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Resumen ejecutivo

El trabajo de investigacidn aqui presentado se basa en Sistemas de Competencias y
presenta un analisis a través de un estudio de campo realizado en México, con el
objetivo de ofrecer informacién relevante basada en datos empiricos, sobre los factores

criticos que influyen al éxito o fracaso de la metodologia implementada.

Los factores criticos de referencia usados para el analisis del Sistema de Competencia

se derivan de:

- Metodologia de implementacion
- Administracion del cambio

- Recursos Técnicos

Cada uno de estos factores, seran evaluados sobre el juicio a favor o en contra del uso,
confianza y entendimiento que tienen los individuos participes en su relacién con el

sistema de gestion de personal por Competencias.

Para la parte de metodologia de implementacidn, se analiza en detalle el proceso de

implantacion usado para estructurar el modelo en operacion.

Respecto a la administracion del cambio, se hara hincapié en la parte de transicién que

sufre una organizacion que opta por migrar a esta metodologia.

Por ultimo en recursos técnicos, se revisara la relacion de los usuarios con el sistema de
computo usado para el apoyo a la implementacidn y operacion del modelo de gestion por

Competencias.

Las conclusiones finales describiran las relaciones de influencia al éxito 6 fracaso de los
factores derivados de estos rubros y por igual una serie de recomendaciones de
consideracion para minimizar el riesgo de fracaso y potencializar el éxito de la

metodologia.
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. Planteamiento del problema

Antecedentes

Las organizaciones, al dia de hoy, han encontrado que los activos fisicos y financieros
no tienen la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y
descubren que los valores intangibles son los que verdaderamente las aportan. Cuando
nos realizamos la pregunta ;Qué son realmente dichos valores intangibles? La
respuesta se centra en toda aquella serie de recursos que pertenecen a la organizacion,
pero no estan valorados desde un punto de vista contable o financiero. Ademas de esto,
las capacidades que se generan en la organizacion cuando los recursos empiezan a
trabajar en grupo, referidos ademas como procesos, rutinas organizativas y todo aquello
que los rodea. En definitiva un activo intangible es todo aquello que una organizacién

utiliza para crear valor, pero que no se contabiliza (Masoulas, 1997).

En referencia a (Barney, 1997) comenta que los recursos y capacidades que posee una
empresa le permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas, son
poseidos soélo por un pequefio numero de empresas competidoras y son costosos de
copiar o dificiles de obtener en el mercado, entonces pueden constituir fortalezas de la
empresa y de este modo fuentes potenciales de ventaja competitiva. Asi como recordar
que los recursos intangibles y las capacidades suelen estar basados en la informacién y

el conocimiento (Navas y Guerras, 1998).

Resumiendo a (Navas y Guerras, 1998) afirman que al identificar los recursos vy
capacidades de la empresa y al establecer las fortalezas relativas frente a los
competidores, la empresa puede ajustar su estrategia para asegurar que esas fortalezas

sean plenamente utilizadas y sus debilidades estén protegidas.

Una perspectiva de organizaciones basadas en la capacidad de sus recursos y valores
intangibles, crean a su vez nuevos e importantes facultades dificiles de imitar que a su

vez generan ventajas competitivas sostenibles en la empresa (Barney, 1991, 1995).
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Es por ello que la afirmacion inicial de sobre la diferencia entre empresas para generar
ventajas competitivas radica mas con aspectos intangibles que con los tangibles sobre

los que tradicionalmente se hacia la valoraciéon (Jiménez, 1999).

La Gestion del Conocimiento y sus corrientes multiples para realizarlo se han convertido
en una de las principales cuestiones de estrategias de administracion de personal actual.
Gestionar el Conocimiento significa gestionar los procesos de creacién, desarrollo,
difusién y explotacion del conocimiento para ganar capacidad organizativa (Revilla,
1998).

(Jiménez, 1999) menciona que entre las diversas tendencias para Gestionar el

Conocimiento estan la de:

> Capital Intelectual: La cual tiene un fuerte componente econdmico. El Capital

Intelectual es el intangible del intelecto y deberia poderse medir, evaluar, y

cuantificar, ya que esta mas relacionado con el valor que otros elementos.

> Organizaciones que Aprenden o mejor conocidas como Learning Orqganizations:

Estas son empresas de hoy en dia no pueden sobrevivir sin aprender
continuamente y su ventaja competitiva se basa en la habilidad de sus recursos

para lograrlo automaticamente.

> Sistemas y Tecnologias de Informacion también conocido como Knowledge

Management: Esta procede del mundo de los sistemas de informacion y las

tecnologias al referirlos no sélo a procesar informacion sino a gestionar el
‘conocimiento”. Su enfoque es la base que integra otros sistemas para facilitar el
desarrollo, almacenamiento y flujo de conocimiento a lo largo de toda la
organizacion. En resumen son sistemas que facilitan la comunicacién, rompiendo
barreras espaciales, temporales y organizativas, que cambian la propia

concepcion de la empresa y de su cultura.
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» Gestién por Competencias: Que procede del ambito de los Recursos Humanos, y

que busca la gestidn de las personas a través de sus competencias, es decir,

teniendo en cuenta sus capacidades, habilidades y conocimientos.

Estas cuatro concepciones, cuyo desarrollo pueden tomarse como independientes,
pueden aproximarse y configurar todo un bloque que, unido, puede tener una tremenda

fuerza, ya que supone una nueva concepcion de la empresa (Jiménez, 1999).

Dado que este trabajo se enfocara en la parte de Gestion por Competencias, es
importante definir lo que son, (Green, 1999) menciona que es una Habilidad,
Competencia, Area de Experiencia, Capacidad Relacionada al Trabajo. (Fitzpatrick,
2000) resume a manera de sintesis de un capitulo de Green, que identifica los siguientes

tipos de competencias

» Conjunto de procesos técnicos know-how y de negocios integrados a la
organizacion.

> Valores centrales y prioridades de una organizacion.

» Conocimiento y habilidades técnicas de los miembros de la organizacion.

» Habitos de trabajo, estilos de comunicacion, liderazgo y trabajo en equipo de los

miembros de la organizacion.

Mencionan (Dyer & Singh, 1998) que como parte de estas nuevas tendencias de
administracion del personal, se tienen desde el punto de vista de Recursos Humanos

tres vertientes de desarrollo, no independientes mas interrelacionadas entre ellas.

» El método tradicional basado en funciones y puestos.
> Los basados en los recursos tangibles e intangibles de la empresa.

» Basado en una vista relacional de la empresa.
Esta tercera tendencia enfatiza en la interrelacién en la realizacion y desarrollo de

agentes de conocimientos basados en las personas alineadas a las metas y estrategias

de la empresa y sus socios.
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Al tocar el punto de alinear al recurso humano con la estrategia del negocio y siendo uno
de los factores mas importantes de un sistema de competencias, (Senge, 1990) resalta
mas aun la importancia de que una organizacion aprenda y conozca las habilidades del
personal con que cuenta, a través de la adquisicion, creacion o trasferencia del
conocimiento, ya que el mismo agrega valor a la organizacion por medio de la eficiencia

en su administracion.

Ahora para llevar a cabo dicha administracion eficiente de habilidades, conocimiento,
experiencia y actitudes de la gente es necesario, en resumen, considerar tres factores

claves durante el disefio y desarrollo del sistema:

> Involucramiento directo o indirecto de la gente que esta relacionada en los
procesos de la organizacion.

» El sistema debe de ser el resultado de un proceso iterativo y participativo de
definicion de necesidades individuales y organizacionales, generacion de
alternativas y su evaluacion.

» Se debe administrar efectivamente el cambio provocado por la implementacion de

la nueva forma de administracion.

Es también este ultimo punto, referente al cambio, tema de anadlisis de esta
investigacion, ya que cabe recordar que sistema de gestion por competencias involucra
variables por demas importantes en la Cultura y Cambio Organizacional (Duck, 1993)
menciona que Comunicacion, Involucramiento, Incentivos, Entrenamiento entre otros son
factores motivantes que pueden intervenir en los sentimientos de las personas y dado

que cada persona es diferente, no es una labor del todo facil.

(Horak, 2001) menciona en su investigacion que existen 10 factores que afectan las
iniciativas en las organizaciones para la implementacion de un sistema de Administracion

del conocimiento, como lo es el de Gestion por Competencias, los factores que lista son:
» Liderazgo
» Cambio de cultura

» Cambio de actitud hacia un enfoque de ser diferentes
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Miedo

Conocimiento y habilidades
Integracion organizacional
Captura del conocimiento tacito

Facilidad de uso

YV V V V V V

Los grupos o personas de interés que estén involucrados stakeholder

involvement en los Beneficios en su Realizacion.

Aunado a estos factores humanos es de suma importancia administrar el cambio, para

ello sugiere seguir las siguientes fases:

Valoracion

Planeacién Estratégica
Desarrollo Organizacional
Disefio de Sistemas
Orientacion y Entrenamiento
Formacion de Equipos

Implementacién y Operacion

vV V V V V V V V
® N o g kw2

Continua Evaluacion y Mejora.

Como ya se ha mencionado, un sistema de Administracion del Conocimiento en su
modalidad de Gestion por Competencias es considerado cada vez mas como un aspecto
crucial dentro del negocio, sus aspiraciones, metas, objetivos y diferenciacion de la
competencia, asi también lo soportan (Romberg, 1998; Earl 1994; De Long & Miller,
1997; Gantz 1998; Nonaka 1991; Warton 1998; Davenport, 1996; Seeman, 1996; Parlby,
1999, Havens & Knapp, 1999). Mas a pesar de su bien soportada teoria y grado de
importancia, siguen existiendo, en su uso en campo, un sin numero de problemas y retos
entre ellos: la metodologia de implementacion y evaluacién de su uso en una
organizacion, (Bushko & Raynos, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995; Pasternack & Viscio,
1998; Martiny, 1998; Schereaga, 1998; Puccienelly, 1998; Chait, 1999; Avenis & Knapp,
1999; Frappaolo, 1998; Greco, 1999) los cuales presentan variados modelos,
definiciones y métodos para medir su desempefio y metodologia de implementacion. Por

otra parte otros autores se centran en la parte del uso eficiente y efectivo de sistema de
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gestion, entre ellos (Amidon, 1998; Fitchett, 1998; Hiser, 1998; Bowen & Scannell, 1999;
Cariner, 1999; King, 1999).

Coincide (Bustamente, 1998) en su articulo, que administrar el conocimiento corporativo
requerira esfuerzos para sistematizar, registrar y compartir informacion, especialmente
de experiencias aprendidas buenas y malas, crear y documentar metodologia, redisefar

y estandarizar los procesos. Esto no es tan dificil si se utilizan las palancas claves:

» Tecnologia de sistemas, que hoy esta alcance, para crear bases de datos que se
compartan y distribuyan el conocimiento.

> Liderazgo efectivo en los diferentes niveles que permita y estimule el trabajo en
equipo, el intercambio entre las areas y la transferencia en practica diaria de la

metodologia para su generacion y desarrollo.

Puntualizando en el trabajo de tesis que aqui se presenta, se menciona que su enfoque
sera en lo particular al ambito de Gestion por Competencias y un punto importante de
esta investigacion no es el de demostrar lo que un Sistema de Competencias es y puede
hacer por una empresa, asi como su valor y capacidad para gestionar al personal hacia
nuevos retos y estrategias organizacionales. Si no que se orientara, a través de un
estudio de campo practico, a analizar las diferencias operativas que se presentan
realmente en su uso, entendimiento y confianza mediante una Ooptica de variables

organizacionales, recursos e implementacion.

El gran reto que enfrenta cualquier empresa que opta por una metodologia de
Administracion del Conocimiento, como lo es el de Gestidon por Competencias, es el de
llevar dicho método al éxito. En este planteamiento se ha visto que las razones se

justifican por:

> Alinear la gestién de los recursos humanos a la estrategia del negocio (Dyer &
Singh, 1998).
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» Las competencias son las unidades de conocimiento que permiten operar la

administracion del capital humano (Green, 1999).

» La administracion adecuada de los activos que proponen las competencias,
aseguran el sostén de las ventajas competitivas de la empresa (Barney, 1991,
1995; Jiménez, 1999).

> Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de las competencias
que se requieren para que los procesos alcancen el maximo desempefio (Barney,
1991, 1995; Jiménez, 1999).

Estudios generales en administracion, mencionan que después de un cambio general
dentro de una empresa, lo cual puede ser un nuevo método de Gestion de Personal por
Competencias, es usual encontrar discrepancias en entendimiento, uso y confianza del
personal que desmerita la eficiencia administrativa que ofrece el cambio, traduciéndose a
no maximizar su potencial y por ende pone en riesgo su valor integral y su apoyo a la

estrategia, mision y vision de quien la implementa.

La intencidn de este estudio es demostrar a través de una de investigacion aplicada a un
caso practico dichas discrepancias, desde una O6ptica de los factores criticos de la
metodologia de implementacion del Sistema de Competencias, entiéndase como el
proceso de implementacion, factores criticos del cambio organizacional, y por ultimo
sobre los recursos técnicos-humanos utilizados (Horak, 2001), para que la misma ayude
y sea referencia de apoyo para mejorar implementaciones y mantenimientos futuros de

otros organismos regidos bajo un Sistema de Competencias.
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Preguntas de la investigacion

- ¢Qué individuos de los grupos gerenciales y operativos de una misma organizacion
muestran discrepancias en entendimiento, uso y confianza de un Sistema de
Competencias en operacion mermando su eficiencia y éxito para el que fue

concebido?

- ¢ Qué factores criticos respecto a la etapa de implementacion influyen en el éxito o

fracaso del Sistema de Competencias en operacion?

- ¢Qué factores criticos respecto al entorno organizacional durante el cambio influyen

en el éxito o fracaso del Sistema de Competencias en operacién?

- ¢ Qué factores criticos respecto a los recursos técnicos influyen en el éxito o fracaso

del Sistema de Competencias en operacion?

- ¢Cuales son los resultados, como evidencia empirica, de los grupos estudiados
respecto a los factores criticos que influyen en el éxito o fracaso en un Sistema de

Competencias en operacion?

Objetivo de la investigaciéon

El objetivo central de esta investigacion se sustenta en obtener datos empiricos en
México de un Sistema de Competencias que esta en operacién a través de un modelo
particular que se basa en factores criticos que surgen de la metodologia de
implementacion, administraciéon del cambio y de los recursos técnicos, en torno a las
discrepancias de entendimiento, uso y confianza que presentan los individuos que

integran los grupos operativos que estan bajo la gestion de este sistema.
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Englobando el anterior objetivo en tres grandes rubros medibles y que se tienen que

cubrir:

- Obtener datos empiricos en México a través de un modelo particular creado para

analizar un Sistema de Competencias implementado.

- Distinguir dentro de una organizacion, grupos de individuos discrepantes en niveles
de entendimiento, uso y confianza respecto a la operacion del Sistema de Gestion

por Competencias.

- Describir las evidencias encontradas de los individuos discrepantes en torno a los
factores criticos que surgen de la metodologia de implementacion, administracién del
cambio y recursos técnicos que sustentan dichas discrepancias y son influencia del

éxito o fracaso del modelo.

Justificacion de la investigacion

Estudios sobre casos practicos en Administracion de Conocimiento en México son
escasos y desde la 6ptica de este trabajo y su analisis a través de un modelo particular
no existen, por lo que es importante explicar por medio de este estudio las injerencias

encontradas en el campo practico de un sistema de Gestién como lo es “Competencias”.

En referencia a informacion de caracter internacional, también existen referencias sobre
estudios, casos y teorias que se basan en como implementar exitosamente un sistema
de administracion de dicha naturaleza pero escasa en el realizar un analisis post-
implementacion del uso y utilidad de la herramienta entre los individuos que participan en

el modelo de gestion.
Ofrecer evidencia empirica en México con informacion de campo desde los factores y

variables mas significantes de metodologia, cambio y recursos que ayuden a mejorar

futuras implementaciones de Competencias en otras organizaciones.
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Aunado a esto, la relevancia de la implantacion de un Sistema de Competencias y su
correcto, maximo y eficiente uso toma suma relevancia dentro de la estrategia de la
empresa ya que como lo mencionan (Barney, 1986; Becker & Gerhart, 1996) mientras la
competencia puede imitar la tecnologia, economias de escala, su enfoque y otras
fuentes tradicionales usadas en estudios de planeacion estratégica, las estructuras
complejas sociales tales como los Sistemas de Administracion de Recursos Humanos y
Cultura de la Planta Laboral son muy dificiles de copiar. (Lado & Wilson, 1994; Pfeffer,
1994; Wright & MacMahan, 1992) afirman que es por ello que desde esta perspectiva,
los sistemas y estrategias de administracion de recursos humanos pasan a ser
importantes fuentes para sustentar en la empresa ventajas competitivas que lo

diferencien totalmente de la competencia.

Las discrepancias en el correcto, maximo y eficiente uso del Sistema de Competencias
entre los individuos que conforman las distintas gerencias y grupos operativos dentro de
la organizacion son de suma relevancia ya que como lo indican (Lado & Wilson, 1994;
Coff, 1997, Horak, 2001) pueden, respecto a las variables de comparacion de este
estudio, ser énfasis de inhibicion del desarrollo del modelo de competencias en la
empresa y frustrar el surgimiento de ventajas competitivas a través de su recurso

humano.

Al existir un estudio de andlisis post-implementacion desde una 6ptica de los factores
criticos e importantes de método, cambio y recursos sobre un caso real y practico en
México ayudara a futuras implementaciones de la metodologia a cubrir dichas
necesidades para incrementar las posibilidades de éxito del funcionamiento de un
Sistema de Competencias al implementarse en una empresa nacional, de condiciones

similares o en general.
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Il. Marco teodrico:

En revision de la lectura, existen tres aspectos basicos a considerar para conceptuar,
implementar y operar un sistema de Administracién del Conocimiento como lo es

“Gestion por Competencias”:

» Primero: El cumplimiento y seguimiento de la metodologia utilizada para la

implantacion del modelo.

» Segundo: La transicion que se vive a través de la administracion del cambio,
organizacion, cultura, estructuras y soporte para poner en operacion del

modelo.

» Tercero: El apoyo tecnolégico, sistemas e informacién para estructurar,

mantener y operar la metodologia.
La interrelacion de estos aspectos, sus variables y participantes juegan un papel por

demas importante para lograr el uso maximo y eficiente del modelo en su operacién

cotidiana en la organizacion.

Metodologia de Implementacién

Por mencionar a (Delgado, 2000), él propone la siguiente serie de pasos para la
implantacion y generacion de la base de informacion e instrumentos para la Gestion por

Competencias, Ver Figura 1.
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Fig. 1: Proceso ejemplo para la Implementacion de un Sistemas de Competencias

PASO

Disefio o revision y
actualizacion de
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estratégicos.

/

Disefio o revision
de la estructura
social del trabajo.

Disefio de los
Perfiles de
Competencias
de cada cargo,
rol o posicion
(Modelo)

APORTE

Alineacion de la
gestion de

competencias a
los objetivos del

negocio.

Distribucion de
responsabilidades
de trabajo, en
unidades.

Aptitudes
emocionales y
Competencias
predictoras de éxito
para cada perfil.

PASO

Disefio del Sistema
de Medicién de la
Agregacion de
Valor, via

Competencias.

!

Evaluacion de
las
competencias

Disefio de Planes
Estratégicos para el
desarrollo y
administracion de
competencias

APORTE

Indicadores,
instrumentos y métodos
para la captacion,
analisis e interpretacion

Identificacion de
oportunidades de
Desarrollo de
Competencias y activos.

Actividades, responsables,
indicadores para la
medicion de la gestion,
recursos y fechas, para la
ejecucion del plan.

En referencia al esquema, se describe que:

» Paso 1: Surge la base para ligar Competencias en apoyo a la estrategia de la
empresa, es por demas indicar que un equivocado soporte de Definicion de

Competencias respecto a la Vision, Mision y Objetivos disminuyen el potencial

de la metodologia (Dyer & Singh, 1998).

» Paso 2: Se tiene que hacer un analisis actual de las estructuras laborales y de
organizacion, paso también clave para saber en dénde se esta situado y a

hacia donde se va, todo un capitulo en planeacion estratégica del recurso

humano.

» Paso 3: Se puede indicar que las Competencias por si solo son solo elementos
descriptivos aislados, mas en su conjunto y combinacion hacen el perfil laboral

de los puestos, asi como sus caracteristicas de dominio y valor para

desempeniar las funciones con éxito en apoyo a los objetivos de la empresa.
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» Paso 4: Refiere a las estructuras y bases en procesos, sistemas y plataformas
necesarias para iniciar y manejar la gestion, asi como a la recoleccion de
informacion de todos y cada uno del personal que aplicara a ser administrado

bajo la metodologia.

» Paso 5: Se tendrian las brechas de oportunidad que resaltan entre lo que se
requiere a nivel de competencias mas el grado de dominio y lo que se tiene en
capital y recurso humano, paso de suma importancia para ya conocer el valor,
oportunidades y desarrollo de estrategias para completar al maximo los
dominios y competencias mermados para apalancar el crecimiento de la gente

y por ende el desarrollo de la empresa a favor de la estrategia del negocio.

» Paso 6: Por ultimo y no por ello menos importante, los planes estratégicos
para desarrollo y administracion integral del sistema, en ello se consideran
responsables, recursos y fechas para llevar a cabo los ajustes necesarios en

apoyo al método administrativo.

Como en todo proceso, la suma de cada una de las partes forma el todo, por lo que si no
se efectua uno o varios pasos o bien se realizan sin la calidad y forma necesaria,
entendiéndose como una etapa mal efectuada, afectara de manera sistémica el
resultado. El resto de los autores hacen también hincapié en un método por pasos o

fases para la implementacion de Gestiones del Conocimiento.

En referencia ya a un caso practico, se cuenta con la consultora (People Value, 1998) la
cual utilizé un proceso de implementacion en una empresa mexicana basado en una

metodologia de dos etapas consistentes en:

» Planeacién, difusion gerencial y creacion.

» Difusion general, arranque y operacion.
En este proyecto de consultoria en particular el involucramiento de la gente no
solamente fue importante, sino que era totalmente indispensable para poder lograr los

objetivos. El proceso en si se enmarca con:
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» Sesiones de analisis grupal: lo cual es una serie de extensas sesiones grupales
que eran parte de la metodologia para extraer la informacion necesaria para la
definicion de las competencias desde la éptica operativa y en linea con una
revision previa de los objetivos, mision y vision de la empresa a nivel de direccién
y consejo. El resultado obtenido de estas reuniones se resume en la definicién de
rutas y progresiones de carrera, definicion de roles, detallar el lenguaje
corporativo y por ultimo las competencias clave, que establecieron los puestos-
competencias, conjunto de habilidades y su descripcion objetiva, asi como las
diferentes conductas observables que un empleado demostraria a diferentes
niveles de dominio. Esto en conjunto conformd la matriz de competencias en

general, su definicion y significado particular de dominio.

» Configuracion final del cuestionario y matrices de competencias: Lo cual
establecio los puestos-competencias y el diccionario de las mismas, se empezo a
conformar por gerencia el conjunto de habilidades y grados de dominio necesarios
para cada “funcion”, las mismas fueron también constantemente evaluadas y

validadas por los directores.

» Sociometria e ldentificacidon de Lideres: Que basados en todo lo anterior, se
determind a todo el personal en una encuesta interna los nombres de personas
que eran identificados por sus compafieros como lideres, expertos en ciertas
funciones y caracteristicas por su comportamiento social, laboral e inclusive

familiar.

» Taller de formacién de Coaches: Todo el personal con gente a cargo y lideres
identificados a través de la sociometria fueron preparados (curso intensivo) sobre
competencias, sus origenes, bases y elementos importantes para ser usados
como “la herramienta de gestion de personal”, asi como capacitados para aclarar

cualquier duda del personal operativo.
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» Cuestionario “Five Factors”. Todo el personal contestdé un cuestionario que
determind sus atributos personales y estilos de aprendizajes, los resultados fueron
distribuidos de manera personal a cada individuo de la organizacion, se les dej6 a
su discrecion la opcion de compartirlos con otras personas y pueden solo ser
solicitados y analizados a solicitud del jefe inmediato y bajo una situacion que lo

amerite.

» Comités de Certificacion: Basados en los resultados de la sociometria se
seleccionaron los comités de certificacion que serian usados en un segundo
término en caso de requerir una opinidon sobre el cambio y definicibn de una
competencia, dudas en los resultados de evaluacion de personal y/o seleccion de
personal en dado caso de una igualdad de circunstancias de nivel de aptitud y

dominio de la competencia.

» Evento Aprender a Aprender: Todo el personal fue capacitado en la herramienta
de evaluacion de personal, su objetivo, relacion con competencias y los resultados
que esperarian de su participacion en su persona y en aquellas que les haya

tocado evaluar.

Aqui termina la metodologia o proceso de implementacién, como complemento,
referencia y con el fin de solo especificar el esquema de operacién utilizado por esta
consultora aplicada al caso practico analizado en este estudio se resume en la siguiente

figura 2:
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Fig. 2: Esquema de operacion ejemplo de un sistema de competencias implantado
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El esquema de la figura 2, describe un proceso de operacién cerrado, de constante
revision y cambios para mejora, es un hecho que gran parte de este disefio depende
totalmente de la metodologia de implementacién. No se entrara en detalles de este
modelo, dado que el enfoque de esta investigacién se refiere solamente al proceso de
cambio del método tradicional al de competencias, la metodologia usada para la

implementacion y el soporte técnico humano y no a la parte de operacion del mismo.

Resumiendo a (Merteens, 1997) en su trabajo de presentacion sobre Gestion por
Competencias plantea las siguientes definiciones o consideraciones importantes dentro

de un proceso de implementacidon o de un sistema de competencias que se centran en:

» Aproximacion conceptual y surgimiento de la competencia laboral: Donde se
alinea y explica la importancia del programa, el valor agregado que puede ofrecer
a una empresa y como es un eje para hacer de ello y en su relacion con la
empresa una ventaja competitiva siempre dirigida a cubrir los planes estratégicos

de la empresa en virtud de su mision y objetivos.
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» Normalizacion de la competencia laboral: En este criterio se cuidan los aspectos
de trayectorias de innovacion, mejora de productividad, actividades que generen
un valor agregado, se le integra como parte del proceso de aprendizaje de la
organizacion y se le estimula y administra el personal a través de la movilizacion

del saber.

» Capacitacion por competencia laboral: Cubre lo relacionado con certificacion de
competencias, criterios de evaluacion, desarrollo y evaluacion de las mismas,
progreso de aprendizaje dependiente de los empleados, aprendizaje individual al
maximo posible, retroalimentacion sobre experiencias de aprendizaje, logro de
resultados concretos, material para el aprendizaje, programacion y planeacion de

aprendizaje a favor de la mejora.

» Normalizacion y transferibilidad de la competencia laboral: Tiene como fin
conducir el aprendizaje de las personas a que sea parte del Capital Intelectual y

que sea parte del proceso productivo de la empresa.

Se revisaron varias metodologias y todas coincidian en los aspectos generales, algunas
son muy detalladas y otras lo dividen en dos o tres grandes bloques pero en esencia
todas marcan y resaltan los mimos aspectos de alineacion, preparacion, difusion y
arranque. Haciendo un resumen y extraccion de los factores criticos dentro de un
proceso de implementacion de competencias surgen: Revision y Alineacion del sistema
a la estrategia, Revision de estructura social del trabajo, Sesiones de difusion vy
entendimiento, Disefio de perfiles de competencias, rutas y roles, Competencias claves,
Diccionario de competencias y definiciones, Matrices de funciones, Cuestionarios de
competencias, Mapeo de competencias a puestos, Migracibn a competencias,
Compensacion, Planes de aprendizaje, Evaluacion de competencias, Sociometria e
identificacion de lideres, Talleres de formacion de coaches e informativos, Recursos de
aprendizaje y estilos, Comités de certificacion, Planes estratégicos basados en
competencias, Seleccion de evaluadores, Aplicacién y resolucién de encuestas, Brechas

de aprendizaje. Como se ha venido planteando y antes de hablar sobre el entorno
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organizacional, es un hecho que una buena cantidad de factores criticos de la

metodologia se veran reflejados en el siguiente bloque de revision de literatura.

Administracion del cambio

Menciona (Horak, 2001) que ademas de los factores humanos, es de vital importancia
considerar para la implementaciéon y operacion de un sistema de administracion del
conocimiento la gestion del cambio organizacional que vivira la empresa. Describe de
manera también sistémica una serie de 8 fases que van desde la valoracion y planeacién
hasta la parte de control y mejora a través de su evaluacion. Es de nuevo que la parte
proceso-sistema hace su aparicion y resalta la importancia de considerar una excelente
marcacion de cada uno de sus pasos para lograr de mejor manera el éxito de la

metodologia.

(Pohl, 2000) relaciona el entorno organizacional y su cambio organizacional como un
sinonimo de mucho trabajo para iniciarlo, mantenerlo y aun mas para verlo maduro. El
cambio no viene automatico y cuando éste es de fondo requiere de cambios fuertes en
cuestiones como actitud, sistema de compensacién, programas de entrenamiento,
descripciones de responsabilidades y trabajo; asi como el constante monitoreo del

comportamiento sobre el cambio.

En referencia a (Lewis, 1999) mencionan que aunado al reto descrito en el punto
anterior, se deben de considerar cuestiones basicas de comunicacién organizacional,
educacioén, informacion, persuasion asi como estar preparados para enfrentar la

resistencia natural que implica un cambio organizacional.

La gran mayoria de las organizaciones hacen cambios de moderados a mayores al
menos en periodos de 4 o 5 afos (Kotter & Scgelesinger, 1979) y esta tendencia se ha
incrementado en las ultimas décadas (Cushman & King, 1994) y esta tenencia de cambio
es un hecho que permanecera mas adelante. Las implementaciones en las empresas de
programas de cambio representa para las empresas un ahorro en términos monetarios,

recursos humanos, de tiempo y satisfaccion laboral (Kotter & Schelesinger, 1979) varios
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autores coinciden que en las empresas la parte de cambio organizacional se vuelve un
arte o una practica (Strebel, 1996) y coinciden ademas que mucho factor de éxito
depende de la “Comunicacion” (Ford & Ford, 1995) o bien considerarlo como parte
basica del proceso de cambio (Albretch & Hay, 1991; Albretch & Ropp, 1984; Fairhust &
Wendt, 1993; Fulk, Schmitz & Steinfield 1990; Lewis & Seibold, 1993; 1996; Rogers,
1995; Van de Ven, Angle & Poole, 1989).

(Lewis, 1999) en revision de la literatura de varios autores concentra y sugiere en 6
reactivos una manera de indagar en una empresa el factor comunicacién y su relacién

sobre un cambio organizacional planeado:

> ¢Qué canales de comunicacion se implementaron para diseminar la informacién

al staff administrativo sobre los planes de cambio?

» ¢Quién es la fuente primaria de informacion sobre el cambio de cultura

organizacional?

» ¢Qué canales de comunicacién se implementaron para solicitar comentarios,
ideas, opiniones, sugerencias, evaluaciones y reacciones sobre el cambio

planeado?

» ¢Los encargados del cambio demandaron mas comunicacion durante el plan de

cambio para diseminar informacién o para solicitar comentarios?

» ¢Los encargados del cambio comunicaron diferentemente (en términos de
diseminaciéon de informacion y solicitud de comentarios) dependiendo del tipo de

staff al que se estaban dirigiendo?
> ¢ A que nivel los encargados del cambio extendieron los reportes de comunicacién

sobre la diferencia que se tuvo entre las evaluaciones respecto al éxito del cambio

planeado?
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En este mismo estudio, se plantea las diferentes variables encontradas respecto a
canales de comunicacion para difundir informacion que van desde: Juntas generales de
informacion, pequefas ponencias de informacion, informacién escrita (carteles, correo
electrénico, mensajes en pizarras informativas, etc.), folletos o panfletos proporcionados

al staff, por medio de preguntas al personal de staff o bien de palabra.

Para la parte de canales de comunicacidn para obtener comentarios se plantean: Juntas
magnas formales, grupos pequefos de discusion, verificacion en linea con los
supervisores, encuestas de actitud y opinidon, evaluaciones formales y bien

retroalimentacion natural, esto es sin solicitarla.

En este estudio también se mide el esfuerzo cambio organizacional quedando

representado en la siguiente tabla 1:

Tabla 1: Nivel de esfuerzo por menciones en cambios organizacionales

Nivel

Tareas de esfuerzo en un cambio organizacional 10 Mayor

01 Menor
Cambios en descripciones de trabajo, carga laboral o responsabilidad 10
Cambios en el estatus respecto a alguno empleados (promociones, pagos) 09
Cambio en la compensacion de los empleados 08
Cambios en la manera en el que el trabajo se realiza 07
Reduccién de puestos 06
Reestructuracién de departamentos 05
Cambios en los modelos y métodos de evaluacién 04
Cambios en quién le reporta a quién 03
Cambios en la configuracion de equipos, grupos o areas de trabajo 02
Cambios en las asignaciones individuales de trabajo 01

Es aqui donde se establece un vinculo muy estrecho entre cambio organizacional y
competencias. En la revision de literatura sobre Competencias se ve que al menos el
80% de las dimensiones del cambio mencionadas en el estudio de (Lewis, 1999) en
resumen presentados en la Tabla 1 implican o son consideradas en la implementacion
de un programa de competencias. Considerando el sistema de gestion tradicional a una
migracion a Competencia, es definitivo el cambio y sera la Comunicacién un factor critico

a evaluar en esta investigacion.
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Otro aspecto que resalta en la revisibn de la literatura para lograr un cambio
organizacional o implantar una nueva cultura es el liderazgo y el entorno organizacional.
(Brubakk & Wilkinson, 1996) resumen en su estudio relacionado a los Agentes de
Cambios indican, al igual que la mayoria de los textos, que para lograr un cambio e
implantacion de una nueva cultura organizacional es necesario un liderazgo fuerte desde
la direccidn, sin éste el proceso de cambio se torna extremadamente dificil si no es que
imposible. Aunado a esto, el estudio no muestra una relacion directa que contradiga lo
anterior ya que ambos casos estudiados las direcciones de ambas empresas iniciaron el
esfuerzo para lograr el cambio, algo significativo del estudio fue el ver que no todas los
empleados tenian una idea concisa si no vaga de dicho liderazgo y esfuerzo, lo que
robustece la teoria que son las areas gerenciales de donde también debe de venir y
fundamentarse por igual el cambio, seguimiento de los logros obtenidos y la capacidad
para traducir las necesidades de la alta direccion a las areas operativas. Sin esta
relacion entre la Direccién y las areas operativas, débil liderazgo y falta de evaluacion de
resultados por la gerencia son motivos suficientes para disminuir el esfuerzo por

implantar una nueva cultura o cambio organizacional.

De nuevo el factor de cambio del sistema tradicional de gestion de personal a uno del
ambito de gestion del conocimiento, como lo es Competencias, nos lleva a apuntar por la
implantacion de una nueva manera de manejarse en la empresa, nuevas formas de ver
el desarrollo, compensacion y reconocimiento y el papel de la gerencia en su capacidad
de transmitir lo que la direccion visualiza, traducir dicha vision en objetivos y llevar el
control de los resultados de la nueva metodologia nos dan también nuevos factores

criticos a considerar en este estudio.

Es obvio que el planear y llevar a cabo un cambio de esta naturaleza, no se torna nada
facil, muchos autores coinciden en intentar otras alternativas antes de aventurarse a un
proyecto que afecte la cultura organizacional (Huse & Cummings, 1989), (Kotter &
Heskett, 1992) afirman que siempre las dificultades involucradas en el manejo de un
cambio de cultura son subestimadas ambas lecturas coinciden sin embargo que a pesar
de las dificultades el liderazgo de una o dos personas en los niveles altos de la
organizacion deben de ser suficientes y esenciales ingredientes cuando ocurren cambios

organizacionales mayores.
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De este trabajo de investigacion de (Brubakk & Wilkinson, 1996) se sugieren estos

aspectos importantes para lograr la implementacion de una nueva cultura organizacional:

El rol y liderazgo del Director General de la empresa

El rol y liderazgo de los Subdirectores y Gerentes
Diferencias entre agentes de cambio y lideres simbdlicos
El cambio en los mismos lideres

Informacién y coherencia

Reforzar el nuevo comportamiento

Mensajes informativos respecto a como vamos

Trabajo en equipo

Entrenamiento

YV V.V V V V V V V V

Sistemas de medicién

Es también aqui donde se centra una nueva serie de factores criticos a considerar para
este estudio, donde aspectos de liderazgo, reconocimiento de agentes de cambio,
informacion, coherencia, entrenamiento, etc. son partes primordiales de un cambio de
cultura organizacional y por ende y como se ha venido, esencia de una organizacion que

vivira, vive o vivio un proceso de cambio en la manera de gestionar a su personal.

El entorno organizacional no es algo que esta impuesto, si no es algo que se desarrolla
durante el curso de una relacion social iterativa, (Brubakk & Wilkinson, 1996) afirman que
en una organizacion existen diferentes y competitivos sistemas de valor que crean un
mosaico de verdades organizacionales en lugar de crear una uniforme cultura
corporativa. Es esta también una base que se indagara en esta investigacion al ver las
discrepancias en torno a competencias y sus diferencias en torno a variables criticas de

éxito.

Conjuntamente, el cambio organizacional, necesita ser planeado y considerado para
integrar una gestion del personal por esta metodologia. (Stoner; Freeman & Gilbert,
1995) describe la planeacion de cambio como “El intento por redisefiar una organizacion

de tal manera que pueda adaptarse a los cambios del ambiente exterior y alcanzar
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nuevas metas”. Por lo que si consideramos los objetivos de un sistema de Gestién por
Competencias desde el punto de vista de crear en la empresa una diferenciacion
respecto a la competencia, llamese ambiente exterior, para alcanzar nuevas metas,
llAmese Vision-Metas y Objetivos la relacion Gestion por Competencias—Cambio

Organizacional tiene un vinculo muy ligado.

Otra arista de la organizacién considerar la expresa (Guajardo, 2000) donde interpone 6

elementos para lograr un clima 6ptimo para el cambio organizacional:

» Sentido de identificacion e influencia en la organizacion: Es donde el trabajador se
percibe al menos que él es consciente y ejerce una influencia auténtica sobre las
modificaciones que se hacen al sistema de trabajo en su conjunto, que se le toma
en cuenta y que puede contribuir cuando se trata de cambiar. El que tiene la
capacidad de influir, se siente comodo aceptando responsabilidades y aportando

sugerencias.

> Apertura a la actitud creativa: Experiencias de transformaciones anteriores que
hayan derivado en resultados positivos, mantienen en la organizacién el mensaje
de interés por la innovacion y la creatividad. En su defecto, cuando menos es el
estimulo y la aceptacion formal de estas cualidades, como parte del desempenio,

son menos propicias para la aceptacion de cambios culturales en la organizacion.

> Deseo de Cambio: Un razonable y sano nivel de insatisfaccion con lo existente y
en consecuencia la expectativa que lleva implicita el deseo de cambio. No es en
una atmésfera de crisis donde tiene lugar el mejor cambio. El clima ideal es aquel

donde no prevalezca la frustracion.

» Reconocimiento: Aun y cuando sean incipientes los sistemas de reconocimiento,
como antecedentes son favorables para avanzar en los procesos de
transformacion, ya que la situacion a vencer es la indiferencia de los superiores

para reconocer el esfuerzo y la aportacion del personal.
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» Trabajo en Equipo: Antecedentes de trabajo en equipo en este sentido, significan
por una parte, que la gente confia mutuamente y que puede compartir entre si
esfuerzos y decisiones. Por otro lado la presencia del trabajo grupal es excelente

para cimentar futuros equipos de trabajo.

» Vision Comun: La presencia de un sistema de valores/creencias es tierra fértil
para asumir con base en éstos una nueva cultura organizacional. A la vez que

propicia la concentracion de esfuerzos y recursos.

En resumen a los 6 elementos se puede indicar que es el ambiente, tiempo, visidén y
deseo al cambio y sobre todo el sentido de identificacion factores criticos a considerar

también para este estudio y su relacion ante el bloque de entorno organizacional.

En la revision de factores criticos, en esta etapa de investigacion, se ha encontrado que
muchos de ellos se encuentran tanto en el proceso de implementacion como el entorno
organizacional por lo que era de esperarse que el hecho de cambiar de un ambiente a
otro, ambos aspectos tienen variables similares y se denota una liga muy estrecha entre

ellos.

Por solo enlistar una serie de factores criticos encontrados se pueden mencionar:
Comunicacion, Liderazgo, Temor y resistencia al cambio, Conocimiento y Habilidades,
Integracion Organizacional, Involucramiento de los Stakeholder, Beneficios en su
Realizacion, Valoracion, Formacion de Equipos, Persuasion, Actitud, Sistema de

compensacion, conocimiento del cambio esperado, canales de informacion y motivacion.
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Recursos Técnicos

(O'Dell & Grayson, 1999) hacen énfasis en el papel critico que juegan los sistemas y sus
usuarios en un ambiente de Administracion por Competencias. Es mas importante que
nunca el axioma que dice “La gente soportara lo que ellos mismos ayudaron a crear” ya
que es por demas significativo que seran los usuarios mismos quienes seran los que a
través de los sistemas administraran la herramienta. Hacen una analogia que menciona
basicamente que la relacion Sistema-Usuario es como un transplante de 6rgano, el

receptor los rechaza cuando éste siente que no es parte de él.

Basados en lo anterior y respecto a la inmensa cantidad de datos que genera un sistema
de competencias (Senn, 1990) pone de manifiesto la necesidad de los sistemas de
Informacion y Documentacion en las Organizaciones y en la Administracién en general y
trae a la palestra la gestion misma de esa informacién en las organizaciones y sus

politicas, tanto dentro de las organizaciones, entre sus usuarios y administrativamente.

Desde los origenes en la relacion entre los Sistemas de Informacion y su relacion con la
Organizacion ya se visualizaban algunos conflictos, aun y cuando esta referencia data de
finales de los afos setentas, se puede ver que es actual y sigue vigente. (Tardieu, Nancy
& Pascot, 1979) ya definian que definir los Sistemas de informacion necesarios para
soportar un proyecto y su administracion en una organizacion es en general una tarea
complicada, porque se compone de multiples procesos que son al mismo tiempo actores
en otros subsistemas de la organizacion y porque el Sistema de Informacién participa de
toda actividad que se desarrolla en dicho medio. Competencias, sabemos ya que es
parte de dicho desarrollo, compensacion, crecimiento etc. por lo que la relacién
Competencias-Recurso Técnico tocara aspectos y procesos vitales de la organizacion y

es una aspecto que no se puede quedar fuera de este trabajo de investigacion.

La Gestidn por Competencias no se reduce a un software. Antes hay que saber como
adaptarlo a la cultura y formas de trabajo que ya existen en la empresa. (Matthewman,
1997) menciona que no hay que pensar en dicha gestibn como un solo proceso, sino
varios complementarios o paralelos dirigidos al mismo objetivo: Satisfacer a los

involucrados, clientes y Stakeholders. Como objetivo ultimo, la gestiébn por competencias
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busca retener el capital intelectual de la organizacién y gestionarlo para siempre tener
accesible a la persona mejor preparada en el momento oportuno al menor costo posible.
Tal como lo demuestra esta experiencia, los procesos que hacen posible la gestion por
competencias no son totalmente nuevos: normalmente muchos de ellos ya se estan
poniendo en practica. Es una buena estrategia introducir nuevos sistemas (con sus
practicas y vocabulario propio) ligandolos a herramientas preexistentes en la
organizacion (en este caso con la gestion por competencias y formacion), lo que facilita

el empleo y la gestidn eficaz del conocimiento.

La cantidad de informacion, altas, bajas y contenido que se maneja en una empresa
referente a una gestidon de esta naturaleza, pone en la mira preguntas tales como: El tipo
de datos e informacién que se requiere, como hacer que la tecnologia facilite la
administracion por competencias, como se da acceso y es presentada la informacién
(Horak, 2001).

Como cualquier sistema, el analisis y disefio del mismo, para cumplir con sus objetivos,
propésitos y funciones se requiere que se realice el analisis y disefio correspondiente del

mismo. Normalmente se lleva a cabo en cuatro etapas basicas que son:

Preliminar de estudio y definicién del problema.

>

» Disefo conceptual.
» Disefo detallado.
>

Implantacion.

Ademas de lo anterior se deberan de considerar ciertas pautas para realizar en forma
eficaz las etapas anteriores, como son: hacer que los usuarios formen parte del equipo
de trabajo, estudiar con mucha atencion los costos del sistema, considerar las
alternativas para el desarrollo del software, anteponer la relevancia y la selectividad de la
informacion al simple volumen y cantidad, realizar las adecuadas pruebas preliminares
del sistema antes de instalarlo, capacitar con sumo cuidado a los operadores y usuarios

y documentar en forma escrita y adecuada los sistemas.

Menciona (Gémez, 1999) en su publicacion de monografias, que el disefio de interfaces
de usuario es una tarea que ha adquirido relevancia en el desarrollo de un sistema. La

calidad de la interfaz de usuario puede ser uno de los motivos que conduzca a un
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sistema al éxito o al fracaso. Los principios que se presentan son de utilidad para
creacion de interfaces funcionales y de facil operacion. A pesar de no ser capaces de
resolver todos los aspectos propios del contexto con el que se esté trabajando, pueden
ser combinados con la prototipacién y las aplicaciones de heuristicas de evaluacion para

facilitar el proceso de disefo.

En resumen de la revisién literaria que se realiza, la cual estuvo enfocada a la relacion
del usuario con el sistema, mas que el desarrollo de los mismos, menciono que la
opinion de los usuarios sobre la satisfaccion o insatisfaccion, deriva directamente de la
calidad del servicio que ofrece, de sus caracteristicas, asi como de la informacion que le
proporciona, lo cual constituye un factor muy importante acerca del éxito o fracaso del
sistema de computo para cubrir las expectativas del usuario. Por o que no es suficiente
que el sistema funcione, es necesario que el servicio que se presta sea satisfactorio para
el usuario y que éste asi. Por lo que la serie de factores criticos encontrados en este

factor se refieren a un buen disefio y funcionalidad en su uso.
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Modelo particular

Descripcion del modelo

México ya muestra sus indicios de interés por esta nueva forma de gestién de
conocimiento, existen empresas diversas que ya planean, estan implementando u
operan un sistema de gestion de conocimiento como lo es Competencias. Existen
empresas de diferentes rubros que ya estdan en operacion que pueden ofrecer
informacion real y de campo, tan valiosa que se puede aprovechar para estudios
puntuales en este pais. Es por ello el grado de interés y reto de obtener datos empiricos

en el entorno mexicano de este campo.

Una oportunidad de esta indole nos la ofrece una empresa del area de
Telecomunicaciones donde su marca, productos y servicios son distintivos del segmento,
es considerada empresa lider del mercado en comparacion al resto de las compaiias
que surgieron después de la apertura telefénica en México, por lo que su edad al 2001
no supera los 8 afos desde que fue conceptualizada. En referencia a la figura 3, La
empresa integro un proceso de administracion de personal por Competencias, la
metodologia fue implementada después de trabajar desde sus inicios bajo un esquema

clasico de puestos, responsabilidades y funciones.
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Fig. 3: Grafico de representacion Sistema Clasico a Sistema por Competencias
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Recursos Técnicos

La esencia de esta investigacion se basa en historicamente en T="C”, pero es necesario
conocer que la empresa migro de un sistema tradicional de gestion de personal
especificado como T="A”, vivid un proceso de implementacion coordinado por un
consultor externo de reconocimiento internacional T="B”, para llegar finalmente y la fecha

de este trabajo a la operatibilidad del sistema de gestién T="C”.

Los grupos especificados en la figura 3 en T="A”, son los mismos que participaron en el
proceso de implementacion T="B” y en la operacion actual T="C”. La investigacion y
Optica de este trabajo se basan en el sustento de toda la revisiébn de literatura y
justificacion y dan forma a la siguiente figura que estable el Modelo Particular que

enmarca esta investigacion.
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Fig. 4: Modelo Particular

Modelo Particular
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En referencia a la figura 3, es importante volver a mencionar que esta investigacion
estara situada en T="C” y para explicar el modelo particular expuesto en la figura 4, se
puede mencionar que en la divisién de la empresa mexicana donde se hara el analisis, la
mayoria del personal se encuentra ya integrado al plan de desarrollo profesional
enmarcado por Competencias, los grupos aqui expresados (Grupo A, B, C, etc.) son
Subdirecciones de area que seran sometidas a un analisis por medio de los resultados
de la Encuesta 1, con el fin de encontrar discrepancias, representados graficamente por
diferentes lineas de conexion entre los grupos y el sistema unico corporativo, bajo las
variables de entendimiento, uso y confianza del sistema de gestion. La representacion
grafica de los grupos de individuos de Bajo y Alto promedio de la encuesta 1 al centro del
esquema, representa el conjunto de personal de los diferentes grupos de Subdireccion

discordantes como resultado esperado a las variables antes mencionadas.

-40-



Como siguiente paso de la investigacion y solo enfocada al universo reducido de grupos
discrepantes, Grupos de Bajo y Alto promedio de la encuesta 1, se aplicara una segunda
encuesta basada en preguntas abiertas, que tiene el fin de determinar estadisticamente
los factores criticos de influencia al éxito o fracaso que perciben en su momento respecto

a Proceso de Implementacion, Etapa de transicion y Sistema de Computo.

El procesamiento de la informacion de la segunda encuesta, nos dara la forma
estadistica respecto a los factores criticos que influyen en los grupos analizados para
operar en discrepancia en el uso dia a dia del método, esto se representa en las graficas

de variables (A, B, C y D) de barras tituladas como “Resultados Cuantitativos”.

En resumen se puede indicar que el modelo de investigacion se centra en tres etapas:

ETAPA 1: Encuesta 1

Basandose en la teoria de sistemas de Gestion por Competencia, se definird una
encuesta que ayude determinar entre el universo de usuarios de la organizacion

los grupos de individuos discrepantes en entendimiento, uso y confianza.

ETAPA 2: Encuesta 2

Quizas la etapa mas critica de la investigacion, donde se trabajara sobre la base
de toda la teoria encontrada sobre Metodologia de Implementacion,
Administracion del Cambio y Recursos Técnicos en la construccion de una
encuesta que permita extraer de los individuos, el conjunto de variables mas
significativas de influencia al éxito o fracaso de los grupos discrepantes
seleccionados. La encuesta debe de ser practica pero puntual en los factores-
variables a analizar, esto debido a que sera la plataforma y fuente de informacion

para representar los resultados de la investigacion.
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ETAPA 3: Resultados Cuantitativos

Aplicadas las encuestas al total del personal de los grupos de individuos
discrepantes, los resultados se evaluaran con el objetivo de encontrar sobre las
variables significativas la imagen estadistica que ayude a describir la situacion
entre los grupos en torno a los factores y variables de influencia para la
elaboracion de la investigacion, comprobacion de hipotesis y conclusiones del

caso.
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Hipotesis

Son cuatro las hipotesis que se derivan del modelo particular y preguntas de la

investigacion:

H-1.

H-II.

H-III.

H-IV.

Existen discrepancias de entendimiento, uso y confianza del Sistema de

Competencias entre los individuos que conforman los grupos gerenciales de una

misma organizacion.

Son las variables de alineacion del sistema de gestion a la estrategia de la

empresa, disefio y conformaciéon de rutas, competencias y perfiles de los

empleados y los planes estratégicos para el desarrollo y administracién integral

del sistema que se presentan en el Proceso de Implementacion, las que influyen

directamente en las discrepancias de entendimiento, uso y confianza para obtener

el éxito o fracaso de un Sistema de Competencias.

Son las variables de comunicacion, rol y liderazgo de la gerencia y cuerpo

directivo asi como resistencia y temor al cambio que se presentan en la Etapa de

Transicion, las que influyen directamente en las discrepancias de entendimiento,

uso y confianza para obtener el éxito o fracaso de un Sistema de Competencias.

Son las variables de disefio y funcionalidad que presentan los Sistemas de

Computo, las que influyen directamente en las discrepancias de entendimiento,

uso y confianza para obtener el éxito o fracaso de un Sistema de Competencias.
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IV. Método de investigacion

Descripcion general del caso de estudio

Desde la liberalizacién de las Telecomunicaciones en México, ésta ha tomado diversos
pasos criticos: la privatizaciéon del monopolio estatal Telmex, la implementacion de una
ley moderna de telecomunicaciones, la introduccion de competencia en el mercado de
larga distancia en 1996, la apertura del mercado de datos y la incipiente apertura del

servicio local y larga distancia a la competencia.

La empresa donde se realiza la investigacion y a raiz de esta apertura, nace a mediados
de los noventas como la razén de la alianza entre fuertes grupos financieros en México y
de tecnologia en Estados Unidos, construyendo una red e infraestructura de alta
tecnologia a nivel nacional. De ese tiempo a la fecha y en términos de esta investigacion,
la empresa ya se encuentra consolidada en el mercado nacional, cuenta con presencia

nacional y sus grandes centros de trabajo estan en las principales ciudades de México.

Su estructura organizacional es variada, esto es, se pueden encontrar grupos
estructurados de manera funcional, producto, regidon y procesos, centralizados vy
distribuidos segun las necesidades del departamento. Su estructura jerarquica no es de
numerosos niveles entre el Director General y personal operativo. La diversidad de
estudios entre sus empleados es variada, aunque centrada en personas de
telecomunicaciones, sistemas e informacion; mas es comun encontrar otros tipos de
profesionistas aun y cuando la base de la empresa son los servicios de tecnologia y

telecomunicaciones.

Su estructura de personal inicial estuvo basada en un fuerte y apresurado proceso de
contrataciéon de personal, debido que al igual que esta empresa, el resto de las mismas
que participaron en la apertura, luchaban por atraer personal a sus estructuras

organizacionales también de recién creacion.

Cuatro afios después de que la empresa surgiera dentro de la industria de las

telecomunicaciones en México y después de revisar los imperativos estratégicos que la
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sustentarian, fue como se generaria una nueva forma de visualizar el negocio

basandose en el capital humano.

El nuevo sistema de gestion de personal, basado en competencias, fue visualizado como
una oportunidad para revalorar a las personas que trabajaban en la empresa y lograr
mayores grados de satisfaccion laboral. Si la persona tenia una serie de competencias
que se pudiesen medir de manera objetiva seria mas eficiente y justa la evaluacion del
desempenio, por lo que las compensaciones serian una justa retribucion del trabajo. Si al
mismo tiempo, existian evidencias de competencia en los candidatos a un puesto, seria
mas facil tomar la decision de contratar a la persona indicada para el mismo y ademas
las habilidades, actitudes y conocimientos que hicieran falta serian facilmente detectados
y una capacitacién seria dada en las areas y a las personas que los necesitaran. Al tener
personal adecuado, competente y en constante evolucién seria mas facil y propicio para
fomentar un ambiente de empowerment entre los empleados de todos los niveles. Todo
lo anterior traeria consigo una oportunidad muy grande de mejorar los niveles de

retencion del personal en una competida industria de las telecomunicaciones.

Una empresa que deriva sus beneficios y operacién en servir a la gente tiene que
sustentar toda su estrategia en formar un grupo de personas capaces de ser lo
suficientemente flexibles como para tener el dinamismo que el mercado requiere. Una
organizacion flexible, de estructura dinamica, enfoque de servicio, y disponibilidad para
adecuarse a las nuevas reglas de juego de la industria requiere de una manera
innovadora de administrarse, conseguir como empresa sus objetivos, mision y vision a

través de un factor por demas importante, su gente.
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Tipo de estudio

En este capitulo se describe qué se utilizd para esta investigacién basandose en las
serie de hipotesis y objetivos descritos en esta investigacion. Con el respaldo de
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 1991a), que se enfoca a describir un panorama del
estado de diversas variables en uno o mas grupos de personas en un determinado
momento se selecciond un estudio No Experimental con disefio Transeccional y de tipo

Descriptivo para la investigacion.

Descriptivo
Transeccional > Correlacional
No Experimento >
Tendencia
Longitudinal > Evolucion
Panel

Siguiendo en la descripcion de (Hernandez, Fernandez & Baptista, 1991b), se cataloga
como no experimental al no manipular deliberadamente las variables, esto es, en esta
investigacion se observaran los fenémenos tal y como se dan en su contexto natural, en

un momento dado para posteriormente analizar los resultados.

Se describirdan situaciones existentes no provocadas intencionalmente por el
Investigador. Al establecerse esta definicion se entiende que éste, no tiene manera de

controlar y/o influir sobre las variables.
Al ser transeccional, se entiende que se recolectara informacion a través de las
encuestas ya mencionadas, en un momento y tiempo dado, los resultados de las mismas

reflejaran su incidencia y interrelacion en dicho momento.

Respecto a ser descriptivo, se tomd ya que se tiene como objetivo indagar la incidencia y

los valores en que se manifiesta una o mas variables.
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Cabe recordar que se presentara en esta investigacion, un panorama del un Sistema de
Competencias ya operando, respecto a una o mas variables, en uno 0 mas grupos de
individuos en un momento dado, para poder hacer finalmente comparaciones entre
grupos y subgrupos de donde arrojen los resultados que se esperan respecto a las
hipotesis planteadas, delimitadas en su totalidad por el modelo particular que plantea el

investigador.

Poblacion

El estudio se realizara en una empresa mexicana de telecomunicaciones, que tiene un
sistema de Competencias operando desde hace mas de 3 afos, la poblacién a investigar
estd compuesta de 330 empleados que estan adscritos al programa de gestion por
competencias, esto es, los empleados tienen mas de 1 afio laborando para la empresa y
han participado por lo menos en una ocasion en el rol de alta y consulta de sus perfiles
por Competencias. Sera indistinto para la seleccion de la poblacién su escolaridad, edad

y sexo, simplemente que sean participes del sistema de gestién.
La muestra objetivo para la Encuesta 1, se deduce del universo total de 330 empleados,
que es de: 88 Empleados, bajo las siguientes condiciones’ y que representa 27% del

universo total.

Muestra para Encuesta 1

Tamano de la poblaciéon = 330 empleados
Error maximo aceptable = 5%
Porcentaje estimado de la muestra = 95%

Nivel de deseado de confianza = 99%

La seleccion de la muestra fue deterministica no aleatoria y se llevé a cabo bajo una
eleccion de conveniencia (Salking, 1998) donde todos los elementos muestrales de la

poblacién seran seleccionados bajo estricto juicio personal del investigador.

' Resultado obtenido a través del Software STATS desarrollado por COMUNICOMETRIA, S.C. como
anexo de libro (Hernandez, Fernandez & Baptista, 1991)
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Para la Encuesta 2 el universo se reduce solamente al numero maximo de individuos
aplicados en la Encuesta 1, que en este caso fueron 88, fijandose como objetivo el
maximo numero posible de encuestas, dada la selecta y reducida poblacién que se

obtendria de la primera etapa.

Los resultados obtenidos en campo para esta segunda encuesta donde se evaluaron a

72 de los 88 individuos se anexan a continuacion:

Muestra para Encuesta 2

88 empleados
2%

Porcentaje estimado de la muestra = 95%

Tamano de la poblacién

Error maximo aceptable

Nivel de deseado de confianza = 95%

Diseino de las encuestas

Para la operacion de variables para las Encuestas 1y 2, basandose en (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 1991c) se resume una relacidon causal multivariada la que se

analiza en las figuras 5 y 6.

? Resultado obtenido a través del Software STATS desarrollado por COMUNICOMETRIA, S.C. como
anexo de libro (Hernandez, Fernandez & Baptista, 1991)
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Fig. 5: Relacion de variables “Encuesta 1”

/

.

Desarrollo organizacional
a través del Sistema de Competencias

\

Desarrollo personal dentro de la empresa a
iraves del Sistema de Competencias

Gestion individual del aprendizaje
para el desarrollo personal a traves del
Sisterma de Corapetencias

o’

Para el manejo de esta relacion en la Encuesta 1, se elabor6 una reactivo de

escalamiento tipo Lickert (Hernandez, Fernandez & Baptista, 1991d) de 5 niveles

descritos de la siguiente manera: Definitivamente si, Probablemente si, Indeciso,

Probablemente no y Definitivamente no.

Enfocandose a identificar de los encuestados Entendimiento, Uso y Confianza en el

Sistema de Competencias preponderantes en el desarrollo personal, de la empresa u

organizacion asi como la gestion individual a través de este instrumento.

Las afirmaciones relacionadas con el Entendimiento se describen a continuacion:

Entiendo la forma de como se
dara el desarrollo organizacional
a través del Sistema de
Competencias implementado en
la Companiia

Entiendo la mecanica a seguir a
partir de la medicién y obtencion
de resultados en el Sistema de
Competencias para aspirar a
otros puestos dentro de la
empresa.

Entiendo como cerrar mis
brechas de aprendizaje para
cumplir con el perfil de mi puesto
actual a través del Sistema de
Competencias.

Definitivamente

Probablemente

Probablemente

Definitivamente

si si no no
Deflnltlvgmente Probabk’amente Indeciso Probablemente Definitivamente
si si no no
Definitivamente Probablemente . Probablemente Definitivamente
Indeciso

si

si
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Las afirmaciones relacionadas con el Uso se describen a continuacion:

Uso el Sistema de Competencias
como medio de retroalimentacion
de mi perfil respecto al puesto
que actualmente ocupo.

Considero el uso del Sistema de
Competencias como la
herramienta adecuada para
determinar lo que la empresa
requiere de su gente a favor del
crecimiento organizacional.

Uso el Sistema de Competencias
como base de referencia para
trazar mi desarrollo en la
empresa hacia otros puestos.

Las afirmaciones relacionadas con la Confianza se describen a continuacion:

Confio en los resultados que se
obtienen a través del Sistema de
Competencias sobre mi perfil
respecto al puesto que ocupo
actualmente.

Confio en la utilidad actual y
futura del Sistema de
Competencias implementado en
la compaiiia en su objetivo de
desarrollo organizacional.

Confio en el Sistema de
Competencias como fuente de
gestion individual enfocada a mi
desarrollo dentro de la
organizacion hacia nuevos
puestos

La encuesta integral aplicada se puede encontrar en la seccion de anexos.

Definitivamente
si

Probablemente
si

Indeciso

Probablemente
no

Definitivamente
no

Definitivamente
si

Probablemente
si

Indeciso

Probablemente
no

Definitivamente
no

Definitivamente
si

Probablemente
si

Indeciso

Probablemente
no

Definitivamente
no

Definitivamente

Probablemente

Indeciso

Probablemente

Definitivamente

si si no no
Definitivamente Probablemente . Probablemente Definitivamente
. . Indeciso
si si no no
Definitivamente Probablemente Indeciso Probablemente Definitivamente

si

si

no

no

En la Encuesta 2, se utilizé para extraer, a través de preguntas abiertas, los factores de

influencia al éxito 6 fracaso, para proceder a realizar un analisis de contenido, citando a

(Hernandez, Fernandez & Baptista, 1991e), menciona que este método sirve para

obtener tendencias y patrones en el contenido de sus respuestas, rescatando variables

de injerencia de cada encuesta, acomodando los resultados por frecuencias de

respuestas similares en contenido, contexto y semantica.

La Encuesta 2 se aplicé a los individuos analizados por la Encuesta 1, realizandose un

reactivo de tres preguntas abiertas, con el fin de obtener para obtener las variables que
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influyeron al éxito o fracaso del Sistema de Competencias, desde la perspectiva de
Metodologia de Implementacién, Etapa de Transiciéon y Sistema Computacional, ver

figura 6.

Fig. 6: Relacion de variables “Encuesta 2”

4 -

Etapa de implementacion del
Sisiema de Compiencias

Factores que inloyeron
al exito

Etapa de transicion del
Sistema clasico a Competncias

Faciores que influyeron Apoyo del sistema de computo
al fracaso al proceso de Competencias

- -

El disefio de la Encuesta 2 que tuvo como objetivo para recabar de los individuos los

factores criticos que influyeron éxito y fracaso del Sistema de Competencias, respecto al
periodo de implementacion, la etapa de transicion y su relacion con el sistema de
coOmputo usado para la administracion de la herramienta, estuvo planteada de la

siguiente manera:

Pregunta abierta para que describan los aspectos criticos durante la Implementacién del

Sistema de Competencias.

e Por favor indique en la columna que corresponda aquellos aspectos generales que usted
identifica que fueron criticos o estuvieron presentes durante la etapa de implantacion por
parte de los consultores, la empresa asi como la direccion y que influyeron en la opinién que
usted tiene en este momento sobre el éxito o fracaso del sistema de Gestion por
Competencias.

Etapa de Implantacion del Sistema de Competencias

Aspectos criticos que influyeron al éxito Aspectos criticos que influyeron al fracaso
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Pregunta abierta para que describan los aspectos criticos durante la transicion del

modelo clasico al de Competencias.

e Por favor indique en la columna que corresponda aquellos aspectos generales que usted
identifica que fueron criticos o estuvieron presentes durante la etapa de transicion
administrativa del sistema tradicional al actual de competencias por parte de los
consultores, la empresa asi como la direccion y que influyeron en la opinidon que usted tiene en
este momento sobre el éxito o fracaso del sistema de Gestion por Competencias.

Etapa de transicion del sistema tradicional al Sistema de Competencias

Aspectos criticos que influyeron al éxito Aspectos criticos que influyeron al fracaso

Pregunta abierta para que describan los aspectos criticos de influencia del sistema

computacional en soporte al modelo de Competencias.

e Por favor indique en la columna que corresponda aquellos aspectos generales que usted
identifica que fueron criticos o estuvieron presentes en el sistema computacional que
soporté la implantaciéon y ahora la operacion que elabor6 el grupo de IT de la empresa y
que influyeron en la opiniéon que usted tiene en este momento sobre el éxito o fracaso del
sistema de Gestion por Competencias.

Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias

Aspectos criticos que influyeron al éxito Aspectos criticos que influyeron al fracaso

A través de este segundo reactivo y basandonos en un analisis de contenido, se
obtendran los factores criticos que cada uno de los encuestados describa desde su
optica y en dicho momento sobre la metodologia y gestion del programa de

Competencias operando en la empresa.
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Definicidn y operacion de variables

A manera de resumen de todo lo anterior explicado, se puede decir que:

Encuesta 1

» Uso: Juicio del individuo en el nivel de uso del sistema de competencias respecto

a su desarrollo personal, de la empresa u organizacion y su gestion individual.
» Confianza: Juicio del individuo en el nivel de confianza que tiene sobre el sistema
de competencias respecto a su desarrollo personal, de la empresa u organizacion

y su gestion individual.

» Entendimiento: Juicio del individuo en el nivel de entendimiento que tiene sobre el

sistema de competencias respecto a como se da su desarrollo personal, de la

empresa u organizacion y su gestion individual.

Encuesta 2

» Etapa de Implementacién: Corresponde a la etapa de arranque en la empresa de

esta iniciativa, su proceso de gestacion, formacion, validacion y hasta el fin de la

conceptualizacion para iniciar en si su operacion.

» Etapa de transicion: Pertenece a la etapa de cambio del entorno organizacional y

administrativo en el que los individuos se vieron envueltos al migrar de un
sistema clasico de administracion de personal a un de Gestién de Conocimiento

como lo es Competencias.

» Sistema de Cémputo: Se concentra en el recurso técnico habilitado y disefiado

para soportar la administracién, gestion y publicacion de la informacion, contenido
y resultados de la metodologia en general aplicada operativamente a los

empleados.
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Relacién de resultados entre Encuesta 1 y Encuesta 2

» Se identificaran a partir de la Encuesta 1, grupos de individuos discrepantes

POSITIVOS en Uso, Confianza y Entendimiento del Sistema de Competencias, y

se analizaran sus respuestas de la Encuesta 2, respecto a las variables que

mencionen de EXITO y/o FRACASO durante la Etapa de Implementacién del

Sistema de Competencias en la empresa.

» Se identificaran a partir de la Encuesta 1, grupos de individuos discrepantes

NEGATIVOS en Uso, Confianza y Entendimiento del Sistema de Competencias, y

se analizaran sus respuestas de la Encuesta 2, respecto a las variables que

mencionen de EXITO y/o FRACASO durante la Etapa de Implementacién del

Sistema de Competencias en la empresa.

» Se identificaran a partir de la Encuesta 1, grupos de individuos discrepantes

POSITIVOS en Uso, Confianza y Entendimiento del Sistema de Competencias, y

se analizaran sus respuestas de la Encuesta 2, respecto a las variables de EXITO

y/o FRACASO durante la Etapa de transicidn del sistema clasico al de

Competencias en la empresa.

» Se identificaran a partir de la Encuesta 1, grupos de individuos discrepantes

NEGATIVOS en Uso, Confianza y Entendimiento del Sistema de Competencias, y

se analizaran sus respuestas de la Encuesta 2, respecto a las variables de EXITO

y/o FRACASO durante la Etapa de transicion del sistema clasico al de

Competencias en la empresa.

» Se identificaran a partir de la Encuesta 1, grupos de individuos discrepantes

POSITIVOS en Uso, Confianza y Entendimiento del Sistema de Competencias, y

se analizaran sus respuestas de la Encuesta 2, respecto a las variables de EXITO

y/o FRACASO en las que influydo el Sistema de Coémputo de apoyo a

Competencias en la empresa.
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» Se identificaran a partir de la Encuesta 1, grupos de individuos discrepantes

NEGATIVOS en Uso, Confianza y Entendimiento del Sistema de Competencias, y

se analizaran sus respuestas de la Encuesta 2, respecto a las variables de EXITO

y/o FRACASO en las que influydo el Sistema de Cdmputo de apoyo a

Competencias en la empresa.

» Adicional a lo anterior, se identificaran a partir de la Encuesta 1, grupos de
individuos PROMEDIO que serviran como base de referencia y analisis de

resultados en las comparativas finales entre individuos NEGATIVOS vy

POSITIVOS en Uso, Confianza y Entendimiento del Sistema de Competencias,

para cada una de las variables de la Encuesta 2.

En la Figura 7 se describe la etapa final de procesamiento y analisis de las encuestas y

en soporte a las hipétesis H-1, H-1I, H-1ll y H-IV.

Fig. 7: Operatibilidad de Variables final entre Encuesta 1 y Encuesta 2

’ e l.l"
Variahles I“{?lemic“ii;’il;n’ Entendimiento, Uso y Confianza
: : del Sistema de Competencias
Sistema de Computo Ernaal

-Encuesta 2- e

fGradudecadaunadelasva.ria]Jles

Cantidad de menciones de las variables de T

Influencia para el éxito o fracaso

Concepto del Sistemna de Comp i la metodologia de Competencias en
la empresa
e

Reportie de resultados a traves de una Reporie de resultados a través de una

Definicion encuesia gue exponga las variables encuesia que refleje el estado general
de influencia de los grupos encuestados de de aceptacion Negativo, Newtral ¥ Positivo
sistema de Gestion por Competencias promediodel Sistema de Gestion por
Competencias
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Estrategia de recoleccioén de Datos

La empresa mexicana del sector de las telecomunicaciones en la que se hara la
investigacion, proporcionara a través de su departamento de Recursos Humanos vy las
diferentes Direcciones de areas el acceso a informacion historica, metodologia utilizada y
sistemas de soporte a Competencias, por igual y sobre todo a cada uno de los
empleados de las divisiones que estan bajo el modelo de competencias para la

aplicacion de las encuestas.

Ademas, se facilitara el uso de herramientas internas como el correo electrénico,
teléfono, Intranet y facilidades en general para la distribucién de encuestas entre las

distintas facilidades de la empresa.

Definicion de Recursos

La empresa en donde se hara la investigacion cuenta con los recursos necesarios

computacionales y de difusion para realizarla.

Aunado a esto, se cuenta con el apoyo interno de Recursos Humanos y las Direcciones
de area para facilitar los medios, informacién y permisos para realizar la investigacion,
con el unico requisito de no proporcionar informacioén estratégica que la Direccion asi

considere y lo dicte su cédigo de ética.
En varios acercamientos y por las caracteristicas de la investigacién, no se ven

inconvenientes en cuanto a medios, informacion y permisos para conllevar con éxito este

estudio de Tesis.
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V. Analisis de resultados

En esta parte del documento se describiran los hallazgos encontrados en el campo de
investigacion, a través de la aplicacion de las dos encuestas antes explicadas y la

comparacion de variables, estadisticas, tendencias y resultados que arrojan las mismas.

Es importante recalcar, como se muestra en la tabla 3, la distribucién y caracteristicas
generales de los individuos analizados finales a partir de la Encuesta 2. Esta distribucion,
si bien es aleatoria, destaca el alto y total porcentaje de personas con estudios de
licenciatura o mayor, edades entre los 25 a 35 afios y en su mayoria casados. La
poblacién en la empresa es por lo tanto de un perfil joven, profesionista y en la etapa de

inicio familiar.

Tabla 2: Datos demogréficos de la poblacion estudiada

GENERO
Hombres 73 %
Mujeres 27 %
EDAD
25-35 anos 86 %
36-46 afios 14 %
Mas de 46 anos 0%
ESTADO CIVIL
Soltero 31%
Casado 67 %
Divorciado 2%
ESCOLARIDAD
Preparatoria 0%
Licenciatura 2%
Maestria 28%
Doctorado 0%
ANOS DE EXPERIENCIA LABORAL
1-5 anos 22 %
6-10 afnos 51 %
11-20 afios 24 %
mas de 20 anos 3%
NIVEL DENTRO DE LA EMPRESA
Gerente 18 %
Empleado 82 %
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Resultados generales encontrados en caso de estudio — Encuesta 1

Retomando el objetivo de la encuesta 1, ya descrito en capitulos anteriores, se resume
que su intencion fue recabar de la poblacion en general, grupos de individuos
discrepantes en las variables de Uso, Confianza y Entendimiento respecto al operacién

actual del sistema de competencias.

Para lograr este objetivo, se procedié a recabar a partir de las selecciones de nivel del
escalamiento tipo Lickert de las encuestas de cada individuo, su valor a través de una

ponderacion de los resultados de la encuesta de bajo el siguiente peso:

Definitivamente si:

Probablemente si:

1
2
Indeciso: 3
Probablemente no: 4

5

Definitivamente no:

Presentacion de datos Encuesta 1:

> Distribucion promedio obtenida de las tres preguntas concernientes a Confianza

(figura 8).

Fig. 8: Resultados de Encuesta 1 “Promedio Confianza”

Promedio Confianza
- 2.85-
Indeciso --> Probablemente si

Individuo 1,2,3,4..."n"
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» Distribucion promedio obtenida de las tres preguntas concernientes a Uso: (figura
9).

Fig. 9: Resultados de Encuesta 1 “Promedio Uso”

Promedio Uso
-2.70-
Indeciso --> Probablemente si

o = N W M~ O
| | | | |

Individuo 1,2,3,4..."n"

» Distribucion promedio obtenida de las tres preguntas concernientes a

Entendimiento: (figura 10).

Fig. 10: Resultados de Encuesta 1 “Promedio Entendimiento”

Promedio Entendimiento
- 2.34-
Probablemente si --> Indeciso

o = N O b O
| | | | |

Individuo 1,2,3,4..."n"
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» Analisis integral de comportamiento de las respuestas promedio de Uso,

Confianza y Entendimiento (Figura 11)

Fig. 11: Resultados Integrales “Promedios de cada variable Encuesta 1”

Promedio Confianza Promedio Uso Promedio Entendimiento
-2.85- -2.70- -2.34-
Indeciso > Probablemente si Indeciso > Probablemente si Probablemente si —> Indeciso

| . L
[y T

o 2. N w & o
L

o =N w s oo

o 2N w & o

Individuo 1,2,3,4..."n" Individuo 1,2,34.."n" Individuo 1,2,3,4..."n"

» Promedio de la media de cada una de las tres preguntas referentes a Uso,

Entendimiento y Confianza (Figura 12)

Fig. 12: Resultados “Promedio general de Encuesta 1”

Promedio General Encuesta
-2.63-
Indeciso --> Probablemente si

Individuo 1,2,3,4..."n"

Analisis de datos y conclusiones Encuesta 1:

De estas dos ultimas presentaciones se puede ver que no existe un comportamiento o
patrén definido entre las respuestas individuales de Uso, Confianza y Entendimiento, aun
y cuando los promedios de cada uno de ellos oscila entre los pesos 2 y 3, entendiéndose
por ello un margen entre la indecision y el probablemente si, para cada una de las
respuestas, no se puede determinar un conducta Unica o patron entre las respuestas de

los individuos.
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De entrada se puede afirmar que no existiran conductas homogéneas de Uso,
Entendimiento y Confianza a la vez entre varios individuos, en otras palabras se
describen relaciones variadas entre las tres dimensiones sin un patron especifico a la

alta, baja o promedio.

Dado el resultado anterior, se decididé hacer un par de analisis sobre los resultados de la

Encuesta 1:

Primero una ponderacién individual para cada una de las variables en Entendimiento,
Uso y Confianza, con el fin de determinar un patrén especifico, no por individuo esta vez
si no para identificar una la relacion entre el comportamiento de las otras dos variables a

la vez.

Como segunda parte y posterior a la ponderacion individual, se hara sobre el promedio
de las tres variables para cada uno de los individuos, esto es, el promedio de la media de
cada una de las tres preguntas referentes a Uso, Entendimiento y Confianza y

presentando los datos de menor (Definitivamente si) a mayor (Definitivamente no).

» Promedio ponderado de mayor a menor Confianza de cada una de las tres

preguntas sobre la variable (Figura 13).

Fig. 13: Resultados de Encuesta 1 “Promedio Ponderado de Confianza”

Promedio Confianza
de Mayor a Menor

No relacién 1:1 de individuos respecto a las otras 2 variables
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» Promedio ponderado de mayor a menor Uso de cada una de las tres preguntas

sobre la variable (Figura 14).

Fig. 14: Resultados de Encuesta 1 “Promedio Ponderado de Confianza”

Promedio Uso
de Mayor a Menor

N W A

jill __

No relacién 1:1 de individuos respecto a las otras 2 variables

» Promedio ponderado de mayor a menor Entendimiento de cada una de las tres

preguntas sobre la variable (Figura 15).

Fig. 15: Resultados de Encuesta 1 “Promedio Ponderado de Entendimiento”

Promedio Entendimiento
de Mayor a Menor

No relacién 1:1 de individuos respecto a las otras 2 variables
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» Analisis integral de comportamiento de las respuestas promedio ponderado de

Uso, Confianza y Entendimiento (Figura 16)

Fig. 16: Resultados Integrales “Promedios Ponderados de cada variable Encuesta 1”

Promedio Confianza Promedio Uso Promedio Entendimiento
de Mayor a Menor de Mayor a Menor de Mayor a Menor

No relacion 1:1 de individuos respecto a las otras 2 variables

No relacion 1:1 de individuos respecto a las otras 2 variables No relacién 1:1 de individuos respecto a las otras 2 variables

» Promedio ponderado de mayor a menor de las 9 preguntas referentes a Uso,

Entendimiento y Confianza (Figura 17)

Fig. 17: Resultados Integrales “Promedios Ponderados de las 9 preguntas Encuesta 1”

Promedio General Ponderado
de Mayor a Menor

Los resultados numéricos de todas estas figuras pueden ser encontrados en la seccién

de anexos, donde se presentan una a una las respuestas registradas por los individuos.

Como una observacion de esta serie de ponderaciones, podemos indicar de la figura 16
que existe una marcada frecuencia y dispersion similar de frecuencia de respuestas de
cada una las preguntas entre las tres variables, como se indico con anterioridad, esto no

tiene una relacion a cada individuo.
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Otro aspecto importante observado, es que existe una tendencia minima negativa en el
grado de Confianza respecto a las variables de Uso y Entendimiento. A su vez una
tendencia minima positiva en el grado de Entendimiento respecto a las variables de

Confianza y Uso.

El objetivo de esta encuesta, no es encontrar estos patrones o su correlacion con los
hallazgos de la encuesta 2, pero es importante hacer notar estas pautas, que seran
significativos en las conclusiones finales y evidencias de comportamiento en el analisis

de contenido del segundo asertivo.

Lo que si se realizd, para cumplir con el objetivo de esta etapa de la investigacion, es
realizar la identificacion de individuos promedio POSITIVOS y NEGATIVOS respecto al
Uso, Entendimiento y Confianza sobre el sistema de Competencias. Para ello, se
escogié un grupo de individuos que en promedio sus respuestas estuvieron entre los
rangos de 1= Definitivamente si y 2 = Probablemente si, ademas de individuos que sus
respuestas promedio estuvieron entre los rangos de 5 = Definitivamente no y 4 =

Definitivamente no, para agrupar a los POSITIVOS y NEGATIVOS respectivamente.

Candidatos de aplicacion de Encuesta 2 — Grupo Positivo:

Definitivamente si: 1
- Promedio de respuestas de Uso, Entendimiento y Confianza.

Probablemente si: 2

Candidatos de aplicacion de Encuesta 2 — Grupo Negativo:

Probablemente no: 4
- Promedio de respuestas de Uso, Entendimiento y Confianza.

Definitivamente no: 5

Ver figura 18 para observar la base de seleccién de individuos, por igual en la tabla de
referencia de resultados de la Encuesta 1 en anexos se puede también ver la seleccion

de cada una de las encuestas / individuos.
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Fig. 18: Seleccién de grupos de individuos Positivos y Negativos en Uso, Entendimiento y

Confianza promedio de la Encuesta 1

Promedio General Ponderado
de Mayor a Menor

St
L

Grupo | | Grupo
Positivo | | Negativo
<+ —p
Individuos Positivos: 23 Promedio respuestas: 1.55
Individuos Negativos: 16 Promedio respuestas: 4.02
Individuos Promedio: 47 Promedio respuestas: 2.69

Anexo a la evidencia grafica de resultados de la Encuesta 1, se realizé una prueba
estadistica para comprobar la discrepancia entre los grupos de individuos seleccionados.
Para ello se utilizd, (Hernandez, Fernandez & Baptista, 1991f) una prueba denominada
“t” de Student, como una prueba estadistica para evaluar si dos grupos difieren entre si
de manera significativa respecto a sus medias. A través de este analisis estadistico se
comprobara la diferencia entre los grupos de individuos seleccionados, basandonos en

promedio de sus respuestas recabas en el reactivo 1.
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» Desarrollo de prueba “t” de Student en la tabla 3

Tabla 3: Prueba “t” de Student

T DE STUDENT - PRUEBA DE HIPOTESIS

Hipétesis: Existen grupos discrepantes en Uso, Confianza y Entendimiento
en el sistema de competencias implementado

Hipoétesis Nula: No existen grupos discrepantes en Uso, Confianza y Entendimiento
en el sistema de competencias implementado

Grupo POSITIVO media "P" Desviacion Estandard Tamafo Grupo Positivo (nP)
1.55 0.275196615 23
Grupo NEGATIVO media "N" Desviacion Estandard Tamarfio Grupo Negativo (nN)
4.02 0.325130553 16
Poblacioén: 330 Muestra: 87 Porcentaje: 26%

DESARROLLO T DE STUDENT

media "N" - media "P": 2.47 Razén Desv. Std / nP  0.003292747 +
Razén Desv. Std / nN 0.006606867
Suma aritmétrica 0.009899614
Raiz cuadrada de resultado 0.099496805

"t" de Student es la razén de: Diferencia de medias "N" y "P" / Raiz cuadrada de resultado
t = 24.82601
Grados de Libertad: (nP+nN) -2 37
Distribucion "t" de Student* Grado de Libertad Nivel de Confianza .05 Nivel de Confianza .01
35 1.6896 2.438

Conclusién: Dado que t ( 24.82601 ) es MUCHO mayor que los niveles de confianza se puede confirmar la hipétesis

* Hernandez, R; Fernandez, C & Baptista, P. Metodologia de la Investigacién. McGraw Hill, Segunda edicion,
Apéndice 5, tabla 2, pag. 469, ISBN 970-10-1899-0, 1991.

Esta es la parte final del analisis de la Encuesta 1, la cual tienen como objetivo,
identificar grupos de individuos discrepantes POSITIVOS y NEGATIVOS en Uso,
Entendimiento y Confianza del Sistema de Competencias operando en la empresa. Los
grupos seleccionados, seran analizados a través de la Encuesta 2 en el siguiente paso

de esta investigacion.
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Resultados generales encontrados en caso de estudio — Encuesta 2

Como siguiente paso de esta investigacion se aplicd la Encuesta 2, que tiene como
objetivo extraer de los individuos los factores criticos que influyeron al éxito o fracaso del
Sistema de Competencias, analizado desde la optica de Etapa de Implementacion,

Etapa de Transicién y apoyo del Sistema de Coémputo.

La encuesta constituida de 3 preguntas abiertas, cada una con opcion de describir el
éxito o fracaso, fue aplicada por igual al grupo de individuos seleccionados de la
Encuesta 1 como positivos y negativos. Es importante resaltar, en este punto del
documento, que en un afan por descubrir mas variables de influencia y sobre todo la
relacion entre ellas respecto a los individuos negativos y positivos, se aplico este
segundo reactivo a individuos promedio, esto es, a un grupo de personas que en sus
respuestas de la Encuesta 1, su promedio estuvo entre Probablemente si, Indeciso y

Probablemente no.

Puntualizo que la aplicacion de estas encuestas a individuos promedio, no fundamenta
un analisis directo, de hecho no esta representado en el modelo particular, pero si es una
base elemental para hacer referencias y conclusiones, cuando éstas complementan los
analisis descriptivos de patrones y tendencias de los individuos de andlisis directo,
promedio Positivo y Negativo, en posteriores figuras, tablas y manejo de variables se

explicara a mas detalle esta estrategia.

Para realizar el analisis de contenido, se fij6 una fecha limite de aplicacién y
recuperacion de encuestas entre los individuos, este limite arrojé 72 encuestas de las 88

aplicadas.

Basandose en toda la revision bibliografica realizada para esta investigacion sobre
Implementacion, Transicion y Sistema de Computo, donde se identificaron los factores
de importancia, fundamento e injerencia de cada rubro, su composicion y diferentes
elementos que lo integran, se procedio a realizar el analisis de contenido de las
preguntas abiertas contestadas por el universo compuesto por los individuos de la

Encuesta 1.
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Utilizando una técnica de conteo, se fue analizando las respuestas de influencia al éxito
y fracaso de cada individuo en cada rubro a la vez, esto es, en Implementacion,
Transicién y Sistema de Computo sin importar el grupo de seleccion de la Encuesta 1
(Positivo, Negativo o Promedio). Al final de la evaluaciéon de cada seccidn, se pondero de
mayor a menor el numero de frecuencia de menciones de cada variable descrita por los
individuos, asi como también se calculé su proporcion respecto al numero total de
menciones. Este conteo de las tres secciones de la Encuesta 2, de todos los individuos
formé el universo de referencia total de menciones, variables y frecuencias para este

analisis.

Posterior a este conteo general, se realizé o mismo para los individuos positivos,
posterior a los negativos y finalmente a los promedio de los grupos de empleados

seleccionados del resultado de la Encuesta 1.

En las tablas 4, 5 y 6 se encontraran el significado extraido y de consideracién sobre las
menciones de las preguntas abiertas de la Encuesta 2 y posterior a esto, la serie de
tablas de la 7 a la 30 que presenta el conjunto de valores numéricos de frecuencia y
aparicion que representa la base de informacién y fundamentos para las comparativas y

manejo de variables para extraer las conclusiones de esta investigacion.
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> Significado de los factores encontrados en la etapa de implementacion (Tabla 4).

Tabla 4: Significado de los factores — Encuesta 2 - Implementacion

Variables durante la Implementacién del Sistema de Competencias

nificado de las variables encontradas

Variables

Significado

Variables

Significado

Difusion y promocién interna

Informacién directa e indirecta que recibieron los empleados sobre el
contexto de un programa de Competencias

Falta de seguimiento

Percepcion de los empleados de falta de seguimiento en general del
programa de Competencias

Programa bien definido

Estructuracion, trasfondo, bases, contexto y planes en general a llevarse
durante la gestacion, transicion y futuro de Competencias

Falta de informacién

Falta de accion y resultado de informar o informarse durante el proceso de
implementacion

[Competencias acordes a las funciones

Definicién del conjunto de competencias (habilidades) respecto a la opinién|
del empleado de su funcion

Competencias no acordes a las funciones|

Definicién del conjunto de competencias (habilidades) respecto a la opinién
del empleado de su funcién definidas durante la implementacion

[Comunicacién

‘Accion y resultado de comunicar o comunicarse durante el proceso de
implementacién

Mala administracion, coordinacién y

Percepcion de los empleados sobre la logistica y organizacion que llevo a
cabo el consultor, gerencia y direccién

Informacion

Accién y resultado de informar o informarse durante el proceso de
implementacion

Falta de comunicacién

Falta de accién y resultado de comunicar o comunicarse durante la etapa de
implementacion

Involucramiento de la Direccién

Percepcion de los empleados sobre el involucramiento de la gerencia y
direccion durante la implementacion

Subjetivo

de los sobre la st del su
contenido y estructuracion de Competencias durante la implementacion

Involucramiento de todas las areas

P 6n de los sobre la el involt de todas las
areas de la empresa durante la implementacion

Falta de involucramiento del personal

Percepcion de los empleados sobre Ia falta de involucramiento de los
empleados durante la implementacion

Motivacion del personal

Motivo, causa, razén que impulsa a los empleados a implementar el
sistema de competencias

Falta de involucramiento / compromiso
de la Direccién

Percepcion de los empleados sobre la falta de involucramiento de la gerencia
y direccién durante la implementacion

Involucramiento del personal

sobre el
durante la implementacién

Percepcion de los de los

Credibilidad

Percepcion de los empleados sobre Ia falta de credibilidad sobre el programa
e C ias de los durante la 6n

Ci imi de los p
de los grupos a cargo de la
implementacion

Percepcion de los empleados sobre los grupos que participaron en la
integracion de las bases, conceptos y definiciones de Competencias

Falta de interés y compromiso del
personal

Percepcion de los empleados sobre la falta de involucramiento de los
empleados durante la implementacion

Retroalimentacion

Accién y resultado de recibir informacién sobre el estatus de avance del
programa de Competencias durante su implementacién

Cambio de la Direccién

P ion de los

sobre la
dio en la empresa

del cambio del CEO que se

[Capacitacion

"Accién y resultado de recibir capacitacién sobre el programa de
Competencias en la implementacion

Rotacion de personal

Percepcion de los empleados sobre la afectacion por la rotacién de personal
que se da en la empresa

Culturizacién del personal

de los sobre la 6n de un nuevo esquema
de gestion de personal durante la implementacion

[Temor al cambio

[Organizacion y logistica

Percepcion de los empleados sobre la logistica y organizacion que llevo a
cabo el consultor, gerencia y direccion durante la fase de implementacion

Desconfianza

P ion de los sobre la pro el temor al cambio de
un sistema clésico a uno de Competencias

Percepcion de los sobre la de los hacia
C ias durante la g

Inversion de recursos

Percepcion de los empleados sobre la inversién de recursos durante la

Mala asi: ion de )

errénea

peion de los 'sobre 0s grupos de individuos que contestaron

etapa de implementacion

las encuestas de retroalimentacion de perfiles

[Apoyo de la Direccion

Percepcion de los empleados sobre el apoyo de la gerencia y direccion
durante la implementacion.

Mal manejo o no se cumplieron las

Percepcion de los sobre el il manejo de
durante la implementacion

- P ion de los sobre la objt del programa de N Percepcion de los empleados sobre la afectacion sobre Competencias por las|
Objetivo Finanzas en la empresa
Competencias finanzas de la empresa
- Percepcion de los empleados sobre lo imparcial de la retroalimentacion que] N P de los sobre la sobre Competencias por
Imparcialidad . A : Problemas con la herramienta . :
recibiria a través del programa de Competencias en la mputacional
Politica de la empresa Percepcion de los empleados sobre las politicas a favor de la empresa Capacitacién en la herramienta Percepcion de los sobre la 1 sobre C por la
P sobre el programa de Competencias P falta de capacitacion en la herramienta computacional
- - Percepcion de los sobre el dela |D de RH inexperto en Percepcion de los sobre la ion sobre C por la
[Seguimiento y continuidad " N
empresa sobre el de C falta de experiencia del departamento de Recurso Humanos
Percepcion de los empleados sobre el liderazgo que percibieron os Percepcion de 1os sobre la 5n sobre C por la

Liderazgo

empleados de los responsables de la implementacion del programa de
Competencias

Diferentes avances segun el area

diferencia de avances en la implementacion de Competencias entre diferentes
areas

Falta de motivacién

Falta de motivo, causa, razon que impulse a los empleados a implementar el
sistema de competencias.

Consultor no comprometido

Percepcion de los sobre la 6n sobre C por la
falta de compromiso por parte del consultor a cargo de la implementacion

N P i6n de los sobre la sobre Competencias por ser]
Proceso complejo o
un proceso complejo
Percepcion de los sobre la on sobre C por el

cambio de politicas en Recursos Humanos a partir de los parametros de
Competencias
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» Significado de los factores encontrados en la etapa de transicion (Tabla 5).

Tabla 5: Significado de los factores — Encuesta 2 - Transicion

Variables durante la Etapa de Transicién del Sistema de Competencias

Significado de las variables encontradas

Variables

Significado

Variables

Significado

IComunicacién

"Accién y resultado de comunicar o comunicarse durante la etapa de
transicion

Falta de seguimiento

P ion de los de falta de

programa de Competencias

‘en general del

Accioén y resultado de informar o informarse durante la etapa de transicion

Falta de continuidad

Percepcion de los empleados de falta de continuidad del programa de
ias en general

Sistema informatico

Percepcion de los empleados sobre el apoyo del sistema de cémputo a la
etapa de transicion

Falta de Informacion

Falta de accion y resultado de informar o informarse durante la transiciéon

descripcion de Competencias

Definicion del conjunto de competencias (habilidades) respecto a la opinion|

Competencias no acordes a las

Definicion del conjunto de competencias (habilidades) respecto a la opinion

del empleado de su funcion del de su funcién descritas durante la transicion
ifusio o int Informacién directa e indirecta que recibieron los empleados sobre el .- e transicis ; Percepcion de los empleados sobre el largo periodo de tiempo para lograr la
ifusion y promocion interna contexto de un programa de Competencias durante la transicion lempo de transicion muy largo transicion

de la Direccién

Percepcion de los empleados sobre el involucramiento de la gerencia y
direccién durante la transicién

Competencias en un lenguaje que no se

Pobre, rebuscada o errénea definicion semantica del conjunto de

respecto a la opinion del empleado

Involucramiento del personal

pcion de los sobre el i de los

durante la transicién

Falta de comunicacién

Falta de accion y resultado de comunicar o comunicarse durante la transicion

" Percepcion de los empleados sobre la correcta administracion del cambio P ion de los sobre la de los hacia
del cambio Desconfianza .
durante la etapa de transicion Competencias durante la transicion
dela de de los sobre la correcta retroalimentacion que da el Percepcion de los empleados sobre el temor y resistencia al cambio del

perfiles

sistema de Competencias

Resistencia al cambio

sistema clasico al de Competencias

[Manejo de expectativas

Percepcion de los empleados sobre el corecto manejo de expectativas

durante la transicién

Percepcion de los empleados sobre la subjetividad del programa de
Competencias durante la transicion

Herramienta de retroalimentacion

de

Percepcion de los sobre la buena t
retroalimentacion del sistema de Competencias

Falta de involucramiento del personal

Percepcion de los empleados sobre la falta de involucramiento de los
empleados durante la transicion

del personal

Motivo, causa, razén que impulsa a los empleados durante la transicién al
sistema de competencias

Falta de involucramiento de la direccién

Percepcion de los empleados sobre la falta de involucramiento de la gerencia
y direccion durante la transicion

Facil identi
aprendizaje

acion de brechas de

Percepcion de los empleados sobre la facil identificacion de brechas de

aprendizaje que ofrece el sistema de C

no justa

pcion de los
las

sobre Ia retr o justa r
de 360° durante la etapa de transicion

de

ultant

"Accién y resultado de recibir capacitacien sobre el programa de
Co

Percepcion de los empleados sobre la afectacion de los reajustes e

Capacitacién durante la transicion @ Incer en la empresa incertidumbre fin: de la empresa durante la etapa de transicion
Percepcion de los empleados sobre el liderazgo que percibieron los e o .
. ) Percepcion de los empleados sobre la afectacién al no tener el catalogo de
Liderazgo empleados de los responsables de la transicion al programa de de

Competencias

recursos de aprendizaje completo durante la etapa de transicion

Cultura de cambio del personal

P ion de los sobre la de un nuevo esquema
de gestion de personal durante la transicion

Falta de planeacion

Falta de estructuracion, bases, contexto y planes en general a llevarse
durante la gestacion, transicion y futuro de Competencias

Preparacion académica del personal

Percepcion de los encuestados sobre el apoyo que representa la
io émica de los la transicion a Competencias

Cambio de Direccién

Percepcion de los empleados sobre la afectacion del cambio del CEO que se
dio en la empresa

Ejemplos de seleccién de personal de
[puestos importantes por i

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa que puestos
de Direccion hayan sido i por C i

Mal manejo o no se cumplieron las

Percepcion de los empleados sobre el inadecuado manejo de expectativas
durante a transicién

Consultores

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa el consultor
durante la transicion a Competencias

Rotacion de personal

de los sobre la por la rotacién de personal

que se da en la empresa

(Comité de certificacion

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa el comité de
certificacion a la transicion a Competencias

Temor al cambio

Percepcion de los empleados sobre el temor y resistencia al cambio del
sistema clasico al de Competencias

Definicion clara de perfiles

Percepcion de los empleados sobre la correcta definicion de perfiles
durante la transicion a Competencias

Ajustes de bandas de sueldos y

Percepcion de los empleados sobre la influencia negativa sobre el nulo ajuste

p i al nuevo de bandas y sueldos que se promocioné de Competencias
Capacitacion en la herramienta Percepcion de los sobre la C sobre Ci i por la
falta de en la herramienta computacional
Percepcion de los sobre la sobre C por el

Sistema computacional

sistema computacional

Desmotivacion

Falta de motivo, causa, razén que impulse a los empleados a la transicién al
sistema de competencias.

Exceso de trabajo

de los sobre la ala transicién a
Competencias por el exceso de trabajo

Desacuerdo con los resultados de perfil

ion del perfil de competencias respecto a la opinion del empleado de
su funcion expuestas durante la transicion

No es obligatorio

de los sobre la no de todas las areas de
integrarse a Competencias

Encuestas muy largas

Percepcion de los empleados sobre influencia negativa a la transicion a
Competencias por el tamafio (nimero y longitud) de las encuestas

Consultores de los sobre la ala trans
Competencias por parte del consultor
de los al no tener del comité de

Nulo comité de certificacion

certificacion formado para Competencias

Poca disponibilidad del personal de RH

Percepcion de los empleados sobre la poca disponibilidad de Recursos

Humanos para la transicion a Competencias
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» Significado de los factores encontrados en el sistema de computo (Tabla 6).

Tabla 6: Significado de los factores — Encuesta 2 — Sistema de Cémputo

Variables del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias

Significado de las variables encontradas

Variables

Variables

Significado

Sistema bien disefiado

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa el buen
disefio del sistema computacional de Competencias

Fallas en el sistema

Percepcion de los empleados sobre la falta de apoyo que representan las
fallas de lentitud, ligas incompletas, caidas, pérdidas de informacion del
sistema computacional de Competencias

Fécil acceso

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que el facil acce:

de

del sistema Computacional de competencias

D de manejo y

informacién en el sistema

P 6n de los sobre la falta de confiabilidad del manejo y
contenido de informacién del sistema computacional de Competencias

Basado en WEB

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa la
presentacion en WEB del sistema computacional de competencias

Mal soporte (Help Desk)

Percepcion de los empleados sobre la falta de un Help Desk para el sistema
computacional de Competencias

Sistema simple

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa la simplicidad
del sistema computacional de competencias

Poca difusion del uso del sistema

Percepcion de los empleados sobre la falta de difusién de uso del sistema
computacional de Competencias

Manejo confiable de informacién

Percepcion de los empleados sobre la confiabilidad del manejo de
informacion del sistema computacional de competencias

Mal mantenimiento

Percepcion de los empleados sobre la falta de mantenimiento y actualizacién
sistema computacional de Competencias

|Acceso rapido

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa el rapido
acceso del sistema computacional de competencias

Falta de seguimiento

Percepcion de los empleados de falta de seguimiento en general del
programa de Competencias

Interfase amigable

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa la interfase
amigable del sistema computacional de competencias

Sistema estatico no se ji
mejoras

P ion de los sobre la falta de mejoras y mejores facilidades
del sistema computacional de Competencias

[Buena herramienta de retroalimentacion

de los sobre la buena
retroalimentacion del sistema de Competencias

de

Falta de informacion

Percepcion de los empleados sobre la falta de informacion sobre el uso y
operacion del sistema computacional de Competencias

Seleccién (check box)

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa la seleccion
por Check-Box del sistema computacional de competencias

Contestar varias encuestas

Percepcion de los empleados hacia el sistema computacional al tener que
contestar varias encuestas

histérica de i

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa el tener
informacion histérica a través del sistema computacional de Competencias

Sistema rigido

Percepcion de los empleados hacia la falta de flexibilidad del sistema
computacional de Competencias

Confiable (No Fallas)

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa la
confiabilidad (no fallas) del sistema computacional de competencias

No lo conozco

Percepcion de los empleados hacia Ia falta de conocimiento por el no uso del
sistema computacional de Competencias

Flexi

lidad del sistema

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa la flexibilidad
del sistema computacional de Competencias

Sistema no amigable

P ion negativa de los por no ser amigable el sistema
computacional de Competencias

Sistema "In-House"

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que representa el que el
sistema hal haya sido por el area de IT de la
empresa

Encuestas subjetivas

Percepcion de los empleados hacia el sistema computacional al presentar
encuestas subjetivas definidas desde las anteriores etapas

ICoordinacion y logistica

Percepcion de los empleados sobre la logistica y organizacién que se llevo|
a cabo a través del sistema de computo

Dificil acceso (Claves rebuscadas)

Percepcion de los empleados sobre la complejidad en las claves de acceso y
ligas al sistema computacional de Competencias

Etapa de pruebas del sistema antes de
ponerlo en operacion

Percepcion de los empleados sobre una buena etapa de pruebas (Beta) dell
sistema de computo de Competencias

Falta de soporte en linea para aclarar
[dudas sobre una competencia especifica

Percepcion de los empleados sobre la falta de una ayuda en linea para
aclarar dudas sobre el contenido y definicion de las Competencias

Manejo de correos electronicos como
ios para acceder al sistema

Percepcion de los empleados sobre el apoyo que represent6 el manejo de
correos de notificacion y recordatorios del sistema de computo de
Competencias

Lentitud del sistema por sobrecarga de
usuarios

Percepcion de los empleados sobre la lentitud del sistema computacional de
Competencias, pero la causa fue la de contestar encuestas hasta el ultimo
momento

Encuestas que no aplicaban a las
funciones

Percepcion de los empleados hacia el sistema computacional al presentar

que no apli a definidas desde las anteriores etapas|

Herramienta no robusta

Percepcion de los empleados hacia la falta de robustez del sistema
computacional de Competencias

Evaluar a varios compaieros

Percepcion de los empleados hacia el sistema computacional al tener que
evaluar a varias empleados

Falta de compromiso de la direccion

Percepcion de los empleados hacia el sistema computacional al tener que
evaluar a varias empleados

Modificaciones constantes

Percepcion negativa de los empleados hacia la direccion y gerencias en su
relacion al sistema computacional de Competencias

Retrasos en las fechas de implantacién

Percepcion negativa de los empleados hacia la fechas de liberacién del
sistema en apoyo a Competencias

Decepcionante / Estresante

negativa de los en su trato y relacion de interfase y
funcionamiento del sistema en apoyo a Competencias

Poco capital invertido

Percepcion negativa de los empleados por la falta de inversion econdmica y
de recursos al sistema en apoyo a Competencias
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Presentacion de datos Encuesta 2:

> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Etapa de Implementacion del

Universo Total de encuestados (Tabla 7).

Tabla 7: Factores de Exito — Etapa de Implementacion — Universo total de encuestados

. Influencia al éxito
Variabl
ariables Fr %
Difusion y promocién interna 16 14.2%
Programa bien definido 14 12.4%
Com_petenmas acordes a las 14 12 49
funciones
Comunicaciéon 10 8.8%
Informacion 9 8.0%
Involucramiento de la Direccion 8 7.1%
Involucramiento de todas las areas 5 4.4%
Motivacion del personal 5 4.4%
Involucramiento del personal 5 4.4%
Conocimiento de los procesos
laborales de los grupos a cargo de la 4 3.5%
implementacion
Retroalimentacion 4 3.5%
Capacitacion 3 2.7%
Culturizacion del personal 3 2.7%
[Organizacion y logistica 3 2.7%
Inversién de recursos 2 1.8%
Apoyo de la Direccién 2 1.8%
Objetivo 2 1.8%
Imparcialidad 1 0.9%
Politica de la empresa 1 0.9%
Seguimiento y continuidad 1 0.9%
Liderazgo 1 0.9%

Total de menciones: 113

Total de variables: 21
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Etapa de Implementacion del

Universo Total de encuestados (Tabla 8).

Tabla 8: Factores de Fracaso — Etapa de Implementacion — Universo total de encuestados

. Influencia al fracaso
Variables
Fr %

Falta de seguimiento 29 14.4%
Falta de informacion 24 11.9%
Com_petem:las no acordes a las 23 11.4%
funciones
MaI’a z_admmlstracmn, coordinaciéon y 17 8.5%
logistica
Falta de comunicaciéon 17 8.5%
Subjetivo 16 8.0%
Falta de involucramiento del 12 6.0%
personal
Falta de |r_|volucram|_ento _/’ 10 50%
compromiso de la Direccidon
Credibilidad 7 3.5%
Falta de interés y compromiso del 5 2 59
personal
Cambio de la Direccion 5 2.5%
Rotacién de personal 5 2.5%
Temor al cambio 5 2.5%
Desconfianza 4 2.0%
Mala asignacién de evaluadores o

R . L, 4 2.0%
erronea retroalimentacion
Mal mam_ajo o no se cumplieron las 4 2.0%
expectativas
Finanzas en la empresa 3 1.5%
Problemas con la herramienta 2 1.0%
Capacitacion en la herramienta 2 1.0%
Departamente de RH inexperto en

. 2 1.0%

competencias
Diferentes avances segun el area 1 0.5%
Falta de motivacién 1 0.5%
Consultor no comprometido 1 0.5%
Proceso complejo 1 0.5%
Cambio de politicas de RH 1 0.5%

Total de menciones: 201

Total de variables: 21
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> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Etapa de Transicién del Universo

Total de encuestados (Tabla 9).

Tabla 9: Factores de Exito — Etapa de Transicién — Universo total de encuestados

. Influencia al éxito
V bl
ariables Er %
Comunicacion 7 13.0%
Informacion 5 9.3%
Sistema informatico 4 7.4%
Entendible fjescrlpcmn de 4 7 4%
Competencias
Difusion y promocion interna 3 5.6%
Involucramiento de la Direccion 3 5.6%
Involucramiento del personal 3 5.6%
Administracion del cambio 3 5.6%
Retr_oallmentacwn de la encuesta de 3 5 6%
perfiles
Manejo de expectativas 3 5.6%
Herramienta de retroalimentacion 3 5.6%
Motivacion del personal 2 3.7%
Facil |d_ent.|f|cacmn de brechas de 5 37%
aprendizaje
Capacitacion 2 3.7%
Liderazgo 1 1.9%
Cultura de cambio del personal 1 1.9%
Preparaciéon académica del personal 1 1.9%
Ejemplos de seleccion de personal
de puestos importantes por 1 1.9%
competencias
Consultores 1 1.9%
Comité de certificacion 1 1.9%
Definicién clara de perfiles 1 1.9%

Total de menciones: 54

Total de variables: 21
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» Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Etapa de Transicién del

Universo Total de encuestados (Tabla 10).

Tabla 10: Factores de Fracaso — Etapa de Transicion — Universo total de encuestados

Variables Influencia al fracaso
Fr %

Falta de seguimiento 24 15.3%
Falta de continuidad 22 14.0%
Falta de Informacién 20 12.7%
Com_petenmas no acordes a las 10 6.4%
funciones
Tiempo de transicision muy largo 9 5.7%
Competen'cflas en un lenguaje que no 6 3.8%
se entendidé
Falta de comunicacion 6 3.8%
Desconfianza 6 3.8%
Resistencia al cambio 6 3.8%
Subjetivo 6 3.8%
Falta de involucramiento del 5 329,
personal
F.alta de involucramiento de la 3 1.9%
direccion
Retroalimentacién no justa 3 1.9%
Reajustes e incertidumbre en la 3 1.9%
empresa
Recursos de capacitacion
. 1.9%
incompleto
Falta de planeacién 2 1.3%
Cambio de Direccion 2 1.3%
Mal mant.ejo o no se cumplieron las 9 1.3%
expectativas
Rotacién de personal 2 1.3%
Temor al cambio 2 1.3%
Ajustes de bandas de sueldos y 2 1.3
prestaciones al nuevo esquema e
Capacitaciéon en la herramienta 2 1.3%
Sistema computacional 2 1.3%
Desmotivacion 2 1.3%
Exceso de trabajo 1 0.6%
DesgcuerdoconIosresunadosde 1 0.6%
perfil
No es obligatorio 1 0.6%
Encuestas muy largas 1 0.6%
Consultores 1 0.6%
Nulo comité de certificacion 1 0.6%
::lca disponibilidad del personal de 1 0.6%

Total de menciones: 157

Total de variables: 31

-75-



> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Sistema Computacional del

Universo Total de encuestados (Tabla 11).

Tabla 11: Factores de Exito — Sistema Computacional — Universo total de encuestados

. Influencia al éxito
V I
ariables Fr %
Sistema bien diseiado 18 23.7%
Facil acceso 11 14.5%
Basado en WEB 8 10.5%
Sistema simple 6 7.9%
Manejo confiable de informacién 6 7.9%
Acceso rapido 5 6.6%
Interfase amigable 5 6.6%
Buena_herraml_e’nta de 5 6.6%
retroalimentacién
Seleccién (check box) 3 3.9%
Referencia histérica de informacion 2 2.6%
Confiable (No Fallas) 2 2.6%
Flexibilidad del sistema 1 1.3%
Sistema "In-House" 1 1.3%
Coordinacion y logistica 1 1.3%
Etapa de pruebas del sistema antes 1 1.3%
de ponerlo en operacion 7
Manejo de correos electrénicos
como recordatorios para accesar al 1 1.3%
sistema

Total de menciones: 76

Total de variables: 16
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Sistema Computacional del

Universo Total de encuestados (Tabla 12).

Tabla 12: Factores de Fracaso — Sistema Computacional — Universo total de encuestados

. Influencia al fracaso
Variables
Fr %

Fallas en el sistema 14 8.9%
Desconfianza de manejo y contenido

. . . . 13 8.3%
de informacién en el sistema
Mal soporte (Help Desk) 8 5.1%
Poca difusion del uso del sistema 7 4.5%
Mal mantenimiento 6 3.8%
Falta de seguimiento 4 2.5%
Sls.tema estatico no se manejaron 4 2 5%
mejoras
Falta de informacion 3 1.9%
Contestar varias encuestas 3 1.9%
Sistema rigido 3 1.9%
No lo conozco 3 1.9%
Sistema no amigable 2 1.3%
Encuestas subjetivas 2 1.3%
Dificil acceso (Claves rebuscadas) 2 1.3%
Falta de soporte en linea para aclarar
dudas sobre una competencia 2 1.3%
especifica
Lentitud del sistema por sobrecarga

, 2 1.3%

de usuarios
EnCL_|estas que no aplicaban a las 5 1.3%
funciones
Herramienta no robusta 1 0.6%
Evaluar a varios compaiieros 1 0.6%
Falta de compromiso de la direccion 1 0.6%
Modificaciones constantes 1 0.6%
.Retrazos en las fechas de y 0.6%
implantacion
Decepcionante / Estresante 1 0.6%
Poco capital invertido 1 0.6%

Total de menciones: 87

Total de variables: 24

Las tablas completas de la Encuesta 2, éxito y fracaso, Universo total se pueden

encontrar en la seccion de referencias.
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> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Etapa de Implementacion de los

individuos con promedio POSITIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
13).

Tabla 13: Factores de Exito — Etapa de Implementacion — Promedio Positivo Uso, Confianza y
Entendimiento

. Influencia al éxito
Variables

! Fr %
Programa bien definido 8 22.2%
Com_petenmas acordes a las 5 13.9%
funciones
Involucramiento de la Direccion 4 11.1%
Informacioén 3 8.3%
Comunicacion 2 5.6%
Retroalimentacién 2 5.6%
Organizacion y logistica 2 5.6%
Apoyo de la Direccion 2 5.6%
Difusién y promocién interna 1 2.8%
Involucramiento de todas las areas 1 2.8%
Motivacion del personal 1 2.8%
Conocimiento de los procesos
laborales de los grupos a cargo de la 1 2.8%
implementacion
Capacitacion 1 2.8%
Objetivo 1 2.8%
Liderazgo 1 2.8%
Seguimiento y continuidad 1 2.8%
Involucramiento del personal 0 0.0%
Culturizacion del personal 0 0.0%
Inversioén de recursos 0 0.0%
Imparcialidad 0 0.0%
Politica de la empresa 0 0.0%

Total de menciones: 36

Total de variables: 16

-78-



> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Etapa de Implementacién de

los individuos con promedio POSITIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
14).

Tabla 14: Factores de Fracaso — Etapa de Implementacion — Promedio Positivo Uso, Confianza y
Entendimiento

Variabl
ariables Er %
Falta de seguimiento 10 18.9%
Com_petencnas no acordes a las 10 18.9%
funciones
Falta de informacion 5 9.4%
Falta de |n.volucram|.ento l 5 94%
Compromiso de la direccion
Subjetivo 4 7.5%
MaI’a sf\dmmlstracmn, coordinaciéon y 3 579%
logistica
Cambio de la Direccion 3 5.7%
Rotacion de personal 3 5.7%
Falta de comunicacion 2 3.8%
Falta de involucramiento del 2 3.8%
personal
Finanzas en la empresa 2 3.8%
Credibilidad 1 1.9%
Temor al cambio 1 1.9%
Mal manejo o no se cumplieron las
. 1 1.9%

expectativas
Cambio de politicas de RH 1 1.9%
Falta de interés y compromiso del 0 0.0%
personal
Desconfianza 0 0.0%
Mala asignacién de evaluadores o

. . L, 0 0.0%
errénea retroalimentacion
Problemas con la herramienta 0 0.0%
Capacitacion en la herramienta 0 0.0%
Departamel?te de RH inexperto en 0 0.0%
Competencias
Diferentes avances segtn el area 0 0.0%
Falta de motivacion 0 0.0%
Consultor no comprometido 0 0.0%
Proceso complejo 0 0.0%

Total de menciones: 53

Total de variables: 15
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> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Etapa de Transicién de los

individuos con promedio POSITIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
15).

Tabla 15: Factores de Exito — Etapa de Transicién — Promedio Positivo Uso, Confianza y Entendimiento

. Influencia al éxito
V bl
ariables Er %

Comunicacién 4 19.0%
Entendible fiescrlpmon de 3 14.3%
Competencias
Facil |d_enflf|caC|on de brechas de 2 95%
aprendizaje
Informacioén 2 9.5%
Difusion y promocién interna 2 9.5%
Manejo de expectativas 2 9.5%
Involucramiento de la Direcciéon 1 4.8%
Involucramiento del personal 1 4.8%
Motivacion del personal 1 4.8%
Retroalimentacion de la encuesta de

. 1 4.8%
perfiles
Herramienta de retroalimentacion 1 4.8%
Comité de certificacion 1 4.8%
Sistema informatico 0 0.0%
Administracion del cambio 0 0.0%
Capacitacion 0 0.0%
Liderazgo 0 0.0%
Cultura de cambio del personal 0 0.0%
Preparaciéon académica del personal 0 0.0%
Ejemplos de selecciéon de personal
de puestos importantes por 0 0.0%
competencias
Consultores 0 0.0%
Definicién clara de perfiles 0 0.0%

Total de menciones: 21

Total de variables: 12
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Etapa de Transicion de los

individuos con promedio POSITIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
16).

Tabla 16: Factores de Fracaso — Etapa de Transicion — Promedio Positivo Uso, Confianza y Entendimiento

Variables Influencia al fracaso
Fr %

Falta de seguimiento 6 12.8%
Falta de continuidad 5 10.6%
Com_petenclas no acordes a las 5 10.6%
funciones
Tiempo de transcisién muy largo 5 10.6%
Subjetivo 5 10.6%
Competenflas en un lenguaje que no 3 6.4%
se entendio
Falta de informacién 2 4.3%
Desconfianza 2 4.3%
Resistencia al cambio 2 4.3%
Cambio de Direccion 2 4.3%
Rotaciéon de personal 2 4.3%
Ajustes de bandas de sueldos y

. 2 4.3%
prestaciones al nuevo esquema
Desmotivacion 2 4.3%
'Recursos de capacitacion 1 2.1%
incompleto
Mal manejo o no se cumplieron las

. 1 2.1%
expectativas
Sistema computacional 1 2.1%
Exceso de trabajo 1 2.1%
Falta de comunicacién 0 0.0%
Falta de involucramiento del 0 0.0%
personal
Fa_llta d_e’ involucramiento de la 0 0.0%
Direccién
Retroalimentaciéon no justa 0 0.0%
Reajustes e incertidumbre en la 0 0.0%
empresa
Falta de planeaciéon 0 0.0%
Temor al cambio 0 0.0%
Capacitacion en la herramienta 0 0.0%
Des?cuerdo con los resultados de 0 0.0%
perfil
No es obligatorio 0 0.0%
Encuestas muy largas 0 0.0%
Consultores 0 0.0%
Nulo comité de certificacion 0 0.0%
;:Ica disponibilidad del personal de 0 0.0%

Total de menciones: 47

Total de variables: 17
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> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Sistema Computacional de los

individuos con promedio POSITIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
17).

Tabla 17: Factores de Exito — Sistema Computacional — Promedio Positivo Uso, Confianza y

Entendimiento

. Influencia al éxito
Variables Fr %

Sistema bien disenado 10 26.3%
Facil acceso 5 13.2%
Manejo confiable de informacién 5 13.2%
Buena.herraml.e'nta de 5 13.2%
retroalimentacion
Interfase amigable 4 10.5%
Basado en WEB 3 7.9%
Referencia histoérica de informacién 2 5.3%
Sistema simple 1 2.6%
Flexibilidad del sistema 1 2.6%
Sistema "In-House" 1 2.6%
Manejo de correos electréonicos
como recordatorios para accesar al 1 2.6%
sistema
Acceso rapido 0 0.0%
Seleccién (check box) 0 0.0%
Confiable (No Fallas) 0 0.0%
Coordinacién y logistica 0 0.0%
Etapa de pruebas del sistema antes

s 0 0.0%
de ponerlo en operaciéon

Total de menciones: 38

Total de variables: 11
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Sistema Computacional de

los individuos con promedio POSITIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
18).

Tabla 18: Factores de Fracaso — Sistema Computacional — Promedio Positivo Uso, Confianza y

Entendimiento

. Influencia al fracaso
Variables
Fr %
Fallas en el sistema 4 22.2%
Poca difusion del uso del sistema 3 16.7%
Mal mantenimiento 2 11.1%
Falta de seguimiento 2 11.1%
Lentitud del sistema por sobrecarga
. 2 11.1%

de usuarios
Desconfianza de manejo y contenido

. ., h 1 5.6%
de informacion en el sistema
Mal soporte (Help Desk) 1 5.6%
Contestar varias encuestas 1 5.6%
Decepcionante / Estresante 1 5.6%
Poco capital invertido 1 5.6%
Sls.tema estatico no se manejaron 0 0.0%
mejoras
Falta de informaciéon 0 0.0%
Sistema rigido 0 0.0%
No lo conozco 0 0.0%
Sistema no amigable 0 0.0%
Encuestas subjetivas 0 0.0%
Dificil acceso (Claves rebuscadas) 0 0.0%
Falta de soporte en linea para aclarar
dudas sobre una competencia 0 0.0%
especifica
Herramienta no robusta 0 0.0%
Encqestas que no aplicaban a las 0 0.0%
funciones
Evaluar a varios compaineros 0 0.0%
Falta de compromiso de la direccién 0 0.0%
Modificaciones constantes 0 0.0%
Betrazos en las fechas de 0 0.0%
implantaciéon

Total de menciones: 18

Total de variables: 10

Las tablas completas de la Encuesta 2, éxito y fracaso, Individuos positivos se pueden

encontrar en la seccion de referencias.
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> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Etapa de Implementacion de los

individuos con promedio NEGATIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
19).

Tabla 19: Factores de Exito — Etapa de Implementacion — Promedio Negativo Uso, Confianza y

Entendimiento

. Influencia al éxito
Variabl
ariables Fr %
Programa bien definido 5 27.8%
Motivacion del personal 4 22.2%
Com_petenmas acordes a las 3 16.7%
funciones
Comunicacion 1 5.6%
[Organizacion y logistica 1 5.6%
Difusién y promocién interna 1 5.6%
Involucramiento de todas las areas 1 5.6%
Capacitacion 1 5.6%
Objetivo 1 5.6%
Involucramiento de la Direccion 0 0.0%
Informacion 0 0.0%
Retroalimentacién 0 0.0%
Apoyo de la Direccion 0 0.0%
Conocimiento de los procesos
laborales de los grupos a cargo de la 0 0.0%
implementacién
Liderazgo 0 0.0%
Seguimiento y continuidad 0 0.0%
Involucramiento del personal 0 0.0%
Culturizacion del personal 0 0.0%
Inversion de recursos 0 0.0%
Imparcialidad 0 0.0%
Politica de la empresa 0 0.0%

Total de menciones: 18

Total de variables: 9
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Etapa de Implementacién de

los individuos con promedio NEGATIVO en Entendimiento, Uso y Confianza
(Tabla 20).

Tabla 20: Factores de Fracaso — Etapa de Implementacion — Promedio Negativo Uso, Confianza y

Entendimiento

. Influencia al fracaso
Variables
Fr %

Falta de seguimiento 8 15.1%
Subjetivo 8 15.1%
Falta de comunicaciéon 6 11.3%
Com_petenclas no acordes a las 5 9.4%
funciones
Falta de informacion 5 9.4%
MaI’a a.ldmmlstracwn, coordinacién y 5 9.4%
logistica
Credibilidad 4 7.5%
Falta de ln.volucraml.ento l 2 3.8%
Compromiso de la Direcciéon
Mal man.ejo o no se cumplieron las 2 3.8%
expectativas
Mala asignacion de evaluadores o

. . .. 2 3.8%
erronea retroalimentacién
Cambio de la Direccion 1 1.9%
Rotacion de personal 1 1.9%
Finanzas en la empresa 1 1.9%
Departamente de RH inexperto en 1 1.99%
competencias o
Diferentes avances segln el area 1 1.9%
Consultor no comprometido 1 1.9%
Falta de involucramiento del 0 0.0%
personal
Temor al cambio 0 0.0%
Cambio de politicas de RH 0 0.0%
Falta de interés y compromiso del 0 0.0%
personal
Desconfianza 0 0.0%
Problemas con la herramienta 0 0.0%
Capacitacion en la herramienta 0 0.0%
Falta de motivacion 0 0.0%
Proceso complejo 0 0.0%

Total de menciones: 53

Total de variables: 16
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> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Etapa de Transicién de los

individuos con promedio NEGATIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
21).

Tabla 21: Factores de Exito — Etapa de Transicién — Promedio Negativo Uso, Confianza y Entendimiento

, Influencia al éxito
V bl
ariables Er %
Comunicacioén 2 15.4%
Retr.oallmentaclon de la encuesta de 5 15 4%
perfiles
Herramienta de retroalimentacion 2 15.4%
Entendible fiescrlpcwn de 1 77%
Competencias
Informacion 1 7.7%
Difusion y promocion interna 1 7.7%
Manejo de expectativas 1 7.7%
Involucramiento del personal 1 7.7%
Cultura de cambio del personal 1 7.7%
Preparaciéon académica del personal 1 7.7%
Facil |d.en?|f|caC|on de brechas de 0 0.0%
aprendizaje
Involucramiento de la Direccion 0 0.0%
Motivacion del personal 0 0.0%
Comité de certificacion 0 0.0%
Sistema informatico 0 0.0%
Administracion del cambio 0 0.0%
Capacitacion 0 0.0%
Liderazgo 0 0.0%
Ejemplos de seleccion de personal
de puestos importantes por 0 0.0%
competencias
Consultores 0 0.0%
Definicién clara de perfiles 0 0.0%

Total de menciones: 13

Total de variables: 10
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Etapa de Transicion de los

individuos con promedio NEGATIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
22).

Tabla 22: Factores de Fracaso — Etapa de Transicion — Promedio Negativo Uso, Confianza y

Entendimiento

Influencia al fracaso

Variables
Fr %

Falta de seguimiento 9 18.8%
Falta de continuidad 8 16.7%
Falta de informacién 5 10.4%
Com.petenmas no acordes a las 4 8.39%
funciones
Tiempo de transcisién muy largo 4 8.3%
Resistencia al cambio 4 8.3%
Falta de comunicacién 3 6.3%
Competen.tflas en un lenguaje que no 2 429
se entendid
Ff«:lta de involucramiento de la 9 4.29%
direccion
Subjetivo 1 21%
Mal manejo o no se cumplieron las

. 1 2.1%
expectativas
Sistema computacional 1 2.1%
Falta de involucramiento del 1 2 1%
personal
Reajustes e incertidumbre en la 1 219
empresa
Falta de planeacién 1 2.1%
Encuestas muy largas 1 2.1%
Desconfianza 0 0.0%
Cambio de Direccién 0 0.0%
Rotaciéon de personal 0 0.0%
Ajustes de bandas de sueldos y

. 0 0.0%
prestaciones al nuevo esquema
Desmotivacion 0 0.0%
Becursos de capacitacion 0 0.0%
incompleto
Exceso de trabajo 0 0.0%
Retroalimentacién no justa 0 0.0%
Temor al cambio 0 0.0%
Capacitacion en la herramienta 0 0.0%
Des?cuerdo con los resultados de 0 0.0%
perfil
No es obligatorio 0 0.0%
Consultores 0 0.0%
Nulo comité de certificacion 0 0.0%
;:ca disponibilidad del personal de 0 0.0%

Total de menciones: 48

Total de variables: 16
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> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Sistema Computacional de los

individuos con promedio NEGATIVO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla
23).

Tabla 23: Factores de Exito — Sistema Computacional — Promedio Negativo Uso, Confianza y

Entendimiento

. Influencia al éxito
Variables
: Fr %

Facil acceso 3 25.0%
Sistema bien diseiiado 2 16.7%
Basado en WEB 2 16.7%
Manejo confiable de informacion 1 8.3%
Interfase amigable 1 8.3%
Sistema simple 1 8.3%
Acceso rapido 1 8.3%
Seleccion (check box) 1 8.3%
Buena.herramlﬁnta de 0 0.0%
retroalimentacion
Referencia historica de informacion 0 0.0%
Flexibilidad del sistema 0 0.0%
Sistema "In-House" 0 0.0%
Manejo de correos electrénicos
como recordatorios para accesar al 0 0.0%
sistema
Confiable (No Fallas) 0 0.0%
Coordinacion y logistica 0 0.0%
Etapa de pruebas del sistema antes

‘s 0 0.0%
de ponerlo en operacion

Total de menciones: 12

Total de variables: 8
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Sistema Computacional de

los individuos con promedio NEGATIVO en Entendimiento, Uso y Confianza
(Tabla 24).

Tabla 24: Factores de Fracaso — Sistema Computacional — Promedio Negativo Uso, Confianza y

Entendimiento

Influencia al fracaso

Variabl
ariables Fr %
Fallas en el sistema 5 22.7%
Desconfianza de manejo y contenido o
. L. h 4 18.2%
de informacion en el sistema
Mal soporte (Help Desk) 3 13.6%
Encuestas subjetivas 2 9.1%
Encqestas que no aplicaban a las 2 9.1%
funciones
Sls.tema estatico no se manejaron 1 45%
mejoras
Falta de informacién 1 4.5%
No lo conozco 1 4.5%
Sistema no amigable 1 4.5%
Falta de soporte en linea para aclarar
dudas sobre una competencia 1 4.5%
especifica
Herramienta no robusta 1 4.5%
Poca difusion del uso del sistema 0 0.0%
Mal mantenimiento 0 0.0%
Falta de seguimiento 0 0.0%
Lentitud _del sistema por sobrecarga 0 0.0%
de usuarios
Contestar varias encuestas 0 0.0%
Decepcionante / Estresante 0 0.0%
Poco capital invertido 0 0.0%
Sistema rigido 0 0.0%
Dificil acceso (Claves rebuscadas) 0 0.0%
Evaluar a varios compaineros 0 0.0%
Falta de compromiso de la direccién 0 0.0%
Modificaciones constantes 0 0.0%
Betrazos en las fechas de 0 0.0%
implantacion

Total de menciones: 22

Total de variables: 11

Las tablas completas de la Encuesta 2, éxito y fracaso, Individuos negativos se pueden

encontrar en la seccion de referencias.
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> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Etapa de Implementacion de los
individuos PROMEDIO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla 25).

Tabla 25: Factores de Exito — Etapa de Implementacién — Promedio en Uso, Confianza y Entendimiento

Influencia al éxito

Variabl
ariables Fr %

Difusién y promocién interna 14 23.7%
Comunicacién 7 11.9%
Com.petenmas acordes a las 6 10.2%
funciones

Informacion 6 10.2%
Involucramiento del personal 5 8.5%
Involucramiento de la Direccién 4 6.8%
Involucramiento de todas las areas 3 5.1%

Conocimiento de los procesos
laborales de los grupos a cargo de la 3 5.1%
implementacion

Culturizacion del personal 3 5.1%
Retroalimentacion 2 3.4%
Inversion de recursos 2 3.4%
Programa bien definido 1 1.7%
Capacitacion 1 1.7%
Imparcialidad 1 1.7%
Politica de la empresa 1 1.7%
Motivacion del personal 0 0.0%
[Organizacion y logistica 0 0.0%
Apoyo de la Direccién 0 0.0%
Objetivo 0 0.0%
Seguimiento y continuidad 0 0.0%
Liderazgo 0 0.0%

Total de menciones: 59

Total de variables: 15
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Etapa de Implementacién de
los individuos PROMEDIO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla 26).

Tabla 26: Factores de Fracaso — Etapa de Implementacion — Promedio en Uso, Confianza y Entendimiento

. Influencia al fracaso
Variables
Fr %

Falta de informacion 14 14.7%
Falta de seguimiento 11 11.6%
Falta de involucramiento del 10 10.5%
personal
Mal’a ?dmlnlstraC|on, coordinacién y 9 9.5%
logistica
Falta de comunicaciéon 9 9.5%
Com.petem:las no acordes a las 8 8.4%
funciones
Falta de interés y compromiso del 5 539,
personal
Subjetivo 4 4.2%
Temor al cambio 4 4.2%
Desconfianza 4 4.2%
Falta de m_volucramlf-)nto / 3 329,
Compromiso de la Direcciéon
Credibilidad 2 2.1%
Mala asignacion de evaluadores o

, . L, 2 2.1%
erronea retroalimentacion
Problemas con la herramienta 2 2.1%
Capacitacién en la herramienta 2 2.1%
Cambio de la Direccion 1 1.1%
Rotacién de personal 1 1.1%
Mal manejo o no se cumplieron las

. 1 1.1%

expectativas
Departamente de RH inexperto en 1 1.1%
competencias e
Falta de motivacion 1 1.1%
Proceso complejo 1 1.1%
Finanzas en la empresa 0 0.0%
Diferentes avances segun el area 0 0.0%
Consultor no comprometido 0 0.0%
Cambio de politicas de RH 0 0.0%

Total de menciones: 95

Total de variables: 21
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> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Etapa de Transicién de los
individuos PROMEDIO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla 27).

Tabla 27: Factores de Exito — Etapa de Transicion — Promedio en Uso, Confianza y Entendimiento

. Influencia al éxito
A/ I
ariables Fr %
Sistema informatico 4 20.0%
Administracion del cambio 3 15.0%
Informacion 2 10.0%
Involucramiento de la Direcciéon 2 10.0%
Capacitacion 2 10.0%
Comunicacién 1 5.0%
Involucramiento del personal 1 5.0%
Motivacion del personal 1 5.0%
Liderazgo 1 5.0%
Ejemplos de seleccion de personal
de puestos importantes por 1 5.0%
competencias
Consultores 1 5.0%
Definicion clara de perfiles 1 5.0%
Entendible fiescrlpcmn de 0 0.0%
Competencias
Difusion y promocién interna 0 0.0%
Facil |d.en?|f|cac|on de brechas de 0 0.0%
aprendizaje
Retr.oallmentacmn de la encuesta de 0 0.0%
perfiles
Manejo de expectativas 0 0.0%
Cultura de cambio del personal 0 0.0%
Preparaciéon académica del personal 0 0.0%
Herramienta de retroalimentacion 0 0.0%
Comité de certificacion 0 0.0%

Total de menciones: 20

Total de variables: 11
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Etapa de Transicion de los
individuos PROMEDIO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla 28).

Tabla 28: Factores de Fracaso — Etapa de Transicion — Promedio en Uso, Confianza y Entendimiento

. Influencia al fracaso
Variables
Fr %

Falta de informacion 13 21.0%
Falta de seguimiento 9 14.5%
Falta de continuidad 9 14.5%
Desconfianza 4 6.5%
Falta de Involucramiento del 4 6.5%
personal
Falta de comunicacién 3 4.8%
Retroalimentacidon no justa 3 4.8%
Reajustes e incertidumbre en la 2 300,
empresa
_Recursos de capacitacion 2 3.29%
incompleto
Temor al cambio 2 3.2%
Capacitacion en la herramienta 2 3.2%
Com_petenmas no acordes a las 1 1.6%
funciones
Competencias en un lenguaje que no

. 1 1.6%
se entendid
F?Ita de involucramiento de la 1 1.6%
direccion
Falta de planeaciéon 1 1.6%
Dese.:cuerdo con los resultados de 1 1.6%
perfil
No es obligatorio 1 1.6%
Consultores 1 1.6%
Nulo comité de certificaciéon 1 1.6%
;:Ica disponibilidad del personal de 1 1.6%
Tiempo de transicién muy largo 0 0.0%
Resistencia al cambio 0 0.0%
Subjetivo 0 0.0%
Cambio de Direccién 0 0.0%
Mal mam.ajo o no se cumplieron las 0 0.0%
expectativas
Rotaciéon de personal 0 0.0%
Ajustes de bandas de sueldos y 0 0.0%
prestaciones al nuevo esquema S
Sistema computacional 0 0.0%
Exceso de trabajo 0 0.0%
Desmotivacion 0 0.0%
Encuestas muy largas 0 0.0%

Total de menciones: 62

Total de variables: 20

-03-



> Lista de factores criticos de influencia al EXITO, Sistema Computacional de los
individuos PROMEDIO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla 29).

Tabla 29: Factores de Exito — Sistema Computacional — Promedio en Uso, Confianza y Entendimiento

. Influencia al éxito
A/ |
ariables Fr %
Sistema bien disenado 6 23.1%
Sistema simple 4 15.4%
Acceso rapido 4 15.4%
Facil acceso 3 11.5%
Basado en WEB 3 11.5%
Seleccioén (check box) 2 7.7%
Confiable (No Fallas) 2 7.7%
Coordinacién y logistica 1 3.8%
Etapa de pruebas del sistema antes
‘s 1 3.8%
de ponerlo en operacion
Manejo confiable de informacion 0 0.0%
Interfase amigable 0 0.0%
Buena.herraml.e'nta de 0 0.0%
retroalimentacion
Referencia histérica de informacion 0 0.0%
Flexibilidad del sistema 0 0.0%
Sistema "In-House" 0 0.0%
Manejo de correos electrénicos
como recordatorios para accesar al 0 0.0%
sistema

Total de menciones: 26

Total de variables: 9
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> Lista de factores criticos de influencia al FRACASO, Sistema Computacional de
los individuos PROMEDIO en Entendimiento, Uso y Confianza (Tabla 30).

Tabla 30: Factores de Fracaso — Sistema Computacional — Promedio en Uso, Confianza y Entendimiento

. Influencia al fracaso
Variables
Fr %

Desconfianza de manejo y contenido

. .. . 8 12.9%
de informacién en el sistema
Fallas en el sistema 5 8.1%
Mal soporte (Help Desk) 4 6.5%
Poca difusion del uso del sistema 4 6.5%
Mal mantenimiento 4 6.5%
Sls.tema estatico no se manejaron 3 4.8%
mejoras
Sistema rigido 3 4.8%
Falta de seguimiento 2 3.2%
Falta de informacién 2 3.2%
Contestar varias encuestas 2 3.2%
No lo conozco 2 3.2%
Dificil acceso (Claves rebuscadas) 2 3.2%
Sistema no amigable 1 1.6%
Falta de soporte en linea para aclarar
dudas sobre una competencia 1 1.6%
especifica
Evaluar a varios companeros 1 1.6%
Falta de compromiso de la direccion 1 1.6%
Modificaciones constantes 1 1.6%
Betrazos en las fechas de 1 1.6%
implantacion
Encuestas subjetivas 0 0.0%
Lentitud .del sistema por sobrecarga 0 0.0%
de usuarios
Herramienta no robusta 0 0.0%
Encu.estas que no aplicaban a las 0 0.0%
funciones
Decepcionante /| Estresante 0 0.0%
Poco capital invertido 0 0.0%

Total de menciones: 47

Total de variables: 18

Las tablas completas de la Encuesta 2, éxito y fracaso, Individuos promedio se pueden

encontrar en la seccion de referencias.
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Analisis de datos y conclusiones Encuesta 2:

Se iniciara con un par de analisis de las tablas anteriores basado en los elementos de
Cantidad de Menciones Exito y Fracaso, asi como otro Cantidad de Variables Mostradas.
El fin de este estudio es el de tratar de encontrar un patréon o tendencia entre estos

elementos.
Andlisis 1: Cantidad de Menciones de Exito y Fracaso. Ver tabla 31
Definicién:
» Conteo total de menciones de éxito y fracaso, sin considerar la frecuencia por
variables, analizado para Implementacion, Transicion y Sistema Computo a los

individuos Positivos, Promedio y Negativos.

» Se considerara el numero de individuos de la muestra para extraer conclusiones.

Tabla 31: Analisis por la cantidad de menciones de éxito y fracaso

Implementacion
Etapa de Transicion 21 47 23
Sistema Computacional

Implementacion
Etapa de Transicion 20 62 48
Sistema Computacional

Implementacion

Etapa de Transicion

13

48

Sistema Computacional

12

22

16
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Observaciones de la tabla 31:

» En general se observa un mayor volumen de menciones a fracaso que positivas

independientes de la etapa de Implementacion, Transicion o Sistema de Computo.

» Los individuos positivos tienen mayor numero de menciones de éxito en general,
que los individuos promedio y negativos, aun considerando las diferencias de
poblacién. Situacidn que es congruente en su relacion positiva de uso, confianza y

entendimiento.

» Los individuos positivos tienen en general el doble de menciones de éxito, que los
individuos negativos, aun considerando las diferencias de poblacion. Situacién
muy congruente en su relacion positiva de uso, confianza y entendimiento, entre

ambos grupos.

» Los individuos negativos tienen un menor numero de menciones de éxito,
respecto a los individuos promedio y negativos, guardando su proporcion por el
menor numero de individuos que tiene esta poblacion. Situacion que es

congruente en su relacidén negativa de uso, confianza y entendimiento en general.

» Las menciones de fracaso de los individuos negativos, son similares a las
menciones de fracaso de los individuos positivos, tomando en cuenta que el
universo de individuos negativos es menor al de positivos; mas aun asi la relacién
no representa una diferencia significativa que haga congruencia entre las
percepciones de positivas y/o negativas de uso, entendimiento y confianza entre

ambos grupos.

Analisis 2: Cantidad de Variables Mostradas. Ver tabla 32

Definicion:
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» Cantidad de variables de éxito o fracaso, sin considerar la frecuencia de
menciones de cada una de ellas, realizada para la Implementacién, Transicion y

Sistema Cémputo a los individuos Positivos, Promedio y Negativos.

» Se considerara de referencia el numero de variables que se extrajeron del

universo total para mencionar las conclusiones.

Tabla 32: Analisis por la cantidad de variables de éxito y fracaso

Implementacion
Etapa de Transicion 12 21 17 31
Sistema Computacional

Implementacion
Etapa de Transicién 12 21 20 31
Sistema Computacional

Implementacion
Etapa de Transicion 10 21 16 31
Sistema Computacional 8 16 11 24

Observaciones de la tabla 32:

» Los individuos positivos tienen mayor numero de variables de éxito en general,
que los individuos promedio y negativos. Situacién que es congruente en su

relacion positiva de uso, confianza y entendimiento.
> No se ve un patron muy definitivo o significativo en la cantidad de variables,
respecto al fracaso 6 éxito, individuos positivos, promedio o negativos asi como

respecto a la Implementacion, Transicidon y Sistema de Cémputo.

En resumen y tratando de enfocar un resultado entre el primer y segundo analisis, se

puede indicar que se tiene un patréon o tendencia mas significativo hacia el volumen de
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menciones que respecto al de variables y a su vez ésta, sobre percepciones positivas de

Uso, Entendimiento y Confianza del Sistema de Competencias.

Después de este par de analisis, se procedera a enfocarse en cada una de las tablas
antes presentadas para el tipo de individuos positivos, pero solamente sobre las
variables mas significativas, haciendo comparaciones respecto a su contraparte, el

universo y promedio con el fin de extraer conclusiones.

Posteriormente, se hara lo mismo pero para los individuos positivos, sobre sus variables
mas significativas, haciendo comparaciones respecto a su contraparte, el universo y

promedio con el fin de extraer por igual conclusiones

Para ello se debe de considerar la siguiente nomenclatura, para facilitar su interpretacion

y que se usara para las siguientes tablas 32, 33, 34, 35, 36, 37 y 38

f = Frecuencia de menciones

%= Porcentaje de menciones respecto al total de menciones en su rubro

Ponderacién individual = Ponderacion respecto a su tabla, Total de posiciones y Variables
(P)/(T)/(V) = (Posicion en su tabla) / (Total de Posiciones) / (Total de Variables)

Proporcion c/variable Universo = Proporcién de cada variable respecto en menciones respecto
al numero de menciones de la misma variable del universo total

Proporcion total de menciones Universo = Proporcion de la suma de todas las menciones de la

tabla, respecto al numero total de menciones de la misma variable del universo total.

Andlisis 3: Variables mas significativas de EXITO durante la implementacion del sistema

de competencias. Ver tabla 33

Tabla 33: Andlisis por las variables mas significativas de éxito individuos positivos, en etapa de

implementacion

petencias - Exito
Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio con Uso, y con Uso, y
: POSITIVO Total Universo Entendimiento promedio NEGATIVO PROMEDIO
Variables " " " " Proporcién » Proporcién
P P Ponderacién Ponderacién v Ponderacién P
| % Individual chvariable | 2% °® | % Individual ] % Individual I £ % Individual I e
(P)(T)I(V) Universo e (P)(T)I(V) (P)(T)I(V) Universo (PM(T)(V) Universo
F’rograma bien definido | 8 [22.2% 1/6/16 57% 14112.4% 2/10/21 5 127.8% 1/419 1[17% 8/8/15

Competencias acordes a
las i 13.9%
Involucramiento de la 4[11.1%

36%
50%

12.4% 2/10/. 16.7% 3/4/9 6 [10.2%
71% 5/10/: 0.0% | No mencién 4168%

/
/
/
/

/6/ 14
/6/ 8
Informacién 8.3% 4l6/ 3% 32% 9 [80% 410/ 0.0% | Nomencién 16% 10.2% 52%
Comunicacién 56% /6] 0% 10[8.8% | 310/ 56% | 4/419 7 [11.9%
i i6 56% /6/ 0% 4135%] 710 0.0% |_Nomencion 234% 18]
[Organizacién y logisti 56% /6/ 7% 3[27%] 810 56% | 47219 0] 0.0% | Nomencisn
[Apoyo de Ta Direccién 5.6% /6/ 100% 2[18%] 9/10/ 0.0% | Nomencion 0[0.0% [ Nomencién
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Definicion:

» Analisis comparativo de las variables mas significativas que influenciaron el éxito
del grupo de individuos positivos en Entendimiento, Uso y Confianza del Sistema
de Competencias; respecto al Universo total, asi como al grupo de individuos
negativos y promedio en Entendimiento, Uso y Confianza del Sistema de

Competencias.
Observaciones de la tabla 33:
» En la figura 19 se representa la comparacién de cada una de las variables mas
significativas de éxito, durante la implementacion respecto al universo total de

menciones en la misma variable.

Fig. 19: Variables significativas durante la implementacion que influyen al éxito, respecto al universo

ficativas durante la Implementacién del Sistema de Competencias - EXITO
Analisis de Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO respecto al Universo

Organizacion y logistica

Retroalimentacion

Comunicacién

Informacion

Involucramiento de la Direccion

Competencias acordes a las funciones

ﬂF'Iﬁ

Programa bien definido

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

» Se concluye, que el total de menciones que percibieron Apoyo de la Direccion,
forman parte de los individuos con Uso, Confianza y Entendimiento del Sistema

de Competencias.

» Gran parte de este grupo positivo, respecto al universo, opina que influy6 la

Organizacion y Logistica al éxito durante la etapa de implementacion.
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» Gran parte de este grupo positivo, respecto al universo, opina que hubo un

Programa bien Definido.

> En la figura 20 se representa la comparacion de la mezcla de respuestas sobre
estas variables significativas de éxito, de los individuos Positivos, Negativos y

Promedio.

Fig. 20: Variables significativas durante la implementacion que influyen al éxito individuos Positivos,

Negativos y Promedio

% Respecto al Universo

Variables mas significativas durante la Implementacién del Sistema de Competencias - EXITO
Analisis de frecuencias de los Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO, PROMEDIO Y NEGATIVO respecto al Universo

100%
8% . ]

20% I I H I
0%

Programa bien definido Competencias acordes  Involucramiento de la Informacion Comunicacion Retroalimentacion Organizacion y logistica Apoyo de la Direccion
alas funciones Direccién

‘ 0O POSITVO m NEGATVO @ PROMEDIO

> Resalta en esta figura 20, que junto al Apoyo de la Direccion, el resto de las
menciones en este rubro, como lo es también su Involucramiento, se mencionaron
en los individuos promedio, en conclusién los individuos negativos no percibieron

ninguna relacién de apoyo e involucramiento de la Direccidn de la empresa.

» Informacién y comunicacion son variables que resaltan, a pesar de una pequefia
cantidad de menciones de los negativos en Comunicacion, se puede decir que es

otro factor que influyé de manera positiva a la percepcion de este grupo.

» La retroalimentacion, también solo esta compuesta de los individuos positivos y
promedio y se puede decir que es una componente resultante del rubro anterior

de Comunicacion e Informacion.
» La variable de influencia de éxito, Organizacion y Logistica, para la etapa de

Implementacion, fue un atributo que la mencionaron todos los individuos positivos

e inclusive negativos.
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» En conclusion y a manera de resumen estos dos graficos, sobre la etapa de

implementacion, influyeron al éxito:

o Apoyo e Involucramiento de la Direccién
o Organizacion y logistica
o Comunicacién e informacion

o Programa bien definido

Andlisis 4: Variables mas significativas de EXITO durante la etapa de transiciéon del

sistema de competencias. Ver tabla 34

Tabla 34: Analisis por las variables mas significativas de éxito en individuos positivos, etapa de transicion

Variables mas significativas durante la etapa de icion del Si de C ias - Exito
con Uso, y imiento promedio ividuos con Uso, y con Uso, Confianza y
—— POSITIVO Total Universo | Entendimiento promedio NEGATIVO PROMEDIO
ariables < I ~ »
Ponderacién | Proporcién Pz‘:;’:'é“ Ponderacién Ponderacién P’;’::I':"’" Ponderacién P"‘"""I':"“
i % Individual clvariaple | 8% £ % Individual | % Individual | S i % Individual B el
(P(TYI(V) Universo T (P(TYI(V) (Pos)/(Var) e (Pos)/(Var) e
Comunicacién 4119.0% 1/4/12 57% 7 113.0% 1/6/21 2 [15.4% 1/2110 115.0% 4/4/10
Entendible descripcion
de C i 3[14.3% 2/4/12 75% 4 | 7.4% 3/6/21 1{77% 2/2/10 0] 0.0% | Nomencién
Facil identificacion de o o o
de aprendizaj 9.5% /41 100% 39% 7% 161 0.0% | Nomencién 24% 0] 0.0% | Nomencion 3%
Informacion 9.5% /41 40% .3% 28/ 77% 2/2110 2 [10.0% 3/4/10
Difusién y promocion 9.5% /4] 67% .6% 4/6/. 7.7% 2/2/10 0 | 0.0% | Nomencién
Manejo de expectativas 9.5% /47 67% 6% 4761 7.7% 2/2/10 0] 0.0% | Nomencisn

Definicion:

» Analisis comparativo de las variables mas significativas que influenciaron el éxito
del grupo de individuos positivos en Entendimiento, Uso y Confianza del Sistema
de Competencias; respecto al Universo total, asi como al grupo de individuos
negativos y promedio en Entendimiento, Uso y Confianza del Sistema de

Competencias.

Observaciones de la tabla 34:
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» En la figura 21 se representa la comparacién de cada una de las variables mas
significativas de éxito, durante la transicion respecto al universo total de

menciones en la misma variable.

Fig. 21: Variables significativas durante la implementacion que influyen al éxito

Variables mas significativas durante la etapa de transicion del Sistema de Competencias - EXITO
Anilisis de Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO respecto al Universo

Informacion

Facil identificacion de brechas de aprendizaje

Entendible descripcion de Competencias

I

Comunicacion
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» Se concluye, que el total de menciones que percibieron una facil identificacion de
las brechas de aprendizaje, forman parte de los individuos con Uso, Confianza y

Entendimiento positivo del Sistema de Competencias.

» Gran parte de este grupo positivo, respecto al universo, opina que influyé una

entendible descripcién de Competencias.

» Gran parte de este grupo positivo, respecto al universo, opina que hubo un

manejo de expectativas, difusion y promocidn interna asi como comunicacion.
> En la figura 22 se representa la comparacion de la mezcla de respuestas sobre

estas variables significativas de éxito, de los individuos Positivos, Negativos y

Promedio.

-103-



Fig. 22: Variables significativas durante la transicion que influyen al éxito individuos Positivos, Negativos y

Promedio

Variables mas significativas durante la etapa de transicion del Sistema de C: ias - EXITO
Andlisis de fr ias de los ivi con Uso, Confi yE dimiento promedio POSITIVO, PROMEDIO Y NEGATIVO respecto al Universo
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Cormunicacién Entendible descripcién de  Facil identificacién de brechas Informacién Difusién y promocién interna Manejo de expectativas
Competencias de aprendizaje

O POSITVO m NEGATIVO @ PROMEDIO

» Se puede mencionar de la figura 22, la difusién y promocién Interna, asi como el
manejo de expectativas, fue una variable que influy6 en el éxito ya que todas las

menciones fueron dadas por los individuos positivos e inclusive negativos.

» Aqui también se puede ver, que el entendimiento de la descripcion de
Competencias, fue otro elemento similar al anterior al residir todas las menciones

en los individuos positivos e inclusive los negativos.

» En conclusion y a manera de resumen estos dos graficos, sobre la etapa de

transicion, influyeron al éxito:

o Facil identificacién y entendimiento de Competencias y como herramienta
de retroalimentacion.
o Manejo de expectativas

o Difusién y promocion interna

Andlisis 5: Variables mas significativas de EXITO del sistema de cémputo de apoyo a

competencias. Ver tabla 35
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Tabla 35: Andlisis por las variables mas significativas de éxito del sistema de computo de apoyo a

competencias.
mas del Ci de apoyo para el manejo de Competencias - Exito
Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio con Uso, y con Uso, y
—— POSITIVO Total Universo | Entendimiento promedio NEGATIVO PROMEDIO
ariables I ;
Ponderacién | Proporcién Pm’:“’“ Ponderacién Ponderacion P':"::I':"" Ponderacién P’t"':"l":d""
] % Individual civariaple | 928 | % Individual | % Individual | S8 | % Individual e el
(PY(TY(V) Universo Universs (PY(TY(V) (PY(TY(V) Universs (Pos)(Var) Universe
Sistema bien disef 10]26.3% 16/ 56% 18123.7% 18/ 16.7% /3! 6 123.1% 1/5/10
Facil acceso 5[13.2% 16/ 45% 11]14.5% 2/8/' 25.0% 13/ 3 [11.5% 3/5/10
Manejo confiable de 5]113.2% /6/ 83% 6]79% 418/ 8.3% 13/ 0 | 0.0% No mencién
Buena herramienta de 50% 16% 34%
[retroali i 5[13.2% 2/6/11 100% 5)6.6% 5/8/16 0 [ 0.0% | Nomencién 0 [ 0.0% | Nomencién
Interfase amigable 4[10.5% 3/6/11 80% 5] 6.6% 5/8/16 1[83% 1/3/8 0 [ 0.0% | Nomencién
asado en 3| 7.9% 4/6/11 38% 8 [10.5% 3/8/16 2 [16.7% 2/3/8 3 [11.5% 3/5/10

Definicion:

» Analisis comparativo de las variables mas significativas que influenciaron el éxito
del grupo de individuos positivos en Entendimiento, Uso y Confianza del Sistema
de Competencias; respecto al Universo total, asi como al grupo de individuos
negativos y promedio en Entendimiento, Uso y Confianza del Sistema de

Competencias.
Observaciones de la tabla 35:
» En la figura 23 se representa la comparacién de cada una de las variables mas
significativas de éxito, durante la transicion respecto al universo total de

menciones en la misma variable.

Fig. 23: Variables significativas del sistema de computo que influyen al éxito

Variables mas significativas del Sistema Com putacional de apoyo para el manejo de Competencias - EXITO
Analisis de Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO respecto al Universo
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Interfase amigable

Busna hrarients e oroientacio S S S S S

Manejo confiable de informacion

Féacil acceso

Sistema bien disefiado

H
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» Se concluye, que el total de menciones que percibieron que es una buena
herramienta de retroalimentacion, forman parte de los individuos con Uso,
Confianza y Entendimiento positivo del Sistema de Competencias. Este hecho,
que si bien esta ligado al sistema de computo en si, va mas de la mano con las
menciones positivas de las variables de entendimiento y retroalimentacion de las
etapas de Implementacion y Transicion del Sistema de Competencias, que son la

base de este factor de influencia al éxito que aparece en el sistema de cémputo.

» Gran parte de este grupo positivo, respecto al universo, opina que se tiene un
manejo confiable de informacién. El factor de confianza, en un juicio personal en
este grupo positivo, debe de estar mas ligado al trasfondo de competencias que al
manejo técnico que el sistema de computo realiza con los datos en los que se

sustenta la herramienta.

» Gran parte de este grupo positivo, respecto al universo, opina que es un sistema

amigable y bien disefiado.

» En la figura 24 se representa la comparacion de la mezcla de respuestas sobre
estas variables significativas de éxito, de los individuos Positivos, Negativos y

Promedio.

Fig. 24: Variables significativas del sistema de computo que influyen al éxito individuos Positivos,

Negativos y Promedio

Variables mas significativas del Sistema Com putacional de apoyo para el manejo de Competencias - EXITO
Anélisis de fr ias de los ivi con Uso, Confi yE dimiento promedio POSITIVO, PROMEDIO Y NEGATIVO respecto al Universo

w | ] I | [ ]

20%

100%

% Respecto al Universo
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Sistema bien disefiado Fécil acceso Manejo confiable de informacién Buena herramienta de Interfase amigable Basado en WEB
retroalimentacion

O POSITVO mNEGATVO @ PROMEDIO

» Se puede mencionar de la figura 24, que el que sea una buena herramienta de
retroalimentacion influyd en el éxito ya que todas las menciones fueron dadas por

los individuos positivos.
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» El hecho que el sistema esté basado en WEB y de facil acceso, es un factor

comun de éxito entre todos los individuos positivos, promedio y negativos.

» En conclusiéon y a manera de resumen estos dos graficos, sobre el sistema de

computo, influyeron al éxito:

o Buena herramienta de retroalimentacién y confiabilidad de la informacion,
que es un hecho estd sustentada por los factores de éxito de
implementacion y transicion.

o Facil acceso y disefio en WEB.

Analisis 5: Variables mas significativas de FRACASO durante la implementacion del

sistema de competencias. Ver tabla 36.

Tabla 36: Analisis por las variables mas significativas de fracaso individuos negativos, en etapa de

implementacion

Variables mas significativas durante la ion del Si de C ias - Fracaso
con Uso, y i promedio ividuos con Uso, y ividuos con Uso, Confianzay
) NEGATIVO Total Universo | Entendimiento promedio POSITIVO romedio PROMEDIO
Variables Ponderacién | Proporcién P":"‘;’I’Z':" Ponderacién Ponderacién P"‘;’::I’:':" Ponderacién P’;‘:;’;:’“
| % Individual clvariable menciones f % Individual f % Individual menciones f % Individual menciones
(P)(T)/(V) Universo Universo (P)(T)(V) (PY(T(V) Universo (P)(T)(V) Universo
[Falta de seguimiento 51% 16116 28% | 29]14.4% 1/13125 10[18.9% 1/6/15 11]11.6% 2/10/
Subjetivo 5.1% 16116 50% 16| 8.0% 6/13/25 4 [ 7.5% 3/6/15 4] 42% 7110/
Falta de icacié 1.3% 2/6/16 35Y% 17 8.5Y% 5/13/25 2 [38% 5/6/15 9195% 4/10/
Competencias no
acordes a las 5| 94% 3/6/16 22% 26% 23(11.4% 3/13/25 10]18.9% 1/6/15 26% 8 | 84% 5/10/15 48%
Falta de informacion 5194% 3/6/16 21% 24(11.9% 2/13/25 519.4% 2/6/15 14114.7% 1/10/15
Mala administracion,
coordinacién y logistica | 5] 9.4% 3/6/16 29% 17 8.5% 4/13/25 3157% 4/6/15 91 9.5% 4/10/15
Credibilidad 4| 7.5% 4/6/16 57% 7 ] 3.5% 9/13/25 1 [ 1.9% 6/6/15 2] 21% 9/10/15

Definicion:

» Analisis comparativo de las variables mas significativas que influenciaron el
fracaso del grupo de individuos negativos en Entendimiento, Uso y Confianza del
Sistema de Competencias; respecto al Universo total, asi como al grupo de
individuos negativos y promedio en Entendimiento, Uso y Confianza del Sistema

de Competencias.

Observaciones de la tabla 36:
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En la figura 25 se representa la comparacion de cada una de las variables mas
significativas de éxito, durante la implementacion respecto al universo total de
menciones en la misma variable.

Fig. 25: Variables significativas durante la implementacion que influyen al fracaso, respecto al universo

Anilisis de Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio NEGATIVO respecto al Universo

Credibilidad

Mala administracién, coordinacion y logistica

Falta de informacién
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Subjetivo

M

Falta de seguimiento
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No se tuvo una participacién total de menciones sobre una variable en particular,

tal y como se mostro en los factores de éxito.

Sobresale la falta de credibilidad, entre los individuos negativos, hecho

congruente por la falta de informacion que también aqui se muestra.

En la figura 26 se representa la comparacién de la mezcla de respuestas sobre
estas variables significativas de fracaso, de los individuos Positivos, Negativos y
Promedio.

Fig. 26: Variables significativas durante la implementacion que influyen al fracaso individuos Positivos,

Negativos y Promedio
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Variables mas significativas durante la Implementacién del Sistema de Competencias - FRACASO
Anilisis de frecuencias de los Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO, PROMEDIO Y NEGATIVO respecto al Universo

Falta de seguimiento Subjetivo Falta de comunicacion ~ Competencias no acordes Falta de informacion Mala administracion, Credibilidad
a las funciones coordinacion y logistica

‘ u NEGATVO 0 POSMTVO @ PROMEDIO ‘
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> Resalta en esta figura 26, que ninguna variable de influencia al fracaso fue

exclusiva de los individuos del grupo negativo.

> A pesar del punto anterior, se puede ver un minimo de menciones en credibilidad
y comunicacion de los grupos positivos, hecho congruente con la serie de

conclusiones manejadas en las figuras y tablas anteriores.

> Lo subjetivo, no representa gran proporcién en este grupo negativo, pero es la
segunda variable en menciéon y de buena participacion de menciones en la

influencia al fracaso del resto de los individuos.

> La falta de seguimiento es una variable que aparece por igual proporcion de
menciones, como elemento de fracaso, en los individuos positivos, negativos y

promedio.

» En conclusién y a manera de resumen estos dos graficos, sobre la etapa de

implementacion, influyeron al fracaso:

o Falta de credibilidad.
o Informacion.
o Subjetividad

Analisis 6: Variables mas significativas de FRACASO durante la etapa de transicion del

sistema de competencias. Ver tabla 37

Tabla 37: Analisis por las variables mas significativas de fracaso en individuos negativos, etapa de

transicion
Variables mas significativas durante la etapa de tr icion del Si de C ias - Fracaso
con Uso, Confianza y imiento promedio Individuos con Uso, Confianza y Individuos con Uso, Confianza y Entendimientol
—— NEGATIVO Total Universo | Entendimiento promedio POSITIVO romedio PROMEDIO
ariables 5 - -
Ponderacién | Proporcién P’:‘;‘T:"’" Ponderacién Ponderacién Pz‘;’:‘é“ Ponderacién P"‘"""I':"“
| % Individual clvariable | 9808 £ % Individual £ % Individual | S8 i % Individual B el
@NIY) Universo | e 0TS PNTIY) EImIY) | e PNTIY) e
Falta de seguimiento 9118.8% Ii 38% 4115.3% 10/ 6 [12.8% 1517 9 [14.5% 2/6/17
|Falta de continuidad 8116.7% / 36% 2 [14.0% /10/: 5 [10.6% 2/5117 9 114.5% 2/6/17
Falta de informacion 5110.4% )/ 25% 0[12.7% /101 2]43% 4/5117 13[21.0% 16117
[Competencias no o
des a las i 4 3% 471 40% Bl 10| 6.4% 4/10/31 10.6% 2/5/17 30% 1.6% 6/6/17 3%%
Tiempo de isi 4 3% 471 44% 9 7% 5/10/31 10.6% 2/5/17 0.0% | No mencién
Resistencia al cambio 4 .3%. 471 67% 6 .8% 6/10/31 4.3% 4/5/17 0.0% | No mencién
alta de comunicacién .3% 371 50% 6 8% 6/10/31 0.0% | No mencién 4.8% 4/6/17
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Definicion:

» Analisis comparativo de las variables mas significativas que influenciaron el
fracaso del grupo de individuos negativos en Entendimiento, Uso y Confianza del
Sistema de Competencias; respecto al Universo total, asi como al grupo de
individuos negativos y promedio en Entendimiento, Uso y Confianza del Sistema

de Competencias.
Observaciones de la tabla 37:
» En la figura 27 se representa la comparacion de cada una de las variables mas
significativas de éxito, durante la transicion respecto al universo total de

menciones en la misma variable.

Fig. 27: Variables significativas durante la implementacién que influyen al fracaso

Variables mas significativas durante la etapa de transicién del Sistema de Competencias - FRACASO
Analisis de Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio NEGATIVO respecto al Universo
Falta de comunicacion # ‘
Resistencia al cambio
Tiempo de transcisién muy largo #
Competencias no acordes a las funciones #
Falta de informacion #
Falta de continuidad *
Falta de seguimiento #
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

> Al igual que el punto anterior de analisis de gréfica, en la figura 27, se observa
que ninguna variable de influencia al fracaso fue exclusiva de los individuos del

grupo negativo.

» La resistencia al cambio y la falta de comunicacién, forma gran parte de la

influencia al fracaso en este grupo negativo.
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Fig.

28: Variables significativas durante la transicion que influyen al fracaso individuos Positivos, Negativos
y Promedio
Variables mas significati durante la etapa de transiciéon de Competencias - FRACASO
Analisis de fri ias de los ivi con Uso, Confi y Er dimi promedio POSITIVO, PROMEDIO Y NEGATIVO respecto al Universo

% Respecto al Universo

100%
: L]
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Falta de seguimiento Falta de continuidad Falta de informacion Competencias no acordes Tiempo de transcision muy Resistencia al cambio Falta de comunicacion
a las funciones largo

‘ m NEGATVO O POSITVO @ PROMEDIO

La falta de comunicacion, fue un factor de influencia al fracaso que solo aparecié
entre los individuos negativos y promedio. Factor de mas concluyente, al no

aparecer como variable clave de fracaso de los individuos positivos.

La resistencia al cambio fue en factor que también aparecié de manera exclusiva
en los individuos positivos y negativos como elemento de influencia al fracaso.
Hecho por demas interesante, si consideramos las bases de informacion,
comunicaciéon y entendimiento que mostraron en los analisis anteriores, por lo que
puede ser un factor de negativa relacién entre estas variables, pero como evento
puntual y sin el analisis estadistico correspondiente, lo menciono como una simple

interpretacion.

Las Competencias no acordes con las funciones, son elementos sobresalientes

de influencia al fracaso en este grupo e inclusive los positivos.

El largo tiempo de transicion, fue otro de los elementos exclusivos de influencia al

fracaso entre los individuos positivos y negativos.

En conclusion y a manera de resumen estos dos graficos, sobre la etapa de

transicion, influyeron al éxito:

o Resistencia al cambio.
o Tiempo de transicion.

o Competencias no acordes con las funciones.
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Analisis 6: Variables mas significativas de FRACASO del sistema de cémputo de apoyo

a competencias. Ver tabla 38

Tabla 38: Analisis por las variables mas significativas de fracaso del sistema de cémputo de apoyo a

competencias.

Variables mas significativas del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias - Fracaso
con Uso, y promedio con Uso, y con Uso, y
—— NEGATIVO Total Universo | Entendimiento promedio POSITIVO romedio PROMEDIO
ariables
Ponderacion | Proporcién Pm’:'é" ——— Ponderacion P’;'::I":'é" Ponderacion PT’:"I':"“
i % Individual clvariable | 9% C8 £ % il | % Individual | @8 <E i % Individual moniones
(PITIV) Universo Universo (PMTIV) Universo PUTIV) Universo
Fallas en el sistema 5122.7% 1/5/11 36% 14| 8.9% 1/9/24 4 [22.2% 1/4/10 5181% 2/6/10
Desconfianza de manejo
y contenido de 4118.2% 2/5/11 31% 13] 8.3% 2/9/24 1[56% 4/4110 8 [12.9% 1/6/10
Mal soporte (Help Desk) | 3]13.6% 3/5/11 38% 25% 8 [51% 3/9/24 1]56% 4/4/10 21% 416.5% 3/6/10 54%
Encuestas subjetivas 2] 91% 2/5/11 100% 2 [ 1.3% 8/9/24 0 | 0.0% | No mencién 0 [ 0.0% | Nomencién
ncuestas que no
aplicaban a las funciones| 2] 9.1% 4/5/11 100% 2| 1.3% 8/9/24 0 [ 0.0% | Nomencién 0| 0.0% | Nomencién

Definicion:

» Analisis comparativo de las variables mas significativas que influenciaron el
fracaso del grupo de individuos negativos en Entendimiento, Uso y Confianza del
Sistema de Competencias; respecto al Universo total, asi como al grupo de
individuos negativos y promedio en Entendimiento, Uso y Confianza del Sistema

de Competencias.
Observaciones de la tabla 38:
» En la figura 29 se representa la comparacién de cada una de las variables mas
significativas de éxito, durante la transicion respecto al universo total de

menciones en la misma variable.

Fig. 29: Variables significativas del sistema de computo que influyen al fracaso

Variables mas significativas del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias - FRACASO
Andlisis de Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio NEGATIVO respecto al Universo

Encuestas que no aplicaban a las
funciones
o sopr oo | s
Desconfianza de manejo y contenido de
informacion en el sistema

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Fig

Resalta de inmediato las dos unicas menciones exclusivas de individuos
negativos respecto a las variables que influyeron al fracaso, las cuales son
Encuestas que no aplicaban a las funciones y Subijetivas. Este par de rubros, no
son inherentes al sistema de cémputo, ya que solo fue la herramienta de
presentacion de la informacion consolidada desde la implementaciéon y la
transicion, pero a través de este medio se evidencia las conclusiones anteriores

que se han venido haciendo al grupo de individuos negativos.

En la figura 30 se representa la comparacién de la mezcla de respuestas sobre
estas variables significativas de éxito, de los individuos Positivos, Negativos y

Promedio.

. 30: Variables significativas del sistema de cémputo que influyen al fracaso individuos Positivos,

Negativos y Promedio

% Respecto al Universo

Variables mas significativas del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias - FRACASO
Anilisis de fr ias de los ivi con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO, PROMEDIO Y NEGATIVO respecto al Universo
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Fallas en el sistema Desconfianza de manejo y contenido Mal soporte (Help Desk) Encuestas subjetivas Encuestas que no aplicaban a las
de informacion en el sistema funciones

‘ m NEGATVO O POSITVO @ PROMEDIO

>

Respecto a la figura 30, sobresalen de nuevo las variables de encuestas

subjetivas y que aplican antes explicadas.

Un hecho significativo de fracaso entre todos los individuos negativos, promedio e

inclusive positivos, fueron las fallas en el sistema.

Se muestra un alto porcentaje de menciones sobre la desconfianza en el manejo y
contenido de informacion de los individuos negativos y promedio, respecto a los
positivos. Claro reflejo de los elementos de subjetividad y desconfianza que se

han venido presentando en las comparaciones anteriores.
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» En conclusiéon y a manera de resumen estos dos graficos, sobre el sistema de

computo, influyeron al fracaso:

o Fallas en el sistema.

o Presentacion de informacion (Encuestas) que de entrada no presentaba un
sustento de confianza y entre los usuarios, esto no es inherente al sistema
de coémputo, pero al final de cuenta fue el frente de este término ante los

grupos de individuos negativos.
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Conclusiones sobre las hipétesis de investigacion
En esta seccion de conclusiones, se tomara cada una de las hipétesis planteadas en
esta investigacion para corroborar su aceptacion o rechazo, asi como los comentarios en

general observados durante la investigacion de campo, el andlisis de datos y sus

resultados.

Hipdtesis |

H1: Existen discrepancias de entendimiento, uso y confianza del Sistema de

Competencias en diferentes individuos que conforman los grupos gerenciales

dentro de la misma organizacion.

A través de la aplicacion de la Encuesta 1, que tenia como objetivo identificar estos
grupos congruentes se puede determinar durante el analisis de datos de esta
investigacion, dos grupos de individuos discrepantes en Uso, Entendimiento y Confianza
sobre el sistema de Competencias operando en la empresa. A su vez, se determina un
tercer grupo promedio que sirvid para realizar comparaciones durante el manejo de

informacion de la Encuesta 2.

Enfocandose al objetivo de H1 y como se demuestra en el analisis de datos de la
encuesta 1, si existen grupos discrepantes de individuos dentro de la empresa y es
avalado ademas, por la prueba estadistica "t de Student” que se desarrolla paso a paso
en la tabla 4 y se resumen aqui. Esta prueba arroja como resultado estadistico una “t”
mucho mayor que los niveles de confianza, inclusive que el de .09, para un grado de

confianza de 35 aceptando H1 y rechazando la hipétesis nula.

Individuos Positivos: 23 Media respuestas: 1.55
Individuos Negativos: 16 Media respuestas: 4.02
Diferencia entre medias: 2.47 Valor de “t”: 24.82601

Poblacién total de la muestra: 87

-115-



Como conclusiéon y comentarios generales aprendidos de esta parte de la investigacion,
se menciona que en un inicio se tenia la expectativa de encontrar grupos gerenciales
integros homogéneos Positivos y/o Negativos en Uso, Confianza y Entendimiento, esto
es, un grupo de individuos dependientes de una misma gerencia o subdireccién dentro
de la empresa y que todos ellos, respecto a otros grupos gerenciales, mostraran dicha

discrepancia positiva o negativa.

Durante las aplicaciones piloto del primer reactivo y previo analisis de resultados, se
detectd que no se encontrarian dichas gerencias homogéneas, ya que los individuos
dentro de cada una de ellas, mostraban de forma independiente también, diferentes
niveles de Uso, Entendimiento y Confianza, por lo que el enfoque de la Encuesta 1 (mas
no la esencia) cambié de expectativas de busqueda de grupos gerenciales a individuos,

independientemente de la gerencia a la que pertenecen.

Otro dato interesante, fue la marcada discrepancia entre los propios niveles de Uso,
Entendimiento y Confianza en un mismo individuo, en otras palabras la gran mayoria de
los encuestados no mostraron un resultado homogéneo positivo, promedio 0 negativo de

las tres variables a la vez.

Otros comentarios y observaciones a manera de ejemplo, distinguen a individuos que
conocian el trasfondo del sistema de Competencias y lo usaban, mas sin embrago no
confiaban en él. De otro modo, individuos que por ejemplo, lo usaban al maximo, sin

confiar o entender el mecanismo o metodologia de Competencias.

Estos comportamientos, pueden llegar a ser base de otros estudios a partir de estas
conclusiones y observaciones de campo, el objetivo de esta encuesta y parte de la tesis
no es el de encontrar dicha correlacion entre Uso, Entendimiento y Confianza ni mucho
menos indagar sobre su influencia por el perfil demografico de la poblacién estudiada,
pero parece importante su planteamiento en este punto de la investigacion, por lo

interesante e indagatorio que esto fue para el investigador.
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Hipdtesis I

HIl: Son las variables de alineacién del sistema de gestién a la estrategia de la

empresa, disefio y conformacion de rutas, competencias y perfiles de los

empleados y los planes estratéqgicos para el desarrollo y administracion integral del

sistema que se presentan en el Proceso de Implementacion, las que influyen

directamente en las discrepancias de entendimiento, uso y confianza para obtener

el éxito o fracaso de un Sistema de Competencias.

Basandonos en el analisis de contenido efectuado de la Encuesta 2, respecto al proceso

de implementacion, resaltaron las siguientes variables.

Variables de Influencia:

EXITO FRACASO
- Apoyo e involucramiento de la Direccion - Falta de credibilidad
- Organizacion y logistica - Falta de informacién
- Comunicacion e informacion - Subijetividad

- Programa bien definido

Variables de la hipotesis:
> Alineacion del sistema de gestidn a la estrategia de la empresa

> Disefo y conformacién de rutas, competencias y perfiles de los empleados

» Planes estratégicos para el desarrollo y administracion integral del sistema
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Tabla 39: Comparativa de variables, comprobacién H-II

Alineacion del sistema de gestion a la estrategia de la x x
empresa

Disefio y conformacion de rutas, competencias y perfiles x + Subjetividad
de los empleados

_Planes estratf-.\glcos para el desarrollo y admnistracion + Programa bien definido X
integral del sistema

En la tabla 39 se observa, respecto a la definicion de Subjetividad y Programa bien

definido declarados en la tabla 4 que en resumen son:

Subjetividad: Percepcion de los empleados sobre la subjetividad del
programa, su contenido y estructuracion de Competencias

durante la implementacion.
Programa bien definido:  Estructuracion, trasfondo, bases, contexto y planes en general
a llevarse durante la gestacion, transicion y futuro de

Competencias.

Se encuentran incluidos en 2 de las 3 variables de esta hipotesis, por lo tanto se acepta

parcialmente H-II.

Ademas de este par de variables, resaltaron del analisis de la Encuesta 2, este grupo de
factores adicionales de injerencia al éxito o fracaso del programa de Competencias

surgidos en la etapa de implementacién (Tabla 40)
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Tabla 40: Variables adicionales de influencia al éxito o fracaso — Etapa de Implementacion

+ Apoyo e involucramiento de la
Direccién + Falta de Credibilidad
+ Organizacién y logistica + Falta de informacion
+ Comunicacién e informacién

Variables adicionales que resultaron de la Encuesta 2

Conclusiones y comentarios del investigador sobre esta parte de la investigaciéon
apuntan que en esta etapa existié en la empresa una gran difusion y venta de lo que
seria el programa de Competencias, la organizacion y logistica fue impecable asi como
el denotado apoyo de la Direccion, mas sin embargo una denotada subjetividad en la
conformacién de los puestos, perfiles y competencias llevé cabo una falta de credibilidad
entre los empleados, claro ejemplo de la falta de informacién. Si uno de los puntos
cruciales en un programa de competencias, es el de conformar los perfiles de puestos en
base a competencias y no en funciones, los empleados al ver asignaciones de
competencias o niveles subjetivos a la mas pura definicidén clasica de lo que estaban
acostumbrados, derivaron desde este inicio en una falta de credibilidad, no solo a la

asignacion de competencias, si no al programa completo.

La alineacion de Competencias a la estrategia de la empresa, no sali6é referida en este
estudio y etapa, muy a pesar de que si se percibid el involucramiento de la Direccion y la
estructuracion y bases del programa. Por lo que si los empleados, conocen la estrategia,
ven involucrada a la direccibn y no encontraron la forma y fondo a través de
competencias para lograrlo y si a través de los modelos y sistemas tradicionales, refiere
un punto mas en contra a la adopcion de esta metodologia para el desarrollo de la gente

y sus estructuras para lograr el éxito y objetivo para lo que fue planteada.
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Hipotesis I

HIIl: Son las variables de comunicacion, rol y liderazgo de la gerencia y cuerpo directivo

asi como resistencia_y temor al cambio que se presentan en la Etapa de

Transicién, las que influyen directamente en las discrepancias de entendimiento,

uso y confianza para obtener el éxito o fracaso de un Sistema de Competencias.

Basandonos en el analisis de contenido efectuado de la Encuesta 2, respecto al proceso

de implementacion, resaltaron las siguientes variables.

Variables de Influencia:

EXITO FRACASO
- Identificacion y entendimiento de - Resistencia al cambio
las Competencias. - Tiempo de transicion muy largo
- Manejo de Expectativas. - Competencias no acordes con
- Difusion y promocién interna. las funciones

Variables de la hipotesis:
» Comunicacion.

> Roly liderazgo de la gerencia y cuerpo directivo.

» Resistencia y temor al cambio
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Tabla 41: Comparativa de variables, comprobacién H-111

Comunicacién X X
Rol y liderazgo de la gerencia y cuerpo directivo X X
Resistencia y temor al cambio X + Resistencia al cambio

En la tabla 41 se observa, respecto a la definicion de Resistencia al cambio declarado en

la tabla 5 que en resumen es:

Resistencia al cambio: Percepcion de los empleados sobre el temor y resistencia al

cambio del sistema clasico al de Competencias.

Se encuentra incluida en 1 de las 3 variables de esta hipotesis, por lo tanto se acepta

parcialmente H-III.

Ademas de esta variable, resaltaron del andlisis de la Encuesta 2, este grupo de factores
adicionales de injerencia al éxito o fracaso del programa de Competencias surgidos en la

etapa de transicion (Tabla 42)
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Tabla 42: Variables adicionales de influencia al éxito o fracaso — Etapa de Transicion

+ Identificacion y entendimiento + Tiempo de transciéon muy

. P de las Competencias largo
Variables adicionales que resultaron de la Encuesta 2 K p . R 9
+ Manejo de expectativas + Competencias no acorde a
+ Difusion y promocion interna funciones

Se observa que resalta la variable de resistencia al cambio de acorde los factores de
hipotesis planteados, es un hecho que como se describid en las conclusiones de la
hipétesis Il que desde ese momento de arranque existié una falta de credibilidad y
subjetividad sobre el programa y su contenido cuando éste fue conformado, lo que
definitivamente influye a generar un temor y resistencia al cambio al no tener los

empleados las bases estructurales bien claras, definidas y aceptadas.

Comunicacion no resaltdé en esta etapa, pero definitivamente tiene una influencia
indirecta que es resultante del conjunto de variables de ingerencia negativa. La parte de
liderazgo no fue percibida por los empleados en esta etapa, por lo que la mezcla de falta
de comunicacion y liderazgo asi como una estructura de inicio aceptada en su totalidad

es un resultante negativo del programa.

Pero también se denotan factores a favor, tales como la buena identificacion y
entendimiento de las competencias, el correcto manejo de expectativas asi como la
difusion y promocion del programa. Esto es claro resultante del numero de individuos de
entendimiento, uso y confianza del programa de competencias. Por lo que no se puede
generalizar para todos los empleados los factores negativos y positivos a favor o en
contra. Esta discrepancia de valores y factores refuerza aun mas la hipétesis | planteada

en esta investigacion.

Una variable mas que resalté y que es por demas importante, es el tiempo de transicion
muy largo, esto aunado al conjunto de menciones de andlisis de contenido de esta etapa
referentes a continuidad, implementacion para no todas las areas, avances diferentes
por grupos y sobre todo la variable de falta de seguimiento que surgié de todos los

individuos, sin importar su relacién positiva, promedio o0 negativa apunta a un sentimiento
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y percepcion de los empleados es que su participacion en la transicidon llevo bastante

tiempo pero por igual a que no se ha concluido el programa en su totalidad.

Hecho significativo, si se considera que se tiene un programa bien definido, una cultura
de competencias y un sistema de computo para administrarlo, para retomar de nuevo el
programa, darle una revision detalle en forma y fondo a la definicibn semantica-
contenido de competencias, niveles y perfiles asi como su asignacion para hacer renacer

con mayor impetu la iniciativa.

Hipdtesis [V

H IV:Son las variables de disefio y funcionalidad que presentan los Sistemas de

Computo, las que influyen directamente en las discrepancias de entendimiento, uso

y confianza para obtener el éxito o fracaso de un Sistema de Competencias.

Basandonos en el analisis de contenido efectuado de la Encuesta 2, respecto al sistema

de computo, resaltaron las siguientes variables.

Variables de Influencia:

EXITO FRACASO
- Buena herramienta de - Fallas en el sistema
retroalimentacion. - Encuestas no acordes a
- Confiabilidad de la informacion. funciones

- Facil acceso y basado en WEB.

Variables de la hipotesis:

> Diseno

> Funcionalidad
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Tabla 43: Comparativa de variables, comprobacién H-IV

Disefio + Facil acceso y disefio en WEB X

. . + Buena herramienta de .
Funcionalidad . L, + Fallas en el sistema
retroalimentacion

En la tabla 43 se observa, respecto a la definicion de Facil acceso y disefio en WEB,
Buena herramienta de retroalimentacion y Fallas en el sistema declarado en la tabla 6

que en resumen es:

Facil acceso y disefo en WEB: Percepcion de los empleados sobre el apoyo
que representa la presentaciéon en WEB vy el
facil acceso del sistema computacional de

competencias.

Buena herramienta de retroalimentacion: Percepcion de los empleados sobre la buena
herramienta de retroalimentacién del sistema

de competencias.

Fallas en el sistema: Percepcion de los empleados sobre la falta de
apoyo que representan las fallas de lentitud,
ligas incompletas, caidas, pérdidas de
informacion del sistema computacional de

Competencias.

Se encuentran incluidas todas las variables de esta hipétesis, por lo tanto se acepta H-
V.
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Ademas de estas variables, se distinguieron del analisis de la Encuesta 2, este grupo de
factores adicionales de injerencia al éxito o fracaso del programa de Competencias

surgidos del sistema de computo (Tabla 44)

Tabla 44: Variables adicionales de influencia al éxito o fracaso — Sistema de Computo

+ Encuestas no acorde a

Variables adicionales que resultaron de la Encuesta 2 + Confiabilidad en la informacion .
funciones

En un analisis individual de esta hipdtesis se puede determinar que los factores de
disefio en WEB, facil acceso y el cumplimiento de su funcion de retroalimentacion, son
factores de influencia al éxito del sistema computacional hacia el programa de
competencias, este es un hecho por demas significativo si se considera el peso negativo
de estructura y confiabilidad que se trae como influencia desde la implementacion y
transicion. Se puede concluir que el sistema coopera a disminuir la brecha negativa de
aceptacion de los usuarios pero no lo suficiente, por encontrar un grupo de individuos
que siguen viendo en el sistema, encuestas no acordes a las funciones; esto no es una
mala funcién del sistema computacional, si no es el reflejo de la conformacion de
perfiles, falta de informacién y comunicacién a los usuarios sobre el significado de las
competencias y su resistencia al cambio al no ver reflejadas sus funciones vy
responsabilidades en los perfiles de puestos, competencias y conductas observables por

individuo.

Las fallas del sistema integran un comun denominador a todo el universo de individuos
encuestados, estas fallas se traducen en la lentitud, ligas incompletas, caidas y pérdidas
de informacion del sistema computacional de competencias. Habra que investigar mas
esta percepcion ya que hay factores e informacion importante de usuarios que no
detectaron dichas anomalias y si apostaron por un manejo confiable de informacion y
buen funcionamiento, un punto de diferencia entre la percepcion de estos individuos es

el tiempo en el que ejecutaron sus actividades en el sistema, el cual estuvo
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comprometido por una sobrecarga de usuarios al esperar hasta las fechas limite para
ejecutar su retroalimentacion en el sistema. Se podra intuir que el sistema y su
dimensionamiento de capacidad en el servidor debieron estar preparados inclusive para
estos momentos criticos, pero es importante mencionar que fue un desarrollo interno de
la empresa y con un tiempo muy comprometido, por lo que la conclusién de este
fendbmeno de fallas estan compartidas entre el disefio integral de la aplicacion y los
usuarios por su curva de aprendizaje, desorganizacidon y con el sistema e interpretacion

de la herramienta.

La interpretacion de los resultados de la Encuesta 2 y su comparativa con las variables
de hipotesis estan basados en la definicién de variables descritas en las tablas 4, 5, y 6,
ademas respaldadas por la revision bibliografica realizada, en donde se encontraron una
serie de elementos, factores y variables de injerencia e importancia para cada una de los

ejes de esta investigacion.

El hecho de analizar individualmente cada hipétesis da un buen razonamiento de las
conjeturas esperadas en este estudio de campo y concluyen con el objetivo de esta
investigacion. Pero como se ha ido describiendo a lo largo de esta investigacion, lo
interesante e indagatorio en términos de investigacion, es cuando se hacen y observan
las relaciones y dependencias que existen entre las variables e hipodtesis. El objetivo de
esta tesis es descriptivo y no correlacional, pero invita a futuros analisis bajo este modelo
para describir estadisticamente las observaciones que el investigador presenta en las

siguientes conclusiones generales.
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Conclusiones generales sobre Sistemas de Competencias

La tecnologia en las empresas es una ventaja competitiva facilmente replicable por la
competencia, lo que no, es el talento de su gente... Pero ; Como identificar ese talento?,
¢Qué se requiere para canalizarlo de manera adecuada?, ;Como solventar las
carencias de talento?, ;Cémo juntar ese compendio de virtudes que puedan dar la

funcion que se requiere?.

Estas y mas serian las preguntas que cualquier persona que quiera lograr el éxito de su
empresa a través de su gente se haria, una manera de responder a esta serie de
preguntas es a través de un modelo de gestién por competencias. La administracion del
conocimiento, es parte necesaria de cualquier empresa que quiera lograr maximizar su
capital humano. Si al darles este impetu a sus empleados para cumplir con sus objetivos
y estrategias, logra aumentar el posicionamiento de la empresa, esta metodologia se
vuelve un activo detonante mas en la empresa. Solo que llevarla al éxito y correcto

funcionamiento, es una labor muy intensa y de sumo cuidado.
Al final de esta investigacion, se realizaron los siguientes cuestionamientos pensando en
cémo lograr llevar la metodologia al éxito, respecto a las variables del modelo con el que

se analizé un Sistema de Competencias en operacion.

La primera de ellas fue la Metodologia de Implementacion, que como se puede leer en

este documento, se analizaron varias metodologias y pasos a seguir, para poner en
marcha un sistema de competencias en una empresa. Estas metodologias, vistas de
manera aislada, son muy fuertes y estructuradas, solo que al preguntar, si es un hecho
que al cumplir con cada paso del proceso indicado me asegurara el éxito de la
implementacion, la respuesta sera negativa. El razonamiento es que no es algo aislado y

esta fuertemente ligado a otras dependencias.

El conjunto de factores que implican el planear, estructurar y desarrollar un sistema de
competencias, llamese metodologia, en una empresa lleva al ejecutor a realizar un
profundo analisis de lo que tiene como recursos y valores en la empresa contra lo que

desea como objetivo y estrategia. Los Stake Holders y Directivos deben de tener la
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facultad y virtud de poder expresar dichos alcances y que la entidad a cargo de
estructurar el plan y las bases para el inicio de implementacion de un programa de
competencias, entenderlas y traducirlas en los elementos necesarios, llamese plan de
implementacion, que aunado y en apoyo a la metodologia o pasos a seguir para llevar
acabo una implementacion sean el primer paso al éxito, por lo que es de vital

importancia considerar por quien implementara la metodologia de competencias:

1. Tener un claro entendimiento de la estrategia, objetivos, mision y vision de la
empresa.
Conocer a la perfeccion la metodologia o proceso de implementacion.
Estructurar un plan que cubra las diferencias entre lo que tiene y desea la

empresa y los requerimientos del programa de implementacion.

Si esta serie de requerimientos del programa de implementacién, no son cubiertos y
solventados por medio del plan en mencién, habra una carencia tanto en cumplimiento
como cobertura de cada paso de la metodologia, hechos que abrirdan la puerta a
carencias de origen que dificultaran la transicion e inclusive se pueden ver reflejados en
el sistema de computo que se habilite para administrar competencias, con ello se pueden
minimizar o inclusive eliminar los términos de subjetividad y falta de seguimiento,
ademas de reforzar y puntualizar los parametros de comunicacion e informacién vitales

para establecer el camino para esta metodologia.

La segunda de ellas fue la Administracion del Cambio, indicado en esta investigacion

como un conjunto de practicas y valores a cuidar, bajo la consideracion de llevar de la
mejor manera un cambio cultural y de estructuras de una organizacion en el tiempo. Por
igual, este conjunto de informacion, consejos y practicas se ven puntuales e incluyentes
de todas aquellas grandes y pequefias, pero importantes, cosas que se deben de cuidar
en una organizacion para llevarla de un lugar a otro, solo que al preguntar, si es un
hecho que al cumplir con cada mencién me asegurara el éxito del cambio. Esta es una
de las respuestas mas dificiles de contestar, al estar estrechamente relacionada con el
manejo de las personas, por lo que la respuesta se deja al criterio de cada lector, pero

independientemente si ésta se deduce como positiva, debe de haber ese detonador que
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influya, genere y pida el cambio. Es por ello que Administracion del Cambio, sin cambio,

se queda en simplemente administracion.

Competencias se denota en esta tesis como el detonador de cambio en una
organizacion, en este cambio se estdn tocando los fundamentos basicos de los
individuos tales como reconocimiento, retribucion, valoracion, entrenamiento,
desempefo, entre otros mas, los cuales deben de estar perfectamente cuidados y
depositados en las personas como un herramienta para fomentar su desarrollo individual

y en beneficio de los objetivos de la empresa.

Como todo cambio en la gente es causa de resistencia, el involucramiento del cuerpo
gerencial y directivo de la empresa, su liderazgo, la comunicacion e informacién objetiva
del porqué se estd cambiando y a donde se debe de llegar a través del uso de esta
metodologia en beneficio de los empleados y de la organizacion en general es piedra

angular para sobrellevar la transicion.

Mas sin embargo, si lo anterior descrito en cuanto al cuidado de la gente durante la
transicion, esta cimentado sobre unas bases no claramente definidas y endebles,
llamese etapa de implementacién, sera por demas dificil su ejecucién. Es aqui donde se
plantea la interrelacion entre una etapa y la otra, las cuales estan fuertemente ligadas y

el éxito de una es muy dependiente de la otra.

La tercera y ultima de ellas fueron los Recursos Técnicos, en este caso representados

por un sistema de computo elaborado para soportar la implementacién, administracién y
operacion de la metodologia de competencias en la empresa. El sistema por las
menciones descubiertas en la investigacion, apunta a un desarrollo bien definido, de facil
acceso y amigable. Por lo que el razonamiento para este caso, es si el mejor de los
sistemas es él que asegura el éxito de la metodologia. La respuesta seria negativa, ya
que un sistema perfecto sin las bases de informacion adecuadas y un correcto manejo
de la transicidn y cambio organizacional en el personal, no se convierte mas que un

procesador de datos que no muestra una congruencia con su objetivo de creacion.
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Esta parte del analisis invita, no solo en competencias si no en general, a analizar desde
las bases y objetivos de la iniciativa empresarial, su estructura y fundamento para que
pueda ser aplicada a una herramienta computacional. En otras palabras, se puede tener
el mejor de los sistemas informaticos pero si se carece de una fortaleza en su contenido,
su contenido provoca un cambio y éste no es bien cuidado se puede llegar a tener una
enorme percepcion de fallas y falta de funcionalidad en el sistema, cuando éste es ajeno,

operacionalmente hablando, a dichas carencias.

De aqui la experiencia que lleva a realizar esta investigacion, donde el aseguramiento
del éxito de implementacion, transicion y operacién de una metodologia de esta indole,
no esta en el perfecto o eficiente cumplimiento de cada variable individual, sino en la
correcta y eficiente combinacién y apoyo entre cada una de ellas. La habilidad de poder
mezclar las intenciones de logro de cada variable, con el fin comun de lograr el éxito
operativo de la metodologia y su mantenimiento a futuro es el factor clave para cualquier

empresa que desee aventurarse en una practica de esta indole.

Quizas en cada empresa se adolece o imperan ciertos factores de éxito o fracaso
expuestos en esta investigacion, asi como variantes demograficas y de tiempo que se
presentan en este estudio. Es bueno mencionar que este caso denoté un marcado
entendimiento del programa de competencias entre los individuos encuestados, posible
resultante del perfil demografico analizado, situados en un 86% en edades de 25-35
anos y el 100% con estudios de licenciatura o posgrado. Respecto al manejo del cambio
organizacional, por igual pueden ser muy particulares, los agentes motivadores, lideres,
comprension de metas y objetivos, asi como la asimilacion o requerimientos de
informacioén y comunicacién, que pueden por igual ser diferentes al de otros casos con
un disimil perfil demografico. Este mismo parametro de marcada edad media, educacién
profesional y ligada a la tecnologia, sustenta una cultura de uso de equipo de computo,
sistemas, correo electronico e Internet por lo que la variable de recursos técnicos por
igual se particulariza a este ambiente y perfil demogréfico. Es por ello que se invita a
usar este modelo de investigacion en otros ambitos, caracteristicas y tiempos

organizacionales.
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Concluyendo y complementando lo anterior, como resultante de la revision bibliografica,
resultados de esta investigacidon y que es por hecho aplicable a la mayoria de las

empresas, sin importar su perfil demografico, son:

» Los factores de informacion, comunicacion, involucramiento de la direccion y su
personal, definicion y explicacidon del programa asi como la eficiente y funcional
herramienta computacional.

» La dependencia y sistematizacién entre las tres etapas de Implementacién,
transicion y sistema de cémputo.

» La necesaria planeacion integral para llevar a cabo su implantacion, operacion y

mantenimiento.

Las definiciones y conclusiones claves para llevar al éxito la implementacién de un

sistema de gestion de personal como competencias.

Para concluir de manera general esta investigacion, que tiene como objetivo encontrar
los factores criticos que influyen al éxito o fracaso de un sistema de competencias a
través de sus discrepancias en uso, entendimiento y confianza de sus usuarios desde la
perspectiva del Proceso de Implementacion, Manejo del Cambio y Recursos Técnicos se
puede concluir que en efecto, si residen en ellas las variables de influencia que generan
esas discrepancias. Pero se agrega lo mas importante, que es también la combinacién y
dependencia entre ellas y su carencia de una buena planeacién, los que también crean
dichas discrepancias y son influencia para el éxito o fracaso de la metodologia por

implementarse, en proceso de implantacién e inclusive en su operacion.
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VL.

Trabajos futuros

El estudio realizado en esta tesis de investigacion se basé en un modelo descriptivo y
no de correlacién, por lo que es de sugerencia del investigador que al leer este

documento, encontrar modelos que enriquezcan y apoyen esta labor.

Otro aspecto a explotar en este trabajo, es el diversificar los campos de aplicacién del
modelo sugerido a otros sectores de produccidon de la economia asi como un estrato

demografico diferente.

De la combinacion de las dos sugerencias anteriores, se puede ademas sacar

correlaciones respecto a los hallazgos encontrados en esta tesis.

» Realizar este mismo estudio en otros sectores de la economia mexicana que

presenten caracteristicas similares.

> Realizar este mismo estudio a grupos de individuos con un diferente perfil

demografico.

» Efectuar este mismo estudio pero con un enfoque correlacional de variables en

lugar de descriptivo.
» Se puede realizar varios estudios a otras empresas, usando este modelo para

hacer comparaciones entre ellos y analizar las practicas de implementacién,

cambio y computo mas exitosas.
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Encuesta 1 - modelo

absoluto con tu desempefio o funciones dentro de la empresa.

Fecha:

Grupo Gerencial al que perteneces actualmente:

Nombre:

Tiempo en la empresa:

Los resultados son confidenciales y solo con fines de investigacion; no repercuten en lo

La encuesta podra solo ser contestada por personal con mas de 1 afio en la empresa y que esté
actualmente integrada al Sistema de Competencias operando en la compafiia.

Si tienes menos de 6 meses en tu puesto actual a qué grupo pertenecias anteriormente:

Las afirmaciones que estas por leer son opiniones con las que algunas personas estan de acuerdo y otras en desacuerdo. Por favor indica
que tan de acuerdo estas con cada una de estos comentarios.

1.

Entiendo la forma de cémo se dara el
desarrollo organizacional a través del
Sistema de Competencias
implementado en la Compaiiia

Uso el Sistema de Competencias como
medio de retroalimentacién de mi perfil
respecto al puesto que actualmente
ocupo.

Confio en los resultados que se
obtienen a través del Sistema de
Competencias sobre mi perfil respecto
al puesto que ocupo actualmente.

Considero el uso del Sistema de
Competencias como la herramienta
adecuada para determinar lo que la
empresa requiere de su gente a favor
del crecimiento organizacional.

Entiendo la mecanica a seguir a partir
de la medicion y obtencién de
resultados en el Sistema de
Competencias para aspirar a otros
puestos dentro de la empresa.

Confio en la utilidad actual y futura del
Sistema de Competencias
implementado en la compania en su
objetivo de desarrollo organizacional.

Uso el Sistema de Competencias como
base de referencia para trazar mi
desarrollo en la empresa hacia otros
puestos.

Entiendo como cerrar mis brechas de
aprendizaje para cumplir con el perfil
de mi puesto actual a través del
Sistema de Competencias.

Confio en el Sistema de Competencias
como fuente de gestion individual
enfocada a mi desarrollo dentro de la
organizacion hacia nuevos puestos

Definitivamente

Probablemente

Indeciso

Probablemente

Definitivamente

si si no no
Definitivamente : Probablemente . Probablemente Definitivamente
. . Indeciso
si si no no
Definitivamente | Probablemente . Probablemente Definitivamente
. . Indeciso
si si no no
Definitivamente | Probablemente . Probablemente Definitivamente
. . Indeciso
si si no no
Definitivamente | Probablemente . Probablemente Definitivamente
. . Indeciso
si si no no
Definitivamente : Probablemente . Probablemente Definitivamente
. . Indeciso
si si no no
Definitivamente | Probablemente . Probablemente Definitivamente
. . Indeciso
si si no no
Definitivamente | Probablemente . Probablemente Definitivamente
. . Indeciso
si si no no
Definitivamente | Probablemente . Probablemente Definitivamente
Indeciso

si

si

no

no

1/1
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Encuesta 2 - modelo

Tus respuestas seran tomadas solo con fines de elaboracion de una tesis de investigacion. Por lo que no tiene nada de
consideracion laboral y no repercuten en lo absoluto con tu desempefio o funciones dentro de la empresa.

Nombre: Edad:

Tiempo total laborando (no solo en Avantel):

Escolaridad (indicar carrera si aplica):

Las preguntas que estas por leer, deben de ser contestadas libremente, se abierto al expresar todo lo que consideres o no importante desde cualquier
aspecto (individualgrupal, gerencial, la direccion, el consultor, intrinseco o exdgeno a la empresa), tus respuestas se pueden extender o ser tan
puntuales como lo consideres necesario, no importa si lo consideras obvio o muy rebuscado . Cada punto que exponga es de suma importancia para
esta investigacion.

GRACIAS POR TU COOPERACION

Teniendo en mente su experiencia con el sistema de Gestion de Personal por Competencias de tu empresa desde que se_inicié su implantacion
hasta este momento conteste las preguntas que a continuacion se presentan:

e  Por favor indique en la columna que corresponda aquellos aspectos generales que usted identifica que fueron criticos o estuvieron
presentes durante la etapa de implantacién por parte de los consultores, la empresa asi como la direccion y que influyeron en la opinién que
usted tiene en este momento sobre el éxito o fracaso del sistema de Gestion por Competencias.

Etapa de Implantacion del Sistema de Competencias

Aspectos criticos que influyeron al éxito Aspectos criticos que influyeron al fracaso

. Por favor indique en la columna que corresponda aquellos aspectos generales que usted identifica que fueron criticos o estuvieron
presentes durante la etapa de transicion administrativa del sistema tradicional al actual de competencias por parte de los consultores, la
empresa asi como la direccion y que influyeron en la opinién que usted tiene en este momento sobre el éxito o fracaso del sistema de
Gestion por Competencias.

Etapa de transicion del sistema tradicional al Sistema de Competencias

Aspectos criticos que influyeron al éxito Aspectos criticos que influyeron al fracaso

-143-



172
Por favor indique en la columna que corresponda aquellos aspectos generales que usted identifica que fueron criticos o estuvieron
presentes en el sistema computacional que soporté la implantacién y ahora la operacion que elabor6 el grupo de IT de la empresa y que
influyeron en la opinioén que usted tiene en este momento sobre el éxito o fracaso del sistema de Gestiéon por Competencias.

Sistema Computacional de apoyo para el manejo de competencias
Aspectos criticos que influyeron al éxito Aspectos criticos que influyeron al fracaso
2/2
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Tabla de resultados Encuesta 1

Encuestas Totales ponderadas de mayor a menor promedio 1...9

Preguntas prom. prom. prom. prom.
NO. ENC. 112[(3|4|5|6|7| 8 9 conf. uso entid. 1..9
1 111117101 1 1 1.00 1.00 1.00 1.00
2 111111211 1 2 1.33 1.00 1.33 1.22
3 1111211 (1]2]1 1 1 1.67 1.00 1.00 1.22
4 112111111 2 1 1.00 1.33 1.33 1.22
5 111111112 1 2 1.33 1.33 1.00 1.22
6 1111111141 1 1 2.00 1.00 1.00 1.33
7 1111212 (1]2]1 1 1 1.67 1.33 1.00 1.33
8 2(1 1211111 1 2 1.67 1.00 1.33 1.33
9 11211121311 1 1 1.00 1.67 1.67 1.44
10 212|121 (1]2]1 1 2 2.00 1.33 1.33 1.56
11 11112111132 1 2 2.33 1.33 1.00 1.56
12 1121211 [(1]2]2 1 2 2.00 1.67 1.00 1.56
13 1111212 [(1]2]2 1 2 2.00 1.67 1.00 1.56
14 2121|121 ]2] 2 2 1.33 1.67 2.00 1.67
15 1111212 (1]2]2] 2 2 2.00 1.67 1.33 1.67
16 11412121 ]2] 2 1 1.33 2.33 1.67 1.78
17 21211222 ]1 2 2 1.67 1.67 2.00 1.78
18 3111213 ]3][1 1 1 2.00 1.00 2.33 1.78
19 212 |13[|1(1]2]2 1 2 2.33 1.67 1.33 1.78
20 211312 ]2]2]2 1 2 2.33 1.67 1.67 1.89
21 2[5 |21 [1]1]2] 2 1 1.33 2.67 1.67 1.89
22 2122 |1(2]|2|2]| 2 2 2.00 1.67 2.00 1.89
23 1121224122 1 2 2.00 2.00 2.00 2.00
24 11321 [(1]3[2] 2 3 2.67 2.00 1.33 2.00
25 113|312 ]3[3] 1 2 2.67 2.33 1.33 2.11
26 212|133 (2]|2[2] 2 2 2.33 2.33 2.00 2.22
27 23|22 (1]2|5] 1 2 2.00 3.33 1.33 2.22
28 313|12|1]2]3[2] 2 2 2.33 2.00 2.33 2.22
29 212|224 |12|2] 2 2 2.00 2.00 2.67 2.22
30 221312 (1]12]3] 3 3 2.67 2.33 2.00 2.33
31 312122141 ]|2] 2 3 2.00 2.00 3.00 2.33
32 2212|1412 [3]| 3 2 2.00 2.00 3.00 2.33
33 2(2[3[2]|2|3[|3|] 2 |3 3.00 2.33 2.00 2.44
34 214131222 ]|1 4 2 2.33 2.33 2.67 2.44
35 21141224 [2] 2 3 3.67 1.67 2.00 2.44
36 221411214 ]2] 3 2 3.33 1.67 2.33 2.44
37 2113123 |5[2]| 2 2 3.33 1.67 2.33 2.44
38 213[2[2]2]2[3] 3 3 2.33 2.67 2.33 2.44
39 2112123414 ] 1 3 3.00 2.33 2.00 2.44

Hoja 1/3 Resultados Encuesta 1

-145-




Encuestas Totales ponderadas de mayor a menor promedio 1...9

Preguntas prom. prom. prom. prom.
NO. ENC. 112(3|4|5|6|7| 8 9 conf. uso entid. 1.9
40 241411224 ] 1 2 2.67 3.00 1.67 2.44
41 1133|224 [2] 3 2 3.00 2.33 2.00 2.44
42 312123224 2 2 2.00 3.00 2.33 2.44
43 2/3|3[2(1]3[2] 4 2 2.67 2.33 2.33 2.44
44 5|52 [1]1]1]5] 1 1 1.33 3.67 2.33 2.44
45 112 13[|1[5]2|5] 2 2 2.33 2.67 2.67 2.56
46 21121422 [4]| 2 4 2.67 3.00 2.00 2.56
47 214 (1]1212]|3|4] 2 |3 2.33 3.33 2.00 2.56
48 1121211413 [4]| 2 4 3.00 2.33 2.33 2.56
49 112141224 ]4]| 2 3 3.67 2.67 1.67 2.67
50 4141212 (1]12]4] 2 3 2.33 3.33 2.33 2.67
51 114141222 [4]| 4 1 2.33 3.33 2.33 2.67
52 212]12[3[3|4|4] 2 |3 3.00 3.00 2.33 2.78
53 41212114142 ] 4 3 3.00 1.67 4.00 2.89
54 2121414124 [2] 2 4 4.00 2.67 2.00 2.89
55 41214124122 ]| 4 2 2.67 2.00 4.00 2.89
56 24141234 [3]| 2 2 3.33 3.00 2.33 2.89
57 11/5|5(2|1|2|5] 2 |3 3.33 4.00 1.33 2.89
58 3121231433 2 4 3.00 2.67 3.00 2.89
59 43|24 (3]3][1 2 4 3.00 2.67 3.00 2.89
60 3|5|14(4|12|2|2] 2 2 2.67 3.67 2.33 2.89
61 3/2(3|3[4]|2[3]| 4 |3 2.67 2.67 3.67 3.00
62 24141324 [2]| 3 4 4.00 3.00 2.33 3.1
63 2/4|1312(5]2[5] 3 2 2.33 3.67 3.33 3.1
64 2/3|4|5(4|2|2] 3 3 3.00 3.33 3.00 3.1
65 412124414 [2]| 2 4 3.33 2.67 3.33 3.11
66 1142|4414 [4]| 2 4 3.33 4.00 2.33 3.22
67 1141412 [1]|5[5] 2 5 4.67 3.67 1.33 3.22
68 2/414(13(3]2[4] 4 3 3.00 3.67 3.00 3.22
69 3/3|5[(412|3|3] 4 4 4.00 3.33 3.00 3.44
70 2/5|5(2(2|3[5]| 2 5 4.33 4.00 2.00 3.44
71 3|/5[3|2[3|2|5| 5 |3 2.67 4.00 3.67 3.44
72 21414141244 4 4 4.00 4.00 2.67 3.56
73 4121412414 [5] 4 5 4.33 3.00 4.00 3.78
74 3/5|5[5]12|3|4] 3 4 4.00 4.67 2.67 3.78
75 25|54 (2]4|5]| 2 5 4.67 4.67 2.00 3.78
76 115]|5[5|2|5]|5] 1 5 5.00 5.00 1.33 3.78
77 3/5|5[1412]4]|5] 3 4 4.33 4.67 2.67 3.89
78 4/41413[(4|5[3] 4 4 4.33 3.33 4.00 3.89
79 2/5|5|5|5(|2|2] 4 5 4.00 4.00 3.67 3.89
80 4141414414 (4]| 4 4 4.00 4.00 4.00 4.00

Hoja 2/3 Resultados Encuesta 1
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Encuestas Totales ponderadas de mayor a menor promedio 1...9

Preguntas prom. prom. prom. prom.
NO. ENC. 112(3|4|5|6|7| 8 9 conf. uso entid. 1.9
81 3|5[5|5]|1]|5]|5] 2 5 5.00 5.00 2.00 4.00
82 5|54 |1]13|4|5]| 4 5 4.33 3.67 4.00 4.00
83 5(414|2|5|4|4] 5 4 4.00 3.33 5.00 4.11
84 5(1[5|5]|5|5]|5] 2 5 5.00 3.67 4.00 4.22
85 3|5(5|5]14|5]|4]| 2 5 5.00 4.67 3.00 4.22
86 415|5[4|5|5]|5]| 5 4 4.67 4.67 4.67 4.67
87 5/5[|5|4]4|5|5]| 5 5 5.00 4.67 4.67 4.78
Promedio 2.85 2.70 2.34
1 Definitivamente si
2Probablemente si 2.xx POSITIVO
3Indeciso
4Probablemente no
5Definitivamente n o 3.5x NEGATIVO

Hoja 3/3 Resultados Encuesta 1
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Tabla de resultados Encuesta 2 — Universo total

t me n del eten
e_nt do al de stas das
. flu . Influencia al fracaso
Variables 3 % Vari Fr %
Difusion y promocion interna 16 14.2% |Falta de seguimiento 29 14.4%
Programa bien definido 14 12.4% |Falta de informacion 24 11.9%
Com.petencias acordes a las 14 12.4% Com.petencias no acordes a las 23 11.4%
funciones funciones
Comunicacién 10 8.8% Mal’a :«lidministraci()n, coordinacién y 17 8.5%
logistica
Informacién 9 8.0% |Falta de comunicacion 17 8.5%
Involucramiento de la Direccion 8 7.1% |Subjetivo 16 8.0%
Involucramiento de todas las areas 4.4% Falta de involucramiento del 12 6.0%
personal
Motivacion del personal 4.4% Falta de |r_1volucram|_ento .I, 10 5.0%
compromiso de la Direcciéon
Involucramiento del personal 4.4% |Credibilidad 7 3.5%
Conocimiento de los procesos Falta de interés y compromiso del
laborales de los grupos a cargo de la 4 3.5% 5 2.5%
. L. personal
implementacion
Retroalimentacién 4 3.5% |Cambio de la Direccién 5 2.5%
Capacitacion 3 2.7% JRotacion de personal 5 2.5%
Culturizacion del personal 3 2.7% _|Temor al cambio 5 2.5%
Organizacion y logistica 3 2.7% _|Desconfianza 4 2.0%
Inversién de recursos 2 1.8% Mal'a asignacion de evz?l'uadores ° 4 2.0%
errénea retroalimentacion
Apoyo de la Direccion 2 189 [Malmanejo ono se cumplieron las 4 2.0%
expectativas
Objetivo 2 1.8% ]Finanzas en la empresa 3 1.5%
Imparcialidad 1 0.9% |Problemas con la herramienta 2 1.0%
Politica de la empresa 1 0.9% [Capacitacion en la herramienta 2 1.0%
Seguimiento y continuidad 1 0.9% |Pepartamente de RH inexperto en 2 1.0%
competencias
Liderazgo 1 0.9% _|Diferentes avances segun el area 1 0.5%
Falta de motivacion 1 0.5%
Consultor no comprometido 1 0.5%
Proceso complejo 1 0.5%
Cambio de politicas de RH 1 0.5%
Total 113 | Total 201
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Variables durante la Etapa de Transicion del Sistema de Competencias

Analisis de contenido del total de encuestas aplicadas

Influencia al éxito

Influencia al fracaso

Variables Fr % Variables Fr %
Comunicacién 7 13.0% ]Falta de seguimiento 24 15.3%
Informacién 5 9.3% |Falta de continuidad 22 14.0%
Sistema informatico 4 7.4% _|Falta de Informacion 20 12.7%
Entendible f;lescrlpcwn de 4 7.4% Com.petenCIas no acordes a las 10 6.4%
Competencias funciones
Difusion y promocioén interna 3 5.6% |Tiempo de transicision muy largo 9 5.7%
Involucramiento de la Direccién 3 569 |Competenciasenunlenguaje quenol g 3.8%
se entendié

Involucramiento del personal 3 5.6% |Falta de comunicacién 6 3.8%

Administracién del cambio 3 5.6% |Desconfianza 6 3.8%

Retr_oallmentamon de la encuesta de 3 56% |Resistencia al cambio 6 3.8%

perfiles

Manejo de expectativas 3 5.6% |Subijetivo 6 3.8%

Herramienta de retroalimentacién 3 5.6% Falta de involucramiento del 5 3.2%
personal

Motivacién del personal 2 3.7% F?Ita de involucramiento de la 3 1.9%
direccion

Facil |d_en1-:|f|ca0|on de brechas de 2 3.7% |Retroalimentacion no justa 3 1.9%

aprendizaje

Capacitacion 2 3.79% Reajustes e incertidumbre en la 3 1.9%
empresa

Liderazgo 1 1.9% Becursos de capacitacién 3 1.9%
incompleto

Cultura de cambio del personal 1 1.9% |Falta de planeacion 2 1.3%

Preparacién académica del personal 1 1.9% [Cambio de Direccion 2 1.3%

Ejemplos de seleccion de personal . .

. o Mal manejo o no se cumplieron las o
de puestos importantes por 1 1.9% . 2 1.3%
. expectativas

competencias

Consultores 1 1.9% ]Rotacién de personal 2 1.3%

Comité de certificacion 1 1.9% |Temor al cambio 2 1.3%

Definicion clara de perfiles 1 199 |Mustes de bandas de sueldos y 2 1.3%
prestaciones al nuevo esquema
Capacitacion en la herramienta 2 1.3%
Sistema computacional 2 1.3%
Desmotivacion 2 1.3%
Exceso de trabajo 1 0.6%
Des.acuerdo con los resultados de 1 0.6%
perfil
No es obligatorio 1 0.6%
Encuestas muy largas 1 0.6%
Consultores 1 0.6%
Nulo comité de certificacion 1 0.6%
Poca disponibilidad del personal de 1 0.6%
RH

Total 54 Total 157
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Variables del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias

Analisis de contenido del total de encuestas aplicadas

Influencia al éxito

Influencia al fracaso

Variabl Variabl
ariables Fr % ariables Fr %
Sistema bien disefiado 18 23.7% |Fallas en el sistema 14 8.9%
Facil acceso 11 14,59 |Pesconfianzademanejoy contenido| —, 8.3%
de informacion en el sistema
Basado en WEB 8 10.5% |Mal soporte (Help Desk) 8 5.1%
Sistema simple 6 7.9% |Poca difusion del uso del sistema 7 4.5%
Manejo confiable de informacién 6 7.9% |Mal mantenimiento 6 3.8%
Acceso rapido 5 6.6% |Falta de seguimiento 4 2.5%
Interfase amigable 5 6.6% Sls.tema estatico no se manejaron 4 2.5%
mejoras
Buena.herramlfnta de 5 6.6% [Falta de informacion 3 1.9%
retroalimentacion
Seleccion (check box) 3 3.9% |Contestar varias encuestas 3 1.9%
Referencia historica de informacion 2 2.6% |Sistema rigido 3 1.9%
Confiable (No Fallas) 2 2.6% |No lo conozco 3 1.9%
Flexibilidad del sistema 1 1.3% |Sistema no amigable 2 1.3%
Sistema "In-House" 1 1.3% ]Encuestas subjetivas 2 1.3%
Coordinacién y logistica 1 1.3% _|Dificil acceso (Claves rebuscadas) 2 1.3%
. Falta de soporte en linea para aclarar
Etapa de pruebas del_s’lstema antes 1 1.3% |dudas sobre una competencia 2 1.3%
de ponerlo en operacion e
especifica
Manejo de correos electronicos Lentitud del sistema por sobrecarga
como recordatorios para accesar al 1 1.3% X P 9 2 1.3%
. de usuarios
sistema
Enctfestas que no aplicaban a las 2 1.3%
funciones
Herramienta no robusta 1 0.6%
Evaluar a varios compaieros 1 0.6%
Falta de compromiso de la direccién 1 0.6%
Modificaciones constantes 1 0.6%
Betrazos en las fechas de 1 0.6%
implantacion
Decepcionante / Estresante 1 0.6%
Poco capital invertido 1 0.6%
Total 76| Total 87
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Tabla de resultados Encuesta 2 — Individuos positivos

Analisis parcial de encuestas de individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO
. Influencia al éxito . Influencia al fracaso
Variables Fr % Variables Fr %

Programa bien definido 8 22.2% |Falta de seguimiento 10 18.9%

Com_petencias acordes a las 5 13.9% Com_petencias no acordes a las 10 18.9%

funciones funciones

Involucramiento de la Direccion 4 11.1% |Falta de informacién 5 9.4%

Informacion 3 8.3y, [|Faltadeinvolucramiento/ 5 9.4%
Compromiso de la direcciéon

Comunicacion 2 5.6% |Subjetivo 4 7.5%

Retroalimentacion 2 5.6% |Walaadministracion, coordinacion y 3 5.7%
logistica

Organizacion y logistica 2 5.6% _|Cambio de la Direccion 3 5.7%

Apoyo de la Direccién 2 5.6% |Rotacion de personal 3 5.7%

Difusion y promocién interna 1 2.8% |Falta de comunicacion 2 3.8%

Involucramiento de todas las areas 1 2.8% Falta de involucramiento del 2 3.8%
personal

Motivacion del personal 1 2.8% |Finanzas en la empresa 2 3.8%

Conocimiento de los procesos

laborales de los grupos a cargo de la 1 2.8% |Credibilidad 1 1.9%

implementacién

Capacitacion 1 2.8% |Temor al cambio 1 1.9%

Objetivo 1 2.8% Mal manfajo o no se cumplieron las 1 1.9%
expectativas

Liderazgo 1 2.8% |Cambio de politicas de RH 1 1.9%

Seguimiento y continuidad 1 2.8% Falta de interés y compromiso del 0 0.0%
personal

Involucramiento del personal 0 0.0% |Desconfianza 0 0.0%

Culturizacién del personal 0 0.0% [Mala asignacion de evaluadores o 0 0.0%
errénea retroalimentacion

Inversion de recursos 0 0.0% |Problemas con la herramienta 0 0.0%

Imparcialidad 0 0.0% |Capacitacion en la herramienta 0 0.0%

Politica de la empresa 0 0.0% |Pepartamente de RH inexperto en 0 0.0%
Competencias
Diferentes avances segun el area 0 0.0%
Falta de motivacion 0 0.0%
Consultor no comprometido 0 0.0%
Proceso complejo 0 0.0%

Total | 36 | Total 53
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Variables durante la Etapa de Transicidon del Sistema de Competencias

Analisis parcial de encuestas de individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO

. Influencia al éxito . Influencia al fracaso
Variabl Variabl
ariables Fr % ariables Fr %

Comunicacion 4 19.0% |Falta de seguimiento 6 12.8%

Entendible descripcion de 3 14.3% |Falta de continuidad 5 10.6%

Competencias

Facil |d.en?|f|cacwn de brechas de 2 9.5% Com_petencms no acordes a las 5 10.6%

aprendizaje funciones

Informacion 2 9.5% [|Tiempo de transcisién muy largo 5 10.6%

Difusion y promocidn interna 2 9.5% |Subjetivo 5 10.6%

Manejo de expectativas 2 9.5% Competenflas en un lenguaje que no 3 6.4%
se entendié

Involucramiento de la Direccion 1 4.8% |Falta de informacion 2 4.3%

Involucramiento del personal 1 4.8% |Desconfianza 2 4.3%

Motivacion del personal 1 4.8% |Resistencia al cambio 2 4.3%

Retr.oallmentacwn de la encuesta de 1 48% |cambio de Direccion 2 4.3%

perfiles

Herramienta de retroalimentacion 1 4.8% |Rotacién de personal 2 4.3%

Comité de certificacion 1 489 [|Alustes debandas de sueldosy 2 4.3%
prestaciones al nuevo esquema

Sistema informatico 0 0.0%__|Desmotivacion 2 4.3%

Administracion del cambio 0 0.0% |Recursos de capacitacion 1 2.1%
incompleto

Capacitacion 0 0.0% Mal manejo o no se cumplieron las 1 219%
expectativas

Liderazgo 0 0.0% _|Sistema computacional 1 2.1%

Cultura de cambio del personal 0 0.0% |Exceso de trabajo 1 2.1%

Preparacion académica del personal 0 0.0% [|Falta de comunicacién 0 0.0%

Ejemplos de seleccién de personal . .

de puestos importantes por 0 0.0% Falta de involucramiento del 0 0.0%

. personal

competencias

Consultores 0 0.0% Fz.alta de involucramiento de la 0 0.0%
Direccidn

Definicion clara de perfiles 0 0.0% |Retroalimentacion no justa 0 0.0%
Reajustes e incertidumbre en la 0 0.0%
empresa
Falta de planeacién 0 0.0%
Temor al cambio 0 0.0%
Capacitacion en la herramienta 0 0.0%
Des.acuerdo con los resultados de 0 0.0%
perfil
No es obligatorio 0 0.0%
Encuestas muy largas 0 0.0%
Consultores 0 0.0%
Nulo comité de certificacion 0 0.0%
::ca disponibilidad del personal de 0 0.0%

Total [ 21 | Total 47
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Variables del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias

Analisis parcial de encuestas de individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO

. Influencia al éxito . Influencia al fracaso
Variabl Variabl
ariables Fr % ariables Fr %
Sistema bien disefiado 10 26.3% |Fallas en el sistema 4 22.2%
Facil acceso 5 13.2% |Poca difusion del uso del sistema 3 16.7%
Manejo confiable de informacién 5 13.2% |Mal mantenimiento 2 11.1%
Buena_herramlﬁnta de 5 13.2% |Falta de seguimiento 2 1.1%
retroalimentacion
Interfase amigable 4 10.5% Lentitud .del sistema por sobrecarga 2 11.1%
de usuarios
Basado en WEB 3 7.99 [Pesconfianza de manejoy contenido 1 5.6%
de informacion en el sistema
Referencia histérica de informacion 2 5.3% |Mal soporte (Help Desk) 1 5.6%
Sistema simple 1 2.6% |Contestar varias encuestas 1 5.6%
Flexibilidad del sistema 1 2.6% _|Decepcionante / Estresante 1 5.6%
Sistema "In-House" 1 2.6% |Poco capital invertido 1 5.6%
Manejo de correos electronicos Sistema estatico no se manejaron
como recordatorios para accesar al 1 2.6% . ) 0 0.0%
. mejoras
sistema
Acceso rapido 0 0.0% [|Falta de informacion 0 0.0%
Seleccion (check box) 0 0.0% |Sistema rigido 0 0.0%
Confiable (No Fallas) 0 0.0% [No lo conozco 0 0.0%
Coordinacidn y logistica 0 0.0% |Sistema no amigable 0 0.0%
Etapa de pruebas del.s'lstema antes 0 0.0% |Encuestas subjetivas 0 0.0%
de ponerlo en operacion
Dificil acceso (Claves rebuscadas) 0 0.0%
Falta de soporte en linea para aclarar
dudas sobre una competencia 0 0.0%
especifica
Herramienta no robusta 0 0.0%
Encmfestas que no aplicaban a las 0 0.0%
funciones
Evaluar a varios compaieros 0 0.0%
Falta de compromiso de la direccion 0 0.0%
Modificaciones constantes 0 0.0%
Betrazos en las fechas de 0 0.0%
implantacion
Total | 38 | Total 18
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Tabla de resultados Encuesta 2 — Individuos negativos

Variables durante la Implementacion del Sistema de Competencias

Analisis parcial de encuestas de individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio NEGATIVO

. Influencia al éxito . Influencia al fracaso
Variables Variables
Fr % Fr %

Programa bien definido 5 27.8% |Falta de seguimiento 8 15.1%

Motivacion del personal 4 22.2% |Subjetivo 8 15.1%

Competencias acordes a las 3 16.7% |Falta de comunicacién 6 11.3%

funciones

Comunicacién 1 5.6% Com_petencnas no acordes a las 5 9.49%
funciones

Organizacion y logistica 1 5.6% |Falta de informacién 5 9.4%

Difusién y promocién interna 1 569 [Mala administracién, coordinacion y 5 9.4%
logistica

Involucramiento de todas las areas 1 5.6% |[Credibilidad 4 7.5%

Capacitacién 1 5.6 |Faltadeinvolucramiento | 2 3.8%
Compromiso de la Direccion

Objetivo 1 5.6% Mal manfajo o no se cumplieron las 2 3.8%
expectativas

Involucramiento de la Direccion 0 0.0% |Mala asignacion de evaluadores o 2 3.8%
erronea retroalimentacion

Informacién 0 0.0% __|Cambio de la Direccion 1 1.9%

Retroalimentacion 0 0.0% JRotacion de personal 1 1.9%

Apoyo de la Direccion 0 0.0% _|Finanzas en la empresa 1 1.9%

Conocimiento de los procesos .

laborales de los grupos a cargo de la 0 0.0% Departamer_lte de RH inexperto en 1 1.9%

. L . competencias

implementacién

Liderazgo 0 0.0% |Diferentes avances segun el area 1 1.9%

Seguimiento y continuidad 0 0.0% ]Consultor no comprometido 1 1.9%

Involucramiento del personal 0 0.0% Falta de involucramiento del 0 0.0%
personal

Culturizacién del personal 0 0.0% ]Temor al cambio 0 0.0%

Inversion de recursos 0 0.0% _|Cambio de politicas de RH 0 0.0%

Imparcialidad 0 0.0% Falta de interés y compromiso del 0 0.0%
personal

Politica de la empresa 0 0.0% |Desconfianza 0 0.0%
Problemas con la herramienta 0 0.0%
Capacitacion en la herramienta 0 0.0%
Falta de motivacion 0 0.0%
Proceso complejo 0 0.0%

Total [ 18 | Total 53
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Variables durante la Etapa de Transicidon del Sistema de Competencias

Analisis parcial de encuestas de individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio NEGATIVO

. Influencia al éxito . Influencia al fracaso
Variables Variables
Fr % Fr %

Comunicacion 2 15.4% |Falta de seguimiento 9 18.8%

Retroalimentacion de la encuestade | 15.4% |Falta de continuidad 8 16.7%

perfiles

Herramienta de retroalimentacion 2 15.4% |Falta de informacion 5 10.4%

Entendible fiescrnpcnon de 1 7.7% Com_petencnas no acordes a las 4 8.3%

Competencias funciones

Informacion 1 7.7% _|Tiempo de transcision muy largo 4 8.3%

Difusion y promocién interna 1 7.7% _|Resistencia al cambio 4 8.3%

Manejo de expectativas 1 7.7% |Falta de comunicaciéon 3 6.3%

Involucramiento del personal 1 7.7% Competen_cflas en un lenguaje que no 2 4.2%
se entendio

Cultura de cambio del personal 1 7.7% F.alta de involucramiento de la 2 4.2%
direccion

Preparacién académica del personal 1 7.7% |Subjetivo 1 21%

Facil |d.en?|f|cacmn de brechas de 0 0.0% Mal manejo o no se cumplieron las 1 21%

aprendizaje expectativas

Involucramiento de la Direccién 0 0.0% |Sistema computacional 1 2.1%

Motivacién del personal 0.0% |Falta de involucramiento de 1 2.1%
personal

Comité de certificacién 0 0.0% |Realustes eincertidumbre en la 1 2.1%
empresa

Sistema informatico 0 0.0% _|Falta de planeacién 1 2.1%

Administracion del cambio 0 0.0% |Encuestas muy largas 1 2.1%

Capacitacion 0 0.0% |Desconfianza 0 0.0%

Liderazgo 0 0.0% |Cambio de Direccion 0 0.0%

Ejemplos de seleccién de personal

de puestos importantes por 0 0.0% [Rotacion de personal 0 0.0%

competencias

Consultores 0 0.0% Ajustes.de bandas de sueldos y 0 0.0%
prestaciones al huevo esquema

Definicion clara de perfiles 0 0.0% |Desmotivacion 0 0.0%
Becursos de capacitacion 0 0.0%
incompleto
Exceso de trabajo 0 0.0%
Retroalimentacion no justa 0 0.0%
Temor al cambio 0 0.0%
Capacitacion en la herramienta 0 0.0%
Des?cuerdo con los resultados de 0 0.0%
perfil
No es obligatorio 0 0.0%
Consultores 0 0.0%
Nulo comité de certificacion 0 0.0%
Poca disponibilidad del personal de 0 0.0%
RH

Total 13 Total 48
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Variables del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias

Analisis parcial de encuestas de individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio NEGATIVO

. Influencia al éxito . Influencia al fracaso
V I Vv |
ariables Fr % ariables Fr %

Facil acceso 3 25.0% |Fallas en el sistema 5 22.7%

Sistema bien disefiado 2 16.79 |Pesconfianza de manejo y contenido 4 18.2%
de informacion en el sistema

Basado en WEB 2 16.7% |Mal soporte (Help Desk) 3 13.6%

Manejo confiable de informacién 1 8.3% |Encuestas subjetivas 2 9.1%

Interfase amigable 1 839 [Encuestas queno aplicaban alas 2 9.1%
funciones

Sistema simple 1 8.3% Sls_tema estatico no se manejaron 1 4.5%
mejoras

Acceso rapido 1 8.3% |Falta de informacién 1 4.5%

Seleccion (check box) 1 8.3% [No lo conozco 1 4.5%

Buena herramienta de 0 0.0% |Sistema no amigable 1 45%

retroalimentacion
Falta de soporte en linea para aclarar

Referencia histoérica de informacién 0 0.0% [|dudas sobre una competencia 1 4.5%
especifica

Flexibilidad del sistema 0 0.0% _|Herramienta no robusta 1 4.5%

Sistema "In-House" 0 0.0% |Poca difusion del uso del sistema 0 0.0%

Manejo de correos electréonicos

como recordatorios para accesar al 0 0.0% [Mal mantenimiento 0 0.0%

sistema

Confiable (No Fallas) 0 0.0% |Falta de seguimiento 0 0.0%

Coordinacion y logistica 0 0.0% Lentitud .del sistema por sobrecarga 0.0%
de usuarios

Etapa de pruebas del.s'lstema antes 0 0.0% [Contestar varias encuestas 0 0.0%

de ponerlo en operacion
Decepcionante / Estresante 0 0.0%
Poco capital invertido 0 0.0%
Sistema rigido 0 0.0%
Dificil acceso (Claves rebuscadas) 0 0.0%
Evaluar a varios compaieros 0 0.0%
Falta de compromiso de la direccion 0 0.0%
Modificaciones constantes 0 0.0%
Betrazos en las fechas de 0 0.0%
implantacion

Total | 12 | Total 22
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Tabla de resultados Encuesta 2 — Individuos promedio

Variables durante la Implementacién del Sistema de Competencias

Analisis parcial de encuestas de individuos con Uso, Confianza y Entendimiento PROMEDIO

Influencia al éxito

Influencia al fracaso

Variables Fr % Variables Fr %

Difusