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RESUMEN

El presente proyecto se implementd de acuerdo a las descripciones de puestos de
diferentes instituciones y fabricas de calzado mas representativas de este ramo,
tanto de la ciudad de Ledn como de otras ciudades de otros paises como Ecuador,
Colombia, etc. Con base en esos puestos se definié el perfil para cada uno de los
supervisores de la industria del calzado y se realiz6 el traslado a competencias
laborales.

Al disefiar este instrumento se sometié a grupos enfoques para validar las
competencias incluidas, asi como los descriptores de dichas competencias;
obteniendo un grado de aceptacion sobre saliente por parte de los expertos
participantes en dichos grupos de enfoque. Esto nos permite confiar en la validez
del instrumento disefiado para poder proceder luego a la aplicacion y seguimiento
de los resultados.

Palabras claves: Competencias, competencias laborales, descriptores.

ABSTRACT
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This project was designed according to the profile of several institutions and
shoes factory more representative from Leon Guanajuato Mexico and even other
countries such as Ecuador, Colombia etc...

To show the result of the base doesn’t report any similar supervisor profile of the
footwear industry, they was working according to their competency.

When designing this instrument, underwent groups approaches to validate
competencies, are included as well the descriptions and degree of acceptance.
For to the obtain approval upon outgoing of the expert participants in these focus
groups.

This allows to valid of designed the instrument to be able to then proceed to the
implementation and monitoring of the results.

|. INTRODUCCION

1.- Las actuales tendencias en la politica educativa estan seriamente enfocadas a
la vinculacion del trabajo de investigacion de las universidades, con el quehacer
cotidiano del sector laboral. Esto origina que el trabajo de investigacion realizado
por los docentes impacte de manera decisiva en la transformacion de dichas
organizaciones y el entorno de las mismas.

En la Universidad Tecnoldgica de Le6n, asumimos este reto y comenzamos a dar
los primeros pasos en ese sentido. Afortunadamente hemos encontrado eco en
este intento, tanto con las autoridades de la institucion asi como con diversos
empresarios de la comunidad.

De esta manera logramos establecer relaciones de apoyo con instituciones como:
La Camara del Calzado del Estado de Guanajuato, con el centro de vinculacion de

ésta misma, con organismos de la secretaria de normalizacion del gobierno del
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estado y finalmente, aunque no menos importante, con fabricas de calzado de la
localidad.

Este trabajo de vinculacion, nos permitié conocer las necesidades especificas del
sector calzado, en cuanto a los instrumentos de evaluacion del desempefio, asi
como la tendencia a convertir la descripcion de los procesos en competencias
laborales. En consecuencia definimos el rumbo a la hora de establecer los

objetivos del proyecto.

2.- Competencias laborales

El concepto de competencia empezo a ser utilizado como resultado de las
investigaciones de David McClelland en los afios 70, las cuales se enfocaron a
identificar las variables que permitieran explicar el desempefio en el trabajo. De
hecho, un primer hallazgo lo constituy6 la demostracion de la insuficiencia de los

tradicionales tests y pruebas para predecir el éxito en el desempefio laboral.

McClelland logré confeccionar un marco de caracteristicas que diferenciaban los
distintos niveles de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de
entrevistas y observaciones. La forma en que describi6 tales factores se centrd
MAas en las caracteristicas y comportamientos de las personas que desempefiaban
los empleos que en las tradicionales descripciones de tareas y atributos de los
puestos de trabajo (McClelland, 1973).

En 1996 el economista holandés Leonardo Mertens(Mertens, 1996) presenta en
Guanajuato, México, el libro sobre competencia laboral, el cual contribuye a los
procesos de reflexion y toma de decisiones alrededor de la implementacion de las

competencias laborales.
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Existen multiples y variadas definiciones en torno a la competencia laboral. Un
concepto generalmente aceptado la establece como: “una capacidad efectiva para
llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada.”La
competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo, es
una capacidad real y demostrada” (CINTERFOR/OIT, 1997).

