada area y no es el conjunto de un plan

integral ni esta alineado a la obtencién de los resultados generales de la organizacion.

2.4 Conclusion

Como conclusién se puede sefialar que el “Grupo Textil” ha sido una empresa que se
encuentra en constante cambio de acuerdo con las diversas necesidades y situaciones
de su entorno, es por ello que ha redisefiado en varias ocasiones a lo largo de su
historia su portafolio de negocios, canales de distribucidn, entre otros, esto le ha

permitido crecer significativamente.

Debido a su crecimiento la empresa ha hecho esfuerzos para adaptarse y mantenerse
vigente en el mercado. Sin embargo, es evidente que todos estos esfuerzos se
visualizan como medidas de adaptacion y no de una planeacion a largo plazo, si bien
estos cambios le han resultado favorecedores, son muy constante y carecen de un

registro adecuado y evidencia.

A pesar de ello, existe una buena disposicion al cambio y a la adopcién de sistemas
de gestion, el Grupo Textil al ser una empresa familiar operada por dos generaciones
presenta dos diferentes estilos de gestion, que se superponen en la mayoria de las

operaciones de la empresa.
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Al encontrase en constante cambio la organizacion carece de manuales y perfiles de
puestos, tampoco tiene documentado sus procesos y tiene un alto indice de rotacion
de personal que le hace imposible contar con un plan de capacitacion para todos sus
miembros, asi mismo la interaccion de los miembros de la familia y la permutacién de
funciones y responsabilidades hacen que la empresa carezca de una estructura

organizacional bien definida.

Sin embargo, a pesar de estas limitaciones y deficiencias, la empresa se ha mantenido
por mas de 40 afnos produciendo y comercializando prendas de vestir para caballero,
siendo su principal ventaja competitiva la calidad y el disefio de las mismas, lo que le
ha permitido conseguir y retener importantes clientes tanto nacionales como
internacionales, posicionando a la empresa como una de las principales marcas en el

sureste de la republica mexicana.



CAPITULO 3. ANALISIS DEL CASO DE ESTUDIO
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En este capitulo, se presentan los resultados del analisis integral y especifico con la
finalidad de identificar las areas criticas de la organizacion y posteriormente proponer

lineas de accion.

3.1 Analisis integral

Para reconocer las principales problematicas de la organizacion se realizd una
entrevista con la direccion adjunta, asi mismo se efectud una entrevista con la guia a
24 colaboradores que cumplian con las siguientes tres caracteristicas: alto potencial,
alto desempefio y permanencia de mas de un afio dentro de la organizacion (Ver

anexos 1y 2).

Dentro de los hallazgos encontrados en la entrevista con la direccion adjunta se
identifico que la organizacién carece de la definicion de los perfiles de puestos, que no
existe una actualizacién del organigrama y se mencioné que la organizacion se
encuentra en una restructuracion y cambio funcional de areas y de recursos humanos
debido a la salida e incorporacién de miembros tanto de la familia fundadora como
personal externo, se mencion6 que uno de los problemas mas evidentes de la
organizacion es la rotacion del personal, este indicador se encuentra en un nivel alto,

ya que el remplazo de su plantilla total es de alrededor de 37% anual.

En la entrevista a los miembros de la organizacion los resultados arrojaron hallazgos
en tres areas principalmente, estructura, sistemas de compensaciones y comunicaciéon
organizacional. En los hallazgos en estructura se destaca que la mayoria de los
empleados no tienen clara la estructura de la organizacion, no existe una identificacion
clara de funciones y responsabilidades, existen cambios constantes en asignaciones

de puestos y tareas que no son comunicadas adecuadamente.

En los resultados del sistema de recompensas el recurso humano no tiene claro los
criterios de compensaciones y perciben como desigual la aplicacion de normas,
politicas y concesiones de la organizacién, asi mismo se identificé que no existe un

criterio de compensacién definido por logros o resultados y no hay un sistema de
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sanciones o consecuencias por objetivos no cumplidos, la mayoria de los empleados

no tiene capacitacion en el ultimo afo.

La comunicacion de la organizacion es percibida por los empleados como deficiente,
ya que mencionan que no se tienen canales apropiados, no se difunden
adecuadamente los temas de interés y existe atrincheramiento de la informacion entre
los departamentos, se menciona también que existen constantes cambios dentro de la
organizacion que no son permeados a todas las areas o departamentos y debido a la

rapidez y la mala difusion es dificil mantener un ritmo de trabajo estable.

En la segunda reunién con la responsable de la direccion adjunta, se le mencionaron
los principales hallazgos obtenidos de las entrevistas a los empleados de la
organizacion, y se recopild informacion adicional, menciondé que los cambios constates
en el organigrama se debe a la restructuracién profunda de la organizacion que se
viene realizando desde hace dos afos atras, lo cual dificulta la asignacion de tareas y
responsabilidades de algunos miembros de la organizacion, es por esto que carecen
de manuales y perfiles de puestos, tampoco cuenta con un plan de capacitacion para
todo los miembros, ya que son muy cambiantes las funciones, puestos y tareas del

personal existente.

El director adjunto pretende formar un equipo sélido que le permita soportar y
encaminar a la organizacién hacia la nueva estructura funcional, trabajando con las
personas correctas en las gerencias y mandos medios, que sean capaces de realizar

la trasformacion de la organizaciéon hacia los planes futuros del Grupo Textil.

Conformar el equipo es la prioridad de la organizacion para poder definir las posiciones
estratégicas dentro del organigrama, asi mismo poder definir puestos y planear la
capacitacién de dichos miembros, estos deben de ser capaces de adaptarse a las
diferentes necesidades que la organizacion requiera, dirigir y orientar a su equipo de

trabajo a la trasformacion de la organizacion.
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Considera que la empresa tiene un alto nivel de resiliencia'. Lo que ha hecho que la
empresa subsista mas alla de 3 generaciones y 4 décadas, actualmente la
organizacion planea una adaptacion en la estructura funcional, comercial y legal para

permanecer vigente dentro del mercado.

3.2 Analisis especifico

Los constantes cambios y adaptaciones del Grupo Textil crean un ambiente de
inseguridad e incertidumbre entre los empleados, también dificulta la definicion de
puestos y responsabilidades, asi mismo entorpece la definicion de una estructura

organizacional solida.

Los cambios que hoy se producen en el entorno empresarial del Grupo Textil, son en
su mayoria impulsados por factores como la competencia, las tecnologias en los
procesos de produccidn, proveedores, clientes (adaptacion de canales de ventas

existentes) y a la reestructuracién de su arquitectura financiera.

Reconociendo el panorama general de la organizacion y para dar respuesta a este
gran reto, se ha elegido la implementacién de un modelo de competencias laborales,
como una alternativa para impulsar la trasformacion de la organizacién y sobrellevar
las problematicas existentes. Como primer paso se inicio con la eleccion del diccionario
de competencias para la definicion de las competencias necesarias para los gerentes
del Grupo Textil, se revisaron 4 autores de diccionarios de competencias entre los
cuales se encuentran, Spencer & Spencer (1993), Richard Boyatzis (1982), Levy-
Levoyer (1997) y Martha Alles (2005a).

Como se senald6 en el capitulo 1 el modelo seleccionado para efectos de este trabajo
es el Modelo de gestién de competencias de Alles (2009) teniendo como alcance
unicamente los puntos para el armado de modelo, que corresponden al primer

recuadro de la figura 3.1.

! Término que define la real academia espafiola como la capacidad que tiene una persona o
un grupo de recuperarse frente a la adversidad para seguir proyectando el futuro.
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Figura 3.1 Modelo de gestion de competencias
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Fuente: Alles (2009).

3.2.1 Identificacion de competencias y grados para el grupo gerencial

Para identificar y definir las competencias y grados necesarios para el grupo de
gerentes se agendd una reunion de trabajo con la direccion adjunta del Grupo Textil,
donde se seleccionaron de manera conjunta las competencias necesarias para el
grupo de gerentes, de ahi se prepararon los diccionarios de competencia y
comportamientos. La eleccion de evaluar de manera general a los gerentes sin
importar su area, fue de la direccion general ya que se requieren competencias
generales para el grupo, debido a que pueden cambiar de gerencia segun las
necesidades de la organizaciéon. Se consideraron sélo 5 gerencias para el estudio ya

que la gerencia de compras se integro a la gerencia de desarrollo de productos.

Se eligid el modelo y diccionario de Alles (2009), ya que define las competencias
especificas gerenciales y basado en dicho modelo se definieron las siguientes
competencias divididas segun la clasificacion del autor, competencias cardinales,
competencias gerenciales y por area especifica de cada una de las gerencias con las

que cuenta actualmente el Grupo Textil
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Tabla 3.1. Tabla de competencias necesarias para gerentes Grupo Textil.

Nivel Gerencial

Competencias cardinales

Competencia

Descripcion de la competencia

Adaptabilidad
a los cambios
del entorno

Capacidad para identificar y comprender rapidamente los cambios
en el entorno de la organizacién, tanto interno como externo;
transformar las debilidades en fortalezas, y potenciar estas ultimas
a través de planes de accion tendientes a asegurar en el largo
plazo la presencia y el posicionamiento de la organizacion y la
consecuciéon de las metas deseadas. Implica la capacidad para
conducir la empresa en épocas dificiles, en las que las condiciones
para operar son restrictivas y afectan tanto al propio sector de
negocios como a todos en general, aprovechar una interpretacion
anticipada de las tendencias en juego.

Compromiso
con la calidad
de trabajo

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar
decisiones para alcanzar los objetivos organizacionales, o del
area, o bien los propios del puesto de trabajo, y obtener, ademas,
altos niveles de desempeno. Capacidad para administrar procesos
y politicas organizacionales a fin de facilitar la consecucion de los
resultados esperados. Implica un compromiso constante por
mantenerse actualizado en los temas de su especialidad y aportar
soluciones para alcanzar los estandares de calidad adecuados.

Flexibilidad y
adaptacion

Competencia

Capacidad para trabajar con eficacia en situaciones variadas y/o
inusuales, con personas o grupos diversos. Implica comprender y
valorar posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificar su propio enfoque a medida que la
situacion cambiante lo requiera, y promover dichos cambios en su
ambito de actuacion.

Competencias especificas gerenciales

Descripcion de la competencia

Conduccioén
de personas

Capacidad para dirigir un grupo de colaboradores, distribuir tareas
y delegar autoridad, ademas de proveer oportunidades de
aprendizaje y crecimiento. Implica la capacidad para desarrollar el
talento y potencial de su gente, brindar retroalimentacion oportuna
sobre su desempefio y adaptar los estilos de direccion a las
caracteristicas individuales y de grupo, al identificar y reconocer
aquello que motiva, estimula e inspira a sus colaboradores, con la
finalidad de permitirles realizar sus mejores contribuciones.

Empowerment

Capacidad para otorgar poder al equipo de trabajo y compartir
tanto los éxitos como las consecuencias negativas de los
resultados, con todos los colaboradores. Capacidad para
emprender acciones eficaces orientadas a mejorar y potenciar el
talento de las personas, tanto en conocimientos como en
competencias. Capacidad para obtener los mejores resultados,
lograr la integracion del grupo y aprovechar la diversidad de los
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miembros del equipo para lograr un valor anadido superior al
negocio. Implica fijar objetivos de desempefo claro y medible y
asignar las responsabilidades correspondientes.

Liderazgo
para el
cambio

Competencia

Capacidad para comunicar la vision estratégica de la organizacion
y lograr que la misma parezca no solo posible sino también
deseable para los stakeholders. Capacidad para generar en los
otros motivacion y compromiso genuinos. Capacidad para
promover la innovacion y los nuevos emprendimientos, y lograr
transformar las situaciones de cambio en oportunidades.
Competencia por area especifica
Descripcion de la competencia

Comunicacion

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en
forma clara y oportuna la informacion requerida por los demas a fin
de alcanzar los objetivos organizacionales, y para mantener

HilEEe canales de comunicacion abiertos y redes de contacto formales e
informales, que abarquen los diferentes niveles de la organizacion

Manejo de Capgcidad.para ideqtificar y adm.inistrar. situaciones de prgsién,
crisis contingencia y conflicto, y, al mismo tiempo, crear soluciones

estratégicas, oportunas y adecuadas al marco de la organizacion.

Orientacion al
cliente
externo e
interno

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de
un cliente y/o conjunto de clientes, actuales o potenciales, externos
o internos, que se pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro.
Implica una vocacion permanente de servicio al cliente interno y
externo, comprender adecuadamente sus demandas y generar
soluciones efectivas a sus necesidades

Pensamiento
estratégico

Capacidad para comprender los cambios del entorno y establecer
su impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacién,
optimizar las fortalezas internas, actuar sobre las debilidades y
aprovechar las oportunidades del contexto. Implica la capacidad
para visualizar y conducir la organizacion con un enfoque integral,
y lograr objetivos y metas retadores, que se reflejen positivamente
en el resultado organizacional.

Fuente: Elaboracién propia en colaboracién con la direccién adjunta de Grupo Textil,
basado en el modelo de Alles (2009).

Una vez definidas las competencias generales para el personal gerencial de todas las

areas funcionales del Grupo Textil y continuando con el proceso del armado del

modelo, se definieron los grados y las conductas requeridas para cada uno de las

competencias, a continuacion, presentan en la tabla 3.2.
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Tabla 3.2 Grados y conductas de las competencias necesarias para gerentes Grupo

Textil.

Nivel Gerencial \

Competencias cardinales

Competencia

Grado
requerido

Competencia Grad_o Descripcion de la conducta
requerido
Presenta una amplia vision del mercado, que le permite
anticiparse en la comprension de los cambios que se
Adaptabilidad requeriran dentro de las politicas y objetivos de la
a los cambios | Grado A | organizacion, modifica estrategias, tiene conocimiento
del entorno de la situacion actual de la organizacion, integra nuevo
conocimiento, promueve la adaptabilidad al cambio en
Su equipo.
Define objetivos claros y disefia procesos adecuados,
practicos y operables en beneficio de todos, promueve
c . la mejora continua, genera mecanismos de
ompromiso L : .y
con la calidad | Grado B conoc!mlen’Fo, _posee un amplio cpnpmmlento 'del
de trabajo negocio, disefia e mstrur_nenta prac_:tlcas sencillas
aprovechando el conocimiento propio y el de su
equipo, elabora soluciones practicas en beneficio de
los clientes.
Se hace cargo de tareas que no son usuales a su rutina
de trabajo, responde con rapidez nuevas asignaciones
Flexibilidad y GradoB | @ Pesar de estar involucrado en otras tareas, conduce
adaptacion a cambios en mejora de la organizacidn, se relaciona

exitosamente con sus colaboradores, impulsa los
cambios en su departamento

Descripcion de la conducta

Conduccioén
de personas

Grado B

Aporta informacion para que sus colaboradores eleven
su desempefio, ofrece retroalimentacion y orientacion,
se preocupa por implementar nuevos procedimientos
destinados a mejorar el rendimiento del equipo,
supervisa el cumplimiento de metas y objetivos,
fomenta la autonomia e iniciativa del grupo, se
mantiene actualizado y busca capacitacion personal y
para el equipo, valora logros de su gente y se esfuerza
para que tengan una recompensa.

Empowerment

Grado A

Proporciona a sus colaboradores la autoridad
necesaria para cumplir sus responsabilidades, define
las actividades y lo que se espera de cada uno de los
miembros del equipo, proporciona direccion y dirige a
través del ejemplo, cumple la funcion de concejero,
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emprende y motiva a implementar acciones
permanentes de mejora, reconoce y recompensa los
resultados grupales y de equipo.

Liderazgo
para el
cambio

Competencia

Grado A

Grado
requerido

Comunica con los altos niveles de la organizacién su
vision, motiva, actua como impulsor de innovacién y
nuevos proyectos, consigue recursos para la
instrumentacién del cambio, esta atento y dispuesto a
responder a las necesidades de cambio de la
organizacion y genera la motivacién en su equipo de
trabajo, modifica estratégicamente su conducta y la de

Su equipo para alcanzar los objetivos.
Competencia por area especifica

Descripcion de la Conducta

Comunicacion
eficaz

Grado B

Comparte informacioén relevante con su gente, escucha
activamente a su equipo de trabajo, trasmite
claramente sus ideas, trasmite los objetivos planteados
para su trabajo, hace representaciones eficaces de sus
ideas tanto oral como escrito, trata con respeto a sus
pares, da retroalimentacion a sus colaboradores para
orientar su desempefio y desarrollo.

Manejo de
crisis

Grado C

Se mantiene enfocado ante el problema inminente,
mantiene la calma tratando de encontrar soluciones y
no culpables, genera rumbos de accidn asertivos para
la resolucion de la crisis, implementa planes de accion
posteriores para minimizar o evitar futuras
contingencias similares.

Orientacion al
cliente
externo e
interno

Grado A

Aclara los requerimientos y comprende las
necesidades de los clientes, optimiza en tiempo y
forma el producto/servicio brindado, se anticipa a las
necesidades de los clientes, proporciona soluciones,
asume su responsabilidad por sus acciones y busca
soluciones adecuadas, analiza informacion de
reclamos y quejas con el fin de tomar acciones
orientadas a resolverlas.

Pensamiento
estratégico

Grado B

Comprende los cambios en el entorno y las
oportunidades en el mercado, establece mecanismos
de informacion periddica sobre la organizacion para la
toma de decisiones, se esfuerza por generar
adecuadas respuestas estratégicas, detecta
oportunidades para hacer negocios y crea alianzas
estratégicas, genera y mantiene vinculos estratégicos
que le permiten planificar acciones a largo plazo y
solucionar posibles problemas.

Fuente: Elaboracion propia en colaboracién con la direccidon adjunta de Grupo Textil,
basado en el modelo de Alles (2005b).
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3.2.2 Evaluacion de competencias del grupo gerencial

Después de haber definido las competencias necesarias para el area gerencial del
Grupo Textil, se procedié a elaborar la evaluacidon para identificar la brecha de las
competencias requeridas con las competencias de cada uno de sus gerentes (ver
anexo 4). El método que se eligid para la elaboracion es el descendente, una vez
elaborada la evaluacién se aplico a los 5 gerentes de las diferentes areas del Grupo
Textil, también se recopil6 informacion de sus subordinados y de la directora general
para completar la evaluacion, asi mismo se realizé una observacion en sus actividades
diarias para percibir la frecuencia de los comportamientos evaluados, en un periodo
de 1 mes, observando tareas de alta complejidad (Ver anexo 5). A continuacion, se

presentan los resultados obtenidos de las gerencias evaluadas (Ver tablas 3.3 a 3.17).
Gerente de ventas
Tabla 3.3 Resultados de la gerencia de ventas.

Evaluacién de las competencias: gerencia de ventas

Grados Frecuencias
Competencias Grado A GradoB GradoC Grado Grado | Siempre Frecuente I\I::Lanc: d:' Ocasional
(100%) (75%) (50%) D (25%) E (0%) | (100%) (75%) (50,,2) (25%)
Competencias cardinales
Adapt.abllldad alos O - O O O - O O O
cambios del entorno
Compromiso con la
calidad de trabajo = " "
Flexibilidad y 0 - 0 0 0 0 - O O
adaptacion
Competencias gerenciales
Conduccion de 0 - 0 0 0 - 0 O O
personas
Empowerment O | O a O a |
Liderazgo para el O - O O O - O O
cambio
Competencias especificas
Comunicacion eficaz O | O a O | O O O
Manejo de crisis O O u a O a O | O
Or|enta0|o_n al cliente O O - O O O O - O
externo e interno
Pensalm_lento O O m O ] O ] [ | O
estratégico

Fuente: Elaboracién propia basado en el modelo de Alles (2005a).
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Tabla 3.4 Resultados ponderados con frecuencias, gerencia de ventas (método

descendente)
Evaluacién de las competencias: gerencia de ventas ‘
Grado
Competencias Grado Grado % Frecuencia Frecuencia % Ponderacion | resultad
o
Competencias cardinales GXF
Adaptabilidad a los cambios del B 0.75 Siempre 1 0.750 B
entorno
Compromlso con la calidad de B 0.75 Siempre 1 0.750 B
trabajo
Flexibilidad y adaptacién B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
Competencias gerenciales
Conduccioén de personas B 0.75 Siempre 1 0.750 B
Empowerment B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
Liderazgo para el cambio B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
Competencia especifica
Comunicacion eficaz B 0.75 Siempre 1 0.750 B
Manejo de crisis C 0.50 Mitad del 0.5 0.250 c
iempo
Qrientacic')n al cliente externo e c 0.50 M?tad del 05 0.250 c
interno tiempo
Pensamiento estratégico C 0.50 I\/’:@tad del 0.5 0.250 C
iempo
Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a).
Tabla 3.5 Brecha de resultados deseados con los resultados obtenidos de la
gerencia de ventas
Gerente de ventas
Competencias cardinales Grado requerido Grado obtenido
Adaptabilidad a los cambios del entorno Grado A Grado B
Compromiso con la calidad de trabajo Grado B Grado B
Flexibilidad y adaptacién Grado B Grado C
Competencias especificas gerenciales
Conduccion de personas Grado B Grado B
Empowerment Grado A Grado C
Liderazgo para el cambio Grado A Grado C
Competencia por area especifica
Comunicacion eficaz Grado B Grado B
Manejo de crisis Grado C Grado C
Orientacion al cliente externo e interno Grado A Grado C
Pensamiento estratégico Grado B Grado C

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a)
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El recurso humano que cumple con la funcién de gerente de ventas en el Grupo Textil,

cumple con cuatro competencias en el grado necesario para la organizacion, sin

embargo cuenta con competencias no desarrolladas al grado necesario, las

competencias con

la brecha mas significativa fueron

las competencias de

empowerment, liderazgo para el cambio y orientacion al cliente, ya que estas

competencias se separan dos posiciones de la requerida.

Gerente de operaciones

Tabla 3.6 Resultados de |la gerencia de operaciones.

Evaluacion de las competencias: gerencia de operaciones

Grado Frecuencias
Grado Grado Grado Grado Grado | Si F t Mitad del Ocasi |
Competencias A B C D E r(a)o/o [Ieor:)lgre re;:;o(/an € tiempo cgzlojma
(100%) (75%) (50%) (25%) ©(0%)[ (100%) — (75%) (50%)  (25%)
Competencias cardinales
Adapt_abilidad alos O 0 - 0 0 0 - 0 0
cambios del entorno
Compromiso con la
calidad de trabajo = - = = = - = = =
Flexibilidad y m n m m| O O n O O
adaptacion
Competencias gerenciales
Conduccién de O 0 - O O O - 0 0
personas
Empowerment O O | a O O | O O
Lidergzgo para el O 0 - 0 0 0 - 0 0
cambio
Competencia Especificas
Comunicacion eficaz O ] O a O O ] O O
Manejo de crisis O u O a O O [ | O O
Orientacic').n al cliente O O - O O - O O O
externo e interno
Pensamiento O O n O O O n O O
estratégico

Fuente: Elaboracién propia basado en el modelo de Alles (2005a)
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Tabla 3.7 Resultados ponderados con frecuencias, gerencia de operaciones (método

descendente)
Competencias Grado Grado % Frecuencia Frecuencia % Ponderacion recs;‘LT’g %o
Competencias cardinales GXF
Qgtao‘?;%bi"dad a los cambios del c 0.50 Frecuente 0.75 0.3750 D
tCr;)tr)r‘;?oromiso con la calidad de B 075 Siempre 1 0.7500
Flexibilidad y adaptacién B 0.75 Frecuente 0.75 0.5625 C
Competencias gerenciales
Conducciodn de personas C 0.50 Frecuente 0.75 0.375 D
Empowerment C 0.50 Frecuente 0.75 0.375 D
Liderazgo para el cambio C 0.50 Frecuente 0.75 0.375 D
Competencia especifica
Comunicacion eficaz B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
Manejo de crisis B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
i(fr:[‘iaerr:]tj\cién al cliente externo e c 0.50 Siempre 1 0.500 c
Pensamiento estratégico C 0.50 Frecuente 0.75 0.375 D
Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a)
Tabla 3.8 Brecha de resultados deseados con los resultados obtenidos de la
gerencia de operaciones
2re 2 U OpeIld U <
Competencias cardinales Grado requerido Grado obtenido
Adaptabilidad a los cambios del entorno Grado A Grado D
Compromiso con la calidad de trabajo Grado B Grado B
Flexibilidad y adaptacién Grado B Grado C
Competencias Especificas gerenciales
Conduccion de personas Grado B Grado D
Empowerment Grado A Grado D
Liderazgo para el cambio Grado A Grado D
Competencia por area especifica
Comunicacion eficaz Grado B Grado C
Manejo de crisis Grado C Grado C
Orientacion al cliente externo e interno Grado A Grado C
Pensamiento estratégico Grado B Grado D

Fuente: Elaboracién propia basado en el modelo de Alles (2005a)
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El recurso humano que cumple con la funcion de gerente de operaciones en el Grupo

Textil, cumple con dos competencias en el grado necesario para la organizacion, sin

embargo cuenta con competencias no desarrolladas al grado necesario, las

competencias con

la brecha mas significativa fueron

las competencias de

aadaptabilidad a los cambios del entorno, empowerment, liderazgo para el cambio y

orientacién al cliente, ya estas competencias se separan dos posiciones de la

requerida.

Gerente de desarrollo de productos

Tabla 3.9 Resultados de la gerencia de desarrollo de productos.

Evaluacién de las competencias: gerencia de desarrollo de productos

Grado Frecuencias
Grado Grado Grado Grado Grado | si F t Mitad del Ocasi I
Competencias A B (o3 D E rgo/o [Ieorg‘r)}re re;:;;n o tiempo cgzlo?na
(100%) (75%) (50%) (25%) ©(O%)[ (100%) — (75%) 540 (25%)
Competencias cardinales
Adapt.abilidad alos O 0 O - 0 0 - O O
cambios del entorno
Compromiso con la
calidad de trabajo = = - = = = = " =
Flexibilidad y adaptacién O ] O a O O ] O O
Competencias gerenciales
Conduccién de personas O | O a O O | O O
Empowerment O u O O O O u O O
Lidergzgo para el O O - O O - O O O
cambio
Competencia especifica
Comunicacion eficaz O O [ | a O [ | O O O
Manejo de crisis O u O a O O [ | O O
Orientacié_n al cliente - 0 O 0 0 - 0 O O
externo e interno
Pensamiento n O O O O n O O O
estratégico

Fuente: Elaboracién propia basado en el modelo de Alles (2005a)
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Tabla 3.10 Resultados ponderados con frecuencias, gerencia de desarrollo de

productos (método descendente)

Evaluacioén de las competencias: gerencia de desarrollo de productos

. . . ‘. Grado
Competencias Grado Grado % Frecuencia Frecuencia % Ponderacién resultado
Competencias cardinales GXF

Adaptabilidad a los cambios del D 0.25 Frecuente 0.75 0.188 E
entorno

Compromiso con la calidad de c 050 Mitad del 05 0.2500 D
trabajo tiempo

Flexibilidad y adaptacion B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C

Competencias gerenciales
Conduccién de personas B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
Empowerment B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
Liderazgo para el cambio C 0.50 Siempre 1 0.500 C
Competencia especifica

Comunicacion eficaz C 0.50 Siempre 1 0.500 C
Manejo de crisis B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
erentamon al cliente externo e A 1.00 Siempre 1 1.000 A
interno

Pensamiento estratégico A 1.00 Siempre 1 1.000 A
Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a)

Tabla 3.11 Brecha de resultados deseados con los resultados obtenidos de la
gerencia de desarrollo de productos
- L+ e Ue e c U D de Prod U

Competencias cardinales Grado requerido Grado obtenido
Adaptabilidad a los cambios del entorno Grado A Grado E
Compromiso con la calidad de trabajo Grado B Grado D
Flexibilidad y adaptacion Grado B Grado C
Competencias especificas gerenciales

Conduccion de personas Grado B Grado C
Empowerment Grado A Grado C
Liderazgo para el cambio Grado A Grado C
Competencia por area especifica

Comunicacion eficaz Grado B Grado C
Manejo de crisis Grado C Grado C
Orientacion al cliente externo e interno Grado A Grado A
Pensamiento estratégico Grado B Grado A

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a)
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El recurso humano que cumple con la funcion de gerente de desarrollo de productos
en el Grupo Textil, solamente cumple con dos competencia en el grado necesario para
la organizacion, sin embargo tiene una competencia con un grado superior al requerido
esta competencia es la de pensamiento estratégico. Asi mismo cuenta con
competencias no desarrolladas al grado necesario, las brechas mas significativas de
las competencias no desarrolladas al grado requerido son la de adaptabilidad a los

cambios, empowerment y liderazgo para el cambio.
Gerente del centro de distribucion (CEDIS)

Tabla 3.12 Resultados de la gerencia del CEDIS.

Evaluacioén de las competencias: gerencia del CEDIS

Grado Frecuencias
Grado Grado Grado Grado Grado | si F t Mitad del Ocasi I
Competencias A B (o3 D E rgo/o |1eon3°|:}re re;:;;n € tiempo CZZL(/)na
(100%) (75%) (50%) (25%) ©(0%)| (100%)  (75%)  "5oq,  (25%)
Competencias cardinales
Adapt.abilidad alos O - 0 0 0 0 - O 0
cambios del entorno
Compromiso con la
calidad de trabajo = " = = = " = = =
Flexibilidad y adaptacién ] O O a O ] O O O
Competencias gerenciales
Conduccioén de personas O [ | O a O a [ | O O
Empowerment O [ | O a O [ | O O O
Liderazgo para el cambio O O ] O O ] O O O
Competencia especifica
Comunicacion eficaz O O | a O | O O O
Manejo de crisis O ] O O O O ] O O
Orientacié_n al cliente - O O O O - O O O
externo e interno
Pensamiento estratégico u O O O O u O O O

Fuente: Elaboracién propia basado en el modelo de Alles (2005a)
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Tabla 3.13 Resultados ponderados con frecuencias, gerencia del CEDIS (método

descendente)
Competencias Grado Grado % Frecuencia Frecuencia % Ponderacién reg;?g%o
Competencias cardinales GXF
haaptabilidad a los camblos de! B 0.75  Frecuente 0.75 0.5625 c
Compromiso con la calidad de trabajo B 0.75 Siempre 1 0.7500 B
Flexibilidad y adaptacién A 1.00 Siempre 1 1.0000 A
Competencias gerenciales
Conduccion de personas B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
Empowerment B 0.75 Siempre 1 0.750 B
Liderazgo para el cambio C 0.50 Siempre 1 0.500 C
Competencia especifica
Comunicacion eficaz C 0.50 Siempre 1 0.500 C
Manejo de crisis B 0.75 Frecuente 0.75 0.563 C
i(fr::‘iaerr:]tj\cién al cliente externo e A 1.00 Siempre 1 1.000 A
Pensamiento estratégico A 1.00 Siempre 1 1.000 A
Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a)
Tabla 3.14 Brecha de resultados deseados con los resultados obtenidos de la
gerencia del CEDIS
erente de D

Competencias cardinales Grado requerido Grado obtenido
Adaptabilidad a los cambios del entorno Grado A Grado C
Compromiso con la calidad de trabajo Grado B Grado B
Flexibilidad y adaptacién Grado B Grado A
Competencias especificas gerenciales

Conduccion de personas Grado B Grado C
Empowerment Grado A Grado B
Liderazgo para el cambio Grado A Grado C
Competencia por area especifica

Comunicacion eficaz Grado B Grado C
Manejo de crisis Grado C Grado C
Orientacion al cliente externo e interno Grado A Grado A
Pensamiento estratégico Grado B Grado A

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a)
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El recurso humano que cumple con la funcion de gerente del CEDIS en el Grupo Textil,
cumple con tres competencia en el grado necesario para la organizacion, sin embargo
tiene dos competencias con un grado superior al requerido, estas competencias son
la de pensamiento estratégico y flexibilidad y adaptacion. Asi mismo cuenta con
competencias no desarrolladas al grado necesario, pero estas tienen brechas minimas

de diferecia al grado requerido.
Gerente de administraciéon

Tabla 3.15 Resultados de la gerencia administrativa

Evaluacion de las competencias: gerencia administrativa

Grado Frecuencias
Grado Grado Grado Grado Grado | si F Mitad del Ocasi I
Competencias A B C D E r(a)o/o ;eorgll;re re;:;ot/ante tiempo c;gl‘;na
(100%) (75%) (50%) (25%) C(0%) | (100%)  (75%) 5oy  (25%)
Competencias cardinales
Adapt_abilidad alos - 0 O 0 0 0 - O O
cambios del entorno
Compromiso con la
calidad de trabajo = " = = = " = = =
Flexibilidad y adaptacion ] O O O O ] O O O
Competencias gerenciales
Conduccion de personas u O O O O O u O O
Empowerment O ] O a O ] O O O
Liderazgo para el cambio ] O O a O ] O O O
Competencia especifica
Comunicacion eficaz O ] O a O ] O O O
Manejo de crisis u O O a O a ] O O
Orientacic')_n al cliente - 0 O 0 0 0 - O O
externo e interno
Pensamiento estratégico O u O O O u O O O

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a)
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Tabla 3.16 Resultados ponderados con frecuencias, gerencia administrativa (método

descendente)
Evaluacién de las competencias: Gerencia administrativa
Competencias Grado Grado % Frecuencia Frecuencia % Ponderacion EIECt)
resultado

Competencias cardinales GXF
Adaptabilidad a los cambios del A 1.00 Frecuente 075 0.7500 B
entorno
tCompromlso con la calidad de 0.75 Siempre 1 0.7500
rabajo
Flexibilidad y adaptacién A 1.00 Siempre 1 1.0000 A

Competencias gerenciales
Conduccion de personas A 1.00 Frecuente 0.75 0.750 B
Empowerment B 0.75 Siempre 1 0.750 B
Liderazgo para el cambio A 1.00 Siempre 1 1.000

Competencia especifica
Comunicacion eficaz B 0.75 Siempre 1 0.750 B
Manejo de crisis A 1.00 Frecuente 0.75 0.750 B
Qnentamon al cliente externo e A 1.00 Frecuente 0.75 0.750 B
interno
Pensamiento estratégico B 0.75 Siempre 1 0.750 A

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a)

Tabla 3.17 Brecha de resultados deseados con los resultados obtenidos de la

gerencia administrativa

Gerente de administrativa

Competencias cardinales Grado requerido Grado obtenido
Adaptabilidad a los cambios del entorno Grado A Grado B
Compromiso con la calidad de trabajo Grado B Grado B
Flexibilidad y adaptacion Grado B Grado A
Competencias especificas gerenciales

Conduccion de personas Grado B Grado B
Empowerment Grado A Grado B
Liderazgo para el cambio Grado A Grado A
Competencia por area especifica

Comunicacion eficaz Grado B Grado B
Manejo de crisis Grado C Grado B
Orientacion al cliente externo e interno Grado A Grado B
Pensamiento estratégico Grado B Grado A

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a)
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El recurso humano que cumple con la funcidn de gerente de administracion en el Grupo

Textil, cumple con cuatro competencias en el grado necesario para la organizacion,

sin embargo cuenta con varias competencias no desarrolladas al grado necesario,

estas competencias no desarrolladas no cuentan con brechas significativas al grado

requerido, asi mismo cuenta con tres competencias con un grado superior al requerido,

estas son flexibilidad y adaptacion, pensamiento estratégico y Manejo de crisis.

Una vez obtenidos los resultados de las 5 gerencias analizadas de la organizacién se

realizé el inventario general de competencias que se presenta en la tabla 3.16.

Tabla 3.18 Inventario general de competencias de las gerencias del Grupo Textil.

Grado
Gradp Grado obtemdp Gradp Grado
e s . Grado obtenld_o obtenido gerencia obtemdp obtenido
Clasificacion Competencias . gerencia . de gerencia .
requerido gerencia de gerencia de
2 operaciones alzsEmel o el administracion
ventas P de CEDIS
productos
Adapt.abllldad alos Grado A | Grado B Grado D Grado E | Grado C Grado B
cambios del entorno
Competencias | Compromiso con la
cardinales calidad de trabajo Grado B | Grado B Grado B Grado D | Grado B Grado B
Flex'b'“qu y GradoB |GradoC| GradoC Grado C | Grado A Grado A
adaptacion
. Conducci6n de GradoB | GradoB| GradoD Grado C | Grado C Grado B
Competencias | personas
especificas | Empowerment Grado A |GradoC| GradoD Grado C | Grado B Grado B
gerenciales I(:;dr:rb?ggo para el Grado A |GradoC| GradoD Grado C | Grado C Grado A
Comunicacion eficaz Grado B | Grado B Grado C Grado C | Grado C Grado B
._ | Manejo de Crisis GradoC |GradoC| GradoC Grado C | Grado C Grado B
Competencia Orientacién al cliente
por area . Grado A |GradoC| GradoC Grado A | Grado A Grado B
. externo e interno
especifica Pensamiento
e . GradoB |GradoC| GradoD Grado A | Grado A Grado A
estratégico
Competencias
alcanzadas al mismo 4 2 2 3 4
nivel
Competencias 0 0 1 2 3
superadas
Competencias no 6 8 7 5 3
alcanzadas
Competencias totales 4 2 3 5 7
alcanzadas

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a).
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Figura 3.2 Inventario de competencias

Inventario de competencias

120

100
:Z 7\\ /\

40

20

e , S X . A - e
¥ 8O &5 N o° & S O @Qo
& P d & & & e C & N
0 N b’bQ & 3 Q}o ~\o° ¥ <<3‘Y‘\ &
@ \’bb X\ ® QO @ . (,'bb > & OQ’(—)
3 & > & < P & & S S
\O 9 RS &0 < OQ S N (}\Q’ ,\Q/(\
* S N > &2 (P(Q > ~
\\\b S S & 66\ & S
O N N C § O Q@
<Q (QQ N 2
R 9 &
Vb C X
e \ecesidad e==\/entas Operaciones e Desarrollo CEDIS Adminitracion

Fuente: Elaboracion propia (2019)

3.3 Conclusion

La elaboracion del diagnostico permitio identificar las areas criticas de la organizacion,
y ha proporcionado informacion muy valiosa para la determinacién de las lineas de
accion que permitiran realizar los cambios pertinentes, el grupo Textil se encuentra en
un cambio estructural desde hace mas de dos anos, esto crea un ambiente de
inestabilidad para los miembros de la organizacion, desde la alta cupula, pasando por

los mandos medios y permeando hasta los puestos de la base del organigrama.

Los constantes cambios se deben a una restructuracion de la organizacion es por eso
que es de vital importancia contar con el personal capaz de dar el salto que requiere
la organizacién para alcanzar sus objetivos y metas planteados a mediano y largo

plazo.

La identificacion de las competencias laborales necesarias para la gerencia, facilitara
a la organizacién capacitar y/o reclutar gerentes que permitan impulsar la

trasformacién de la organizacién y sobrellevar las problematicas que hoy en dia
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aquejan a la empresa, asi mismo se pretende que los lideres no so6lo permitan el
cambio, sino que también difundan y permeen la inercia del cambio hacia sus

subordinados.

El alcance del trabajo unicamente abarcé los puntos para el armado del modelo de
gestion de competencias, en el cual se definieron las competencias, con base en la
mision, la vision y la estrategia de la organizacién, se prepard la entrevista para
identificar los comportamientos y se realizd el inventario de competencias de los

gerentes del Grupo Textil.

En los resultados se visualizd una brecha considerable entre las competencias
requeridas por la organizacion y las competencias actuales del equipo gerencial, esto

marca areas de oportunidad y desarrollo para el equipo de gerentes de Grupo Textil.



CAPITULO 4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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En este capitulo se exponen las conclusiones desarrolladas a partir del analisis del

estudio de caso, asi mismo se presentan las recomendaciones de este trabajo de

investigacion.

4.1. Conclusiones

De acuerdo con el instrumento aplicado, los resultados obtenidos permiten concluir

sobre las brechas actuales entre las competencias deseables por la direccion general,

para el grupo gerencial y las competencias que actualmente poseen los empleados

(Tabla 4.1y 4.2).

Tabla 4.1 Inventario general de competencias de las gerencias del Grupo Textil.

Grado
Gradp Gradp obtenido Graqo Grado obtenido
. Grado obtenido obtenido . obtenido .
Competencias h . . gerencia de . gerencia de
requerido gerencia | gerencia de gerencia = .
. desarrollo de administracion
de ventas | operaciones del CEDIS
productos
Competencias cardinales
Adaptabilidad a los cambios Grado A Grado B Grado D Grado E Grado C Grado B
del entorno
g:tr;?éomlso con la calidad de Grado B Grado B Grado B Grado D Grado B Grado B
Flexibilidad y adaptacion Grado B Grado C Grado C Grado C Grado A Grado A
Competencias especificas gerenciales
Conduccién de personas Grado B Grado B Grado D Grado C Grado C Grado B
Empowerment Grado A Grado C Grado D Grado C Grado B Grado B
Liderazgo para el cambio Grado A Grado C Grado D Grado C Grado C Grado A
Competencias por area especifica
Comunicacion eficaz Grado B Grado B Grado C Grado C Grado C Grado B
Manejo de Crisis Grado C Grado C Grado C Grado C Grado C Grado B
Sirftgﬁgon al cliente externo Grado A Grado C Grado C Grado A Grado A Grado B
Pensamiento estratégico Grado B Grado C Grado D Grado A Grado A Grado A

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a).

La tabla 4.1 nos muestra el grado requerido para cada una de las competencias

necesarias para el grupo gerencias, junto con los resultados de cada una de las

gerencias analizadas.
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En la tabla 4.2 se representan numéricamente las brechas entre los grados necesarios

y los grados obtenidos de cada uno de los cinco recursos humanos que conforman el

grupo gerencial de la empresa textil analizada.

Tabla 4.2 Tabla de brechas de competencias alcanzadas

Grado obtenido Grado obtenido Graec:g:cl?;eggjo Grado obtenido Grado obtenido
Competencias gerencia de gerencia de 9 gerencia del gerencia de
. desarrollo de = -
ventas operaciones CEDIS administracion
productos
Competencias 10 10 10 10 10
Requeridas
Competencias
alcanzadas en 4 2 2 3 4
el mismo nivel
Competencias 0 0 1 2 3
superadas
Competencias 6 8 7 5 3
no alcanzadas
Competencias
totales 4 2 3 5 7
alcanzadas
40.0% 20.0% 30.0% 50.0% 70.0%
Promedio o
general 42.0%

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de Alles (2005a).

El promedio general presentado por el grupo gerencial representa el 42% del alcance
de las competencias necesarias, esto marca una brecha considerable entre los grados

requeridos para el grupo gerencial.

La brecha que se presenta muestra una importante area de oportunidad para el grupo

gerencial, ya que como se sefiald en el capitulo inicial los grados corresponden a:

A. Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la competencia.
B. Es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio.

C. Representa un nivel muy bueno de la competencia.

D. Minimo nivel de la competencia.

E. No Alcanzado (Alles 2009).

Entre las competencias que no alcanzaron el grado necesario por los cinco gerentes
se encuentran la adaptabilidad a los cambios del entorno y empowerment. Asi mismo
liderazgo para el cambio sélo fue alcanzado al grado necesario por un gerente, dichas

competencias son de gran interés para la organizacion y se requieren en su grado mas
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alto para este grupo. Adicionalmente es necesario trabajar con mayor énfasis con la
gerencia de operaciones y la gerencia de desarrollo de productos que son las
gerencias que presentan los menores porcentajes de alcance entre las competencias

requeridas por la organizacion.

Con base en la informacion recopilada de las areas de oportunidad que presenta la
organizacion es necesario priorizar las competencias de adaptabilidad a los cambios
del entorno y liderazgo para el cambio, ya que estas competencias le permitiran al
grupo textil, sobre llevar las problematicas que se producen actualmente en su entorno
empresarial, por las constantes adaptaciones que la organizacion lleva a cabo para

permanecer vigente en el mercado.

Estas competencias son una alternativa para impulsar la trasformacion de la
organizacion y sobrellevar dichas problematicas, ya que como se definié en el capitulo
dos, estas competencias se describen como la capacidad para identificar y
comprender rapidamente los cambios en el entorno de la organizacion, tanto internos
como externos; transformar las debilidades en fortalezas, y potenciar estas ultimas a
través de planes de accion tendientes a asegurar en el largo plazo la presencia y el
posicionamiento de la organizacion y la consecucion de las metas deseadas. Implica
la capacidad para conducir la empresa en épocas dificiles, en las que las condiciones
para operar son restrictivas y afectan tanto al propio sector de negocios como a todos
en general, aprovechar una interpretacion anticipada de las tendencias en juego. La
competencia de liderazgo para el cambio se describe como la capacidad para
comunicar la vision estratégica de la organizacién y promueve la innovacion y los
nuevos emprendimientos y lograr transformar las situaciones de cambio en
oportunidades (Alles, 2009).

Ambas resultan de vital importancia para la organizacion para potenciar sus fortalezas
existentes y minimizar el impacto de sus debilidades actuales, para poder conducir al
cambio a sus equipos de la manera mas efectiva, es por eso que la disminucion de la
brecha presentada actualmente por los cinco recursos humanos, que pertenecen al

grupo gerencial del grupo textil, seria de gran utilidad para la organizacion.
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En el presente trabajo se visualiza la importancia de la implementacién de un modelo
de competencias para el grupo textil analizado, ya que este es el proceso orientado al
recurso humano que permite identificar, evaluar y desarrollar aquellas competencias
que otorgan ventaja competitiva a la organizacion. EI modelo de competencias
utilizado, se divide en dos grandes procesos que son el del armado y el de
implementacion, el trabajo se centré en el primer proceso, cuyo resultado fue la
identificacion de las competencias necesarias para la organizacion y el armado de los
instrumentos de evaluacion de dichas competencias, para posteriormente medir las

brechas entre lo esperado y las competencias reales del grupo gerencial.

La identificacion de las competencias necesarias para los gerentes del grupo textil, es
clave para la organizacion, ya que se requiere personal capaz de sobrellevar las
problematicas actuales y potenciar el cambio de la organizacién hacia sus planes

futuros de crecimientos y expansion.

Actualmente la organizacidn selecciona a su personal con base en su conocimiento
general y antiguedad, se asume que los empleados poseen las habilidades y
conocimientos particulares, asi como las competencias necesarias para llevar con
éxito sus puestos encomendados, sin embargo, esta practica no da resultado la

mayoria de las veces.

Una de las principales problematicas de la organizacidn es la rotacién del personal,
que alcanza el 37% anual. También la rotacion de puestos entre los colaboradores
actuales de la organizacion; estos son factores de importante desestabilizacién interna,
es por eso que las competencias referentes a la adaptacién al cambio son de gran

importancia para la organizacion.

La rotacion de personal dentro de la organizacion, ademas de ser un obstaculo para
la continuidad de planes y proyectos, genera inestabilidad en el ambiente laborar, asi
mismo genera un gasto adicional a la organizacién ya que se destinan importantes
sumas de dinero en reclutamiento y seleccion, y posteriormente en capacitar al
personal de nuevo ingreso en los complejos procesos de la organizacion debido a los

altos estandares de comercializacion de sus clientes de mayoreo del grupo textil.
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4.3 Recomendaciones

Las recomendaciones se proponen a partir del analisis y el resultado de la intervencion

en la empresa Grupo Textil, estas se enuncian a continuacion:
Implementacién del modelo de competencias (seleccidn, desempefio y desarrollo)

Esto permitira a la organizacién, seleccionar al nuevo personal que cuente con las
competencias necesarias para la organizacion, conocer las brechas entre las
competencias reales y las competencias deseadas, capacitar y formar para disminuir
las brechas, generar acciones de desarrollo basadas en competencias que fomenten

la permanencia del personal valioso para la organizacion.

Para poder comenzar la implementacion del modelo se recomienda realizar ciertos
puntos iniciales, adicionales al armado del modelo que se realizé anteriormente en el

presente trabajo.

1. Realizar las descriptivas de puestos basado en competencias y con su
respectiva ubicacion en el organigrama.

2. Realizar un diagndstico general de las competencias de los grupos no
gerenciales para definir las mas adecuadas para cada uno.

3. Realizar un inventario del recurso humano de la organizacion con su historial

de proyectos, area de conocimientos y competencias (Paginas amarillas).

Posteriormente proceder con los puntos de la implementacion del modelo de

competencias.

Para la parte del reclutamiento y la seleccidn se recomienda realizar inicialmente un
analisis y planificacién de la plantilla necesaria para la organizacién, esto implica
reconocer la necesidad de personal que pueda cumplir con las tareas de la

organizacion sin importar la razén social a la que pertenezca dicha tarea o funcion.

Establecer las politicas para el reclutamiento interno, los cuales pueden ser

promovidos en un movimiento vertical o transferido movimiento horizontal es por esta
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recomendacién que son necesarias las bases de datos con el historial de los

empleados (Chiavenato, 2007).

Entre las politicas de recursos humanos también es necesario establecer criterios de
seleccion de recursos humanos y estandares minimos de las competencias laborales
para la seleccion de los mejores candidatos para ocupar las vacantes de la

organizacion.

Asi mismo, se requiere disefiar instrumentos para garantizar la seleccion del personal
con las competencias necesarias para cada puesto de la organizacion con el fin de
seleccionar personas que no soélo cuenten con el conocimiento necesario para el
desempeno de cada puesto, si no que estas cumplan con las competencias deseadas

por la organizacion.

Con respecto al desempefio es necesario establecer programas que permitan medir el
rendimiento de cada trabajador estableciendo parametros reales y periddicos, estos
deben incluir mediciones de conocimiento, desempefio con base a métricas y
objetivos, asi mismo medir el grado de competencias requeridas para cada puesto de

trabajo.

También se recomienda medir la curva de aprendizaje para los puestos gerenciales
de la organizacion y para las actividades clave no gerenciales con el fin de garantizar
la continuidad de la operacion en caso de algun cambio del recurso humano y para
que se tomen en cuenta en las métricas de permanencia o baja, una de las

herramientas que puede ser utilizada por la organizacion que es la evaluacion vertical.

Una de las principales recomendaciones en la parte de desarrollo es establecer
politicas de retencion de personal, ya que estos deben de contar con los
conocimientos, capacidades y competencias requeridas por la organizacién y no solo
una de estas para ser ascendidos o mantenerlos dentro de la organizacién, es por ello
que se recomienda establecer estandares minimos para la retencién del recurso

humano.
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Asi mismo, se recomienda establecer planes de carrera y de reubicacion con atencion
a las competencias requeridas para cada puesto de trabajo, también se recomienda
establecer criterios de compensaciones con base en su desempefio histérico y que

estos criterios sean claros y equitativos para cada miembro de la organizacion.

Se recomienda la formacion del recurso humano, en todos los niveles, comenzando
con el nivel gerencial para esto es necesario establecer un plan de capacitacion para
este grupo que ataque las necesidades de formacion prioritarias para la organizacion.
Asi mismo se recomienda la concientizacion de las competencias no alcanzadas por
el grupo y utilizar el método de espiral creciente que significa adquirir y/o perfeccionar
de manera progresiva las competencias y conocimientos que las personas poseen

para tener éxito en sus puestos de trabajo (Alles, 2007).

Alles citando a Levy-Leboyer hace referencias que la clave para el desarrollo de las
competencias se basa en sacar partido de las propias experiencias de la persona, y
que esta adopte una actitud critica en cuanto a la manera como se perciben y se
resuelven los problemas, y sea capaz de analizar sus propios comportamientos,
identificar las fuentes de posibles problemas vy, finalmente, saber aprovechar

activamente estas observaciones (Alles, 2007).

Es por esto que para la disminucién de las brechas se recomienda que se trabajen en
talleres con el grupo gerencial, para el desarrollo de las competencias no alcanzadas
y que son de gran interés para la organizacidn, las cuales son adaptabilidad a los
cambios del entorno, empowerment y liderazgo para el cambio, en los talleres se
pretende presentar los comportamientos esperados para el grado deseado por la
organizacion de cada competencia, asi mismo brindar retroalimentacion de su

evaluacion por competencias.

Por ultimo, y no menos importante se recomienda considerar lo sefialado por la NOM
035 STPS, respecto a asignar competencias a los puestos de trabajo, tal como lo

sefala M. Alles en el paso 3 del armado del modelo.
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Anexo 1

Guia de entrevista a directivo

¢Cual es su puesto dentro del Grupo Textil?
¢, Cual son sus principales funciones?
¢, Cuantas areas funcionales tiene la organizacién?

¢, Cuales son las principales areas de la organizacion?

o 0N =

¢, Cuales son los objetivos generales de la organizacion: sociales, econdémicos

y de servicio

6. ¢Hay una definicion clara entre los objetivos generales y los especificos de la
organizacion?

7. ¢Se dispone de la infraestructura adecuada para lograr los objetivos
institucionales?

8. ¢Existe unidad y congruencia entre objetivos, organizacién, base juridica y
programas de la institucion?

9. ¢Cual es el numero de personas que tiene incorporada en su plantilla laboral?

10. ¢ Existen criterios de medicion como indicadores o parametros que permitan
evaluar su grado de cumplimiento?

11. ¢ Existen politicas generales y particulares?

12. ¢ Existe un organigrama general y/o particular?

13. ¢ Existe un manual de organizacion?

14. ; Estan claramente definidas las funciones y responsabilidades de todos los
puestos, lineas de autoridad y niveles jerarquicos?

15. ¢ Se apegan los directivos a los lineamientos que contemplan los planes?

16. ¢ Cuales son las principales problematicas que presenta en la actualidad grupo
Textil? Y ¢ Existen planes de accion para contrarrestar las problematicas
actuales?

17. ¢ Cual de es su principal curso de accion de la organizacion para sopesar las

problematicas y cual es la principal problematica por cada una de las areas de

la organizacion?

Fuente: Elaboracion propia (2019)
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Anexo 2
Guia de entrevista al personal

1. ¢Cual es su puesto dentro del Grupo Textil?

2. ¢Cual son sus principales funciones?

Enumerar los principales objetivos de la funcién que desempena a corto,
mediano y largo plazo.

Dependencia:

Lineal: Indicar cargo jerarquico.

Horizontal: A qué gerencias se debe comunicar.

Vertical: Indicar cargo jerarquico vertical al cual se debe comunicar.

N o o A

Departamental: Indicar los departamentos que dependen y se interrelacionan

con el puesto a cubrir. Indicar asimismo el numero de personas existentes en

el departamento en el cual se encuentra el puesto de trabajo a cubrir.

8. ¢Como describe el desempeno de su jefe directo? ;Cual es la gerencia de la
que depende su puesto?

9. ¢como describe el desempefio del gerente?

10. ¢, Cuales son los principales retos de su departamento?

11. ¢ Alguna vez sus intereses personales entraron en conflicto con los de GC?

12. ¢ En alguna ocasién, no se ha encontrado comodo trabajando bajo las normas
y directrices que marcaban su tarea?

13. ¢ Como describiria a la organizacion con respecto a su desempefio?

14. ; Segun su percepcion cuales son las fortalezas del Grupo Textil?

15.¢4Segun su percepcion cuales son las oportunidades de mejora del Grupo
Textil?

16. ¢, Cual identificas que es la principal problematica de la organizacion?

17. ¢ Coémo contribuirias para el crecimiento de la organizacién?

18. s Qué opciones de mejora propondrias para el crecimiento de la organizacion?

19. ¢ Si tuvieses la decisidén de realizar un cambio que es lo que cambiarios en la

empresa?

Fuente: Elaboracion propia (2019)
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Anexo 3
Matriz de priorizacion de competencias
OMP A ARDINA

COMPETENCIAS IRRELEVANTE A DESEABLE NECESARIO | GRADO
1. Adaptabilidad a los A-B-C-D
cambios del entorno
2. Compromiso A-B-C-D
3. Compromiso con la A-B-C-D
calidad de trabajo
4. Compromiso con la A-B-C-D
rentabilidad
5. Conciencia A-B-C-D
organizacional
6. Etica A-B-C-D
7. Etica y sencillez A-B-C-D
8. Flexibilidad y adaptacion A-B-C-D
9. Fortaleza A-B-C-D
10. Iniciativa A-B-C-D
11. Innovacién y A-B-C-D
creatividad
12. Integridad A-B-C-D
13. Justicia A-B-C-D
14. Perseverancia en la A-B-C-D
consecucion de objetivos
15. Prudencia A-B-C-D
16. Respeto A-B-C-D
17. Responsabilidad A-B-C-D
personal
18. Responsabilidad social A-B-C-D
19. Sencillez A-B-C-D
20. Temple A-B-C-D

COMPETENCIAS GERENCIALES

COMPETENCIAS IRRELEVANTE | DESEABLE | NECESARIO | GRADO
1. Conduccién de A-B-C-D
personas
2. Direccioén de equipos de A-B-C-D
trabajo
3. Empowerment A-B-C-D
4. Entrenador A-B-C-D
5. Entrepreneurial A-B-C-D
6. Liderar con el ejemplo A-B-C-D
7. Liderazgo A-B-C-D
8. Liderazgo ejecutivo A-B-C-D
(capacidad para ser lider de
lideres)

9. Liderazgo para el cambio A-B-C-D
10. Vision estratégica A-B-C-D
COMPETENCIAS POR AREA

COMPETENCIAS ' IRRELEVANTE | DESEABLE | NECESARIO | GRADO
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1. Adaptabilidad - A-B-C-D
Flexibilidad
2. Calidad y mejora A-B-C-D
continua

3. Capacidad de A-B-C-D
planificacién y
organizacion
4. Cierre de acuerdos A-B-C-D

5. Colaboracion A-B-C-D
6. Competencia “del A-B-C-D
naufrago”

7. Comunicacion eficaz A-B-C-D
8. Conocimiento de la A-B-C-D
industria y el mercado

9. Conocimientos técnicos A-B-C-D
10. Credibilidad técnica A-B-C-D
11. Desarrollo y A-B-C-D
autodesarrollo del talento
12. Dinamismo - Energia A-B-C-D
13. Gestién y logro de A-B-C-D
objetivos
14. Habilidades mediaticas A-B-C-D
15. Influencia y negociacion A-B-C-D
16. Iniciativa - Autonomia A-B-C-D
17. Manejo de crisis A-B-C-D
18. Orientacion a los A-B-C-D
resultados
19. Orientacion al cliente A-B-C-D
interno y externo
20. Pensamiento analitico A-B-C-D
21. Pensamiento A-B-C-D
conceptual
22. Pensamiento A-B-C-D
estratégico
23. Productividad A-B-C-D
24. Profundidad en el A-B-C-D
conocimiento de los
productos
25. Relaciones publicas A-B-C-D
26. Responsabilidad A-B-C-D
27. Temple y dinamismo A-B-C-D
28. Tolerancia a la presiéon A-B-C-D
de trabajo
29. Toma de decisiones A-B-C-D
30. Trabajo en equipo A-B-C-D

Fuente: Elaboracién propia (2019), basado en Ernest & Young consultores

(1998).
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Anexo 4

Entrevista de competencias para el nivel gerencial del Grupo Textil (GT)

Nivel Gerencial

Competencias
Cardinales

Preguntas por competencia

Adaptabilidad a
los cambios del
entorno

1. ¢Como identifica a la organizacion? ;Cuales son los
principales retos que presenta su area?

2. ¢ A tenido que enfrentar alguna situacién en la que haya que
tenido que redefinir el curso de accién de un plan o proyecto?
¢,Como lo resolvid y que acciones tomo al respecto?

3. ¢Dentro de la organizacion cuantos puestos ha tenido? ;A
qué se debieron los cambios y quien los propuso?

4. ;Alguna vez se ha desempefiado en tareas que sean
diferentes a su area de especialidad o conocimientos? ;Como
se adapté para cumplir dicho encargo?

Compromiso
con la calidad
de trabajo

1. ¢ Ha disefiado objetivos y procesos operables en beneficio de
toda la organizacion? 4 Cual ha sido?

2. ¢Cual es el principal proyecto que ha realizado en la
organizacion? ;Cual fue el resultado? ;Qué implico su
realizacion?

3. ¢ Alguna vez ha ofrecido su colaboracion profesional a otras
areas de la organizacion?

Flexibilidad y
adaptacion

1. ¢Ha realizado tareas que no son usuales en su rutina de
trabajo?

2. ;Qué es lo primero que realiza al presentarse una tarea no
planeada o imprevista?

3. ¢Responde con rapidez nuevas asignaciones a pesar de
estar involucrado en otras tareas, o como sobrelleva esta
situacion?

Competencias
Especificas
Gerenciales

Descripcion de la Conducta

Conduccion de
personas

1. ¢ Cuenta con un plan de desarrollo para su personal?

2. ¢ Cuales son sus métodos que ha encontrado mas utiles para
el desarrollo de sus colaboradores?

3. ¢Cual es su método de incentivar a su personal a alcanzar
los objetivos del area?

Empowerment

1. ¢ Como identifica el talento de su personal?

2. ¢ Como identifica las necesidades de sus colaboradores?

3. ¢Cual es la principal fortaleza y debilidad de su equipo de
trabajo? ; Cédmo maneja las debilidades de su area?

4. ;Como distribuye el trabajo en su departamento
generalmente? ;COomo y con qué frecuencia supervisa el
desempefio del trabajo delegado?
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Liderazgo para
el cambio

1. ¢ Ha tenido que liderar un cambio dentro de la organizacion?
¢, Cual fue y como se dio el resultado?

2. ;Ha generado alguna idea de cambio o innovacion en pro
de la organizacién? s Cémo impulso para implementar su
idea?

3. Si la organizacion le pidiera adaptarse a algun cambio que
no sea favorable para su equipo, como comunicaria la
situacion a sus comparneros.

Competencia
por area
especifica

Descripcion de la Conducta

Comunicacion
eficaz

1. ¢ Cuando fue la ultima vez que experimento la sensacion de
que parte de la informacion que usted maneja fue mal
interpretada por otra persona?

2. Hableme de la ultima situacién en la que tuvo la necesidad
de comunicarse con personas que no estaban técnicamente
preparadas para entender el tema

4. Cuénteme de alguna ocasién que tuvo que comunicar una
situacion dificil a sus comparieros de trabajo.

5. Tiene algun método para trasmitir la informacion a su equipo

Manejo de
Crisis

1.Cuénteme de alguna situacion en que haya superado alguin
obstaculo y posterior haya surgido alguna otra dificultad”.

2. ;Cual ha sido la ultima crisis que ha enfrentado en la
organizacion? 4 Cual fue el curso de acciéon?

Orientacion al
cliente Externo
e interno

1. Cuénteme una ocasion en la que tuvo que considerar las
necesidades de un cliente a la hora de realizar tu trabajo.

2. Cuéntame una ocasion en la que tuvo que estructurar una
propia actividad para dar un mejor servicio a los clientes.

3. Puedes contarme alguna ocasion en la que tuvo que ponerte
en lugar de un cliente potencial a la hora de disefar tus tareas,
o las de tu equipo (reformas, cambios de implantacion, aparicion
de nuevos servicios etc.)

Pensamiento
estratégico

1. ¢ Cuales son las areas que con su conocimiento y campo de
accion podrian traerle mayores beneficios a la organizacion?
2. ¢ Cuales son las oportunidades que usted ha detectado en
la organizacion?

3. ¢ Ha aportado una idea para beneficio de la organizacién
que resulte rentable para la misma?

4. ; Ha implementado objetivos o0 metas adicionales a los
generales en su departamento, que generen un impacto
significativo a la organizacion? ;Cuales han sido estos?

Fuente: Elaboracién propia con base en (Alles, 2008 y Consubanco S.A S/F.)
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Formato de observaciéon de competencias para el nivel gerencial del Grupo

Competencias
Cardinales

Adaptabilidad a
los cambios del
entorno

Textil.

Tarea Comportamiento/Comentarios

observada

Frecuencia %

Siempre 100%
Frecuente 75%
La mitad 50%

Ocasional 25%

Compromiso
con la calidad de

Siempre 100%
Frecuente 75%
La mitad 50%

trabajo Ocasional 25%

Siempre 100%

Flexibilidad y Frecuente 75%
adaptacion La mitad 50%

Ocasional 25%

Competencias Especificas Gerenciales

Conduccion de

Siempre 100%
Frecuente 75%

personas La mitad 50%
Ocasional 25%
Siempre 100%
Empowerment Frecuente 75%

La mitad 50%
Ocasional 25%

Liderazgo para
el cambio

Siempre 100%
Frecuente 75%
La mitad 50%

Ocasional 25%

Competencia por area especifica

Comunicacion
eficaz

Siempre 100%
Frecuente 75%
La mitad 50%

Ocasional 25%

Manejo de Crisis

Siempre 100%
Frecuente 75%
La mitad 50%

Ocasional 25%

Orientacion al
cliente Externo e
interno

Siempre 100%
Frecuente 75%
La mitad 50%

Ocasional 25%

Pensamiento
estratégico

Siempre 100%
Frecuente 75%
La mitad 50%

Ocasional 25%

Fuente: Elaboracion propia con base en Alles (2005a)