Ibarra (Ibarra, 2000) la define como “la capacidad productiva de un individuo
gue se define y mide en términos de desempefio en un determinado contexto
laboral, y no solamente de conocimientos, habilidades o destrezas en
abstracto; es decir, la competencia es la integracion entre el saber, el saber
hacer y el saber ser’.

Desaulniers (Arruda, 2000) la conceptualiza asi: “la capacidad para resolver un
problema en una situacion dada, lo que significa decir que la medida de ese
proceso se basa fundamentalmente en resultados....

Spencer y Spencer (1993) consideran que es: "una caracteristica subyacente de
un individuo, que esta causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o
superior en una situacion o trabajo, definido en términos de un criterio".

Rodriguez y Felit (1996) las definen como "Conjuntos de conocimientos,
habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la
realizacion exitosa de una actividad".

Boyatzis (Woodruffe, 1993) sefiala que son: "conjuntos de patrones de conducta,
gue la persona debe llevar a un cargo para rendir eficientemente en sus tareas y
funciones".

De las anteriores definiciones, tomando los elementos relevantes y diferentes de

cada una, se integro la siguiente definicion:
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“Competencia es la capacidad real que nos permite, mediante habilidades,
conocimientos, intereses, actitudes y destrezas; expresadas por medio de
conductas y habitos; desempefar efectivamente una actividad, en un

contexto medible.”

“No solamente es un conjunto de conocimientos, habilidades o destrezas en
abstracto; es la integracion entre el saber, el saber hacer y el saber ser’.(Ibarra,
2000)

3.- Medicién del desempefio

Importancia de la evaluacion del desempefio. La idea de que las evaluaciones
son Unicamente un elemento en el proceso de mejorar el desempefio del
trabajador no es nada nuevo. Sin embargo, en la actualidad algunos gerentes
toman la naturaleza integrada de dicho proceso (de establecer metas, capacitar a
la fuerza laboral y, luego, evaluarla y recompensarla) con mucho mayor seriedad
gue en el pasado. (Gary Dessles, 2011; Gary Dessles, 2011)

Las practicas de la evaluacion de desempefio son muy antiguas. Desde que una
persona empled a otra, el trabajo de ésta fue evaluado en funcion a la relacion de
costo — beneficio. Los sistemas formales de evaluacion tampoco son recientes. En
plena Edad Media, la Compafia de Jesus fundada por San Ignacio de Loyola, ya

utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las actividades y el
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potencial de cada uno de los Jesuitas que predicaban la religion por todo el
mundo, en una época en la cual los navios de vela eran la Gnica forma de
transporte y de comunicacion.(Chiavenato, 2007)

Lyman Porter y Edward Lawler han definido al rendimiento en el trabajo como “el
efecto neto del esfuerzo de una persona segun se ve modificado por sus
habilidades y rasgos, y por la forma en que percibe su papel”. (Porter, 1968)
Algunas definiciones son las siguientes:

“La evaluacion del desempefio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado; su contribucion total a la organizacion.”(Wiliam
B. Werther, 2008)

“La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de como cada
persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo
futuro.”(Chiavenato, 2007)

Al crear el instrumento de evaluacion se debe tener cuidado ya que el sistema
debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. Ademas de poseer estas
caracteristicas, debe adaptarse a las necesidades especificas de la empresa.

(Wiliam B. Werther, 2008)
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Establecer metas es una cuestion; establecer metas eficaces como sefiala
Dressler, es otra. Una forma de pensar en esto es recordar que las metas que se
establezcan deberian ser inteligentes; es decir deben:

1. Especificar y enunciar con claridad qué resultados se desean

2. Medibles y responder a la pregunta “;, Cuanto?”

3. Asequibles y pertinentes, al derivarse claramente de lo que el gerente y la
organizacién quiere lograr

4.Y, ademas, oportunas y reflejar fechas limite de proyectos importantes. (Gary
Dessles, 2011)

Las mediciones objetivas del desempefio son las que resultan verificables por
otras personas. Las mediciones subjetivas del desempefio son las calificaciones
no verificables que pueden considerarse opiniones del evaluador. (Wiliam B.

Werther, 2008)

ll. METODOLOGIA

1.- Tipo de instrumento

En primer lugar, nos dimos a la tarea de seleccionar el tipo de instrumento que
utilizara para la evaluacion del desempefio. Para esto realizamos una
investigacion documental sobre los diversos métodos para evaluacion del

desempeiio que proponen diferentes autores. Producto de esta revision
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establecimos que el modelo a utilizar seria el método integral de evaluacion en
360°. El método mencionado se eligio ya que presenta una gran ventaja. No basa
la decision final en el juicio de una sola persona sino que se determina por la
apreciacion de varias personas al mismo tiempo.

Una segunda variable que se estableci6 fue la de competencias laborales.
Instrumentos de evaluacion del desempefio por 360° ya existen varios, por lo que
dada la tendencia manifiesta de migrar a competencias laborales, la certificacion
en competencias, etc. de este sector y varios mas, se adopto la idea de realizar lo

bajo este esquema.

2.- Bases para definir el instrumento

Para establecer las bases del instrumento de medicidn se busco el acercamiento a
la Camara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato. Los titulares de
ésta, nos remitieron a su departamento de vinculacién (CEVEM) Este
departamento estaba coordinando los esfuerzos de un grupo de personas que se
unieron en el proyecto que consistia en establecer las competencias laborales
para certificacion de los trabajadores de la industria del calzado. Este proyecto lo
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creo el departamento de Normalizacion del Estado y estaba en coordinacion con
Normas Oficiales Mexicanas. En el grupo participaban representantes de
CONALEP, Instituto Tecnoldgico de Ledn, Camara del Calzado y otras
instituciones que participarian luego como certificadores en competencias
laborales para la industria del calzado.

Este acercamiento se buscé debido a la recomendacion de algunos expertos en
competencias laborales, como Martha Alles, que establecen que lo primero para
evaluar por competencias laborales es disefar los perfiles por competencias y

después describir los estandares que se deben cumplir en cada puesto.
3.- Seleccidon de competencias y descriptores

Con informacion recabada de diversas fuentes, como las ya mencionadas,
ademas de documentos de otras naciones como Ecuador, Argentina y Colombia,
se form6 una base de datos sobre competencias y sus definiciones de la cual se
seleccionaron las que se adecuaban al perfil de los puestos de los supervisores de
la industria del calzado de la region.

Los expertos consultados en la gestion por competencias laborales, establecian
gue para disefiar el instrumento de recoleccién de informacion para evaluar, debia

utilizarse un disefio por medio de descriptores, es decir, por medio de frases que
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de manera clara y precisa, describieran las conductas que mostraban la
competencia y el nivel con que cada trabajador la maneja.

En consecuencia se eligieron las competencias y los descriptores para el
instrumento de evaluacion.

Finalmente se sometieron a analisis las competencias seleccionadas asi como los
descriptores de cada una de ellas ante expertos de la industria del calzado y
profesionales del departamento de Recursos Humanos de diversas
organizaciones, en el transcurso de dos sesiones de grupos de enfoque y la

aplicacion de entrevistas de profundidad.

. RESULTADOS

Se realizaron dos grupos de enfoque con duracion de 1 hora 30 minutos cada
uno. El primero con gerentes de recursos humanos de empresas de la industria
del calzado y analistas de organismos especializados en la investigacién, del
mismo ramo, como CIATEG y CEVEM, entre otras. Los resultados mas

relevantes fueron los siguientes:

Primer grupo de enfoque. Los métodos de evaluacién por competencias para
varios jefes de recursos humanos ya son conocidos, expresaron algunos
participantes. Sin embargo, solamente una persona del grupo en una empresa
Internacional habia usado este método y sabia de su aplicacién y forma de

evaluacion.
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Entre los participantes existia duda si seria practico usar este instrumento por el
tiempo de evaluacion, ya que la caracteristica del método de 360 grados, es que

se involucra a muchas areas de la organizacion.

El interés general, finalmente se orienta a hacia evaluaciones funcionales ya

sean de 360 grados o de 180 grados.

Algunas opiniones al respecto fueron:

“Carecemos mucho en el sector calzado de instrumentos de evaluacion’.
“La evaluacion hace mayor conciencia del puesto que se desempefia”

“La evaluacion es muy buena, pero dependiendo a la madurez de la empresa, se

podria aplicar 360°”.
“Las evaluaciones sirven mucho cuando impactan en los sueldos.”

“Las herramientas deben ir de acuerdo a la empresa ya sea micro, macro etc.

debemos buscar la adecuada a cada empresa a la que se va atender”.

El segundo grupo de enfoque, se llevd a cabo con supervisores de la industria
del calzado que son los verdaderos expertos en este tema. Los resultados

relevantes fueron los siguientes:

Competencias genéricas expresadas y sometidas a los expertos para su

aprobacion:

Liderazgo, comunicacion efectiva, solucion de conflictos, enfoque en metas y
objetivos, trabajo bajo presion, afinidad en diagramas y métodos de trabajo, tacto

con las personas, gestionresponsable, manejo de gente, analisis y solucion de
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problemas, firmeza, humildad y respeto, veracidad y honestidad, vision de que
todo es diferente, disciplina, tolerancia, estabilidad emocional, trabajo en equipo,

delegar e instruir, orientacion al cliente.

Segun su criterio, las siguientes son las competencias técnicas requeridas para

estos puestos:

Manejo de personal, Conocimiento de tiempos y movimientos, Conocimiento de
balanceo de lineas, Basico en distribucion de la planta, Manejo de formatos y
bitacoras de trabajo, Conocimiento basico de maquinaria, Manejo de la
computadora y paquetes computaciones, Planeacién sobre la produccién, Control
de avances, Aritmética, Escolaridad ( perfil ), Lay out, Costos de producto,
Conocimiento especifico del area, Capacidad de resolucién de produccion,
Informacién puntual de problemas, Capacidad de reaccién ante problemas,
Aterrizas las nuevas ideas con la gente, Experiencia, Estado fisico Vitalidad y

energia,

Entrevistas a profundidad. Se aplicaron entrevistas a profundidad para conocer

las opiniones de expertos.

Fecha de aplicacion: 5 al 17 de Julio del 2013
Herramienta de recoleccién de datos: Guia de tépicos
Entrevistador. Profesionista con 15 afios de experiencia en la industria del

calzado.

Necesidades de informacion:

*Métodos actuales de evaluacidn del desemperfio de los supervisores de calzado
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*Competencias Genéricas ideales para un supervisor de calzado
*Competencias Técnicas ideales para un supervisor de calzado

*Evaluacion de las competencias genéricas propuestas para la evaluacion del

desemperio de un supervisor de calzado

*Evaluacion de las competencias técnicas propuestas para la evaluacion del

desempeiio de un supervisor de calzado
*Evaluacion de los descriptores de las competencias genéricas
*Evaluacion de los descriptores de las competencias técnicas

*Caracteristicas de la evaluacién del desempefio por competencias

Los resultados obtenidos fueron:

*Métodos actuales de evaluacion del desempefio de los supervisores de calzado
*Competencias Genéricas ideales para un supervisor de calzado
*Competencias Técnicas ideales para un supervisor de calzado

*Evaluacion de las competencias genéricas propuestas para la evaluacion del

desemperio de un supervisor de calzado

*Evaluacion de las competencias técnicas propuestas para la evaluacion del

desempefio de un supervisor de calzado

*Evaluacion de los descriptores de las competencias genéricas
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*Evaluacion de los descriptores de las competencias técnicas

Caracteristicas de la evaluacion del desempefio por competencias

Algunas conclusiones de las entrevistas:

PERFIL DE PARTICIPANTES DE ENTREVISTAS
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de las empresas es diferente de acuerdo al estilo y caracteristicas (personales,
liderazgo) de Directivo, Gerente o jefe de produccion que se tenga, ademas de la
experiencia en el ramo. Sin embargo todos coinciden en evaluar competencias
similares en sus supervisores, en lo que difieren es en la interpretacion de los

descriptores de cada competencia.

*Actualmente la mayoria de las empresas productoras de calzado se enfocan en
evaluar a sus supervisores en funcion a los pares producidos y rechazados,

tomando en cuenta los indicadores de calidad y los tiempos de entrega.

*Existe interés por la mayoria de las empresas por evaluar las competencias
genéricas de sus supervisores de calzado, porque eso les daria mejores

trabajadores en esos puestos y de manera interna los puedes ir preparando.

*La evaluacion del desempefio por competencias propuesta la consideran

adecuada la mayoria de las empresas entrevistadas

IV. CONCLUSIONES

Después de una investigacion documental donde ampliamos los conocimientos
sobre los instrumentos de medicién del desempefio, asi como los de
competencias profesionales. Logramos seleccionar algunos conceptos para
edificar las bases donde erigir nuestro instrumento de medicién del desempefio en
360° por competencias profesionales para los supervisores de la industria del

calzado.

a) Instrumento de evaluacién del desempefio. En este tema nos adentramos

en los diferentes métodos que recomiendan los expertos en Desarrollo
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Organizacional, Recursos Humanos, Psicologia laboraly Relaciones
Industriales, para identificar las caracteristicas de cada uno y de acuerdo a
la realidad de la industria del calzado determinar cual de todos se adecua a
las necesidades del sector. Después de analizar ventajas y desventajas de
cada uno, nos decidimos por el método de valuacion integral, en 360°.
Competencias profesionales. El segundo tema que es el de competencias
profesionales, observamos que los expertos muestran caracteristicas
relacionadas con la descripcion de puestos por competencias profesionales
y que las evaluaciones hay que hacerlas mediante descriptores de
conductas, de acuerdo a diversos niveles de dominio de las mismas
competencias.

Por lo anterior se establece como requisito indispensable para este tipo de
evaluacion el que los puestos se encuentren descritos por competencias
laborales.

Aprendimos también que el instrumento disefiado no es aplicable a otros
tipos de empresas de sectores diferentes, ya que las competencias de cada
sector industrial comercial o de servicios contienen competencias diferentes
cada uno, sobre todo las competencias técnicas.

Finalmente se aprecia que la tendencia de la industria de la region y a nivel
nacional, se dirige hacia las competencias laborales, buscando la
certificacion en éstas, por parte de Normas Oficiales Mexicanas (NOM)
mediante su norma CONOCER.

Por las razones anteriores se decidio disefiar un instrumento de medicion
del desempefio en 360° por competencias profesionales para los

supervisores de la industria del calzado.
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c) Validacion. Después de disefiar el instrumento de medicion con base en los
descriptores de los puestos, de los supervisores de la industria del calzado,
seguimos con el disefio de los items que se convirtieron en los estandares
genéricos y técnicos por lo que se evaluaran dichos supervisores.

d) Se sometio el instrumento de medicion a una validacién, por medio de
grupos de enfoque a través de expertos en el tema. El primer grupo de
enfoque para validar las competencias, el segundo grupo para validar el
instrumento de medicién. Ademas de estos se aplicaron entrevistas de
profundidad donde expertos que laboran en esta industria opinaron sobre
las competencias y el instrumento.

De esta manera concluimos que el instrumento disefiado, cumple en lo
general con el objetivo para el que fue disefiado. De igual manera con las
experiencias adquiridas a través de su aplicacion se obtendran elementos

para mejorarlo constantemente.
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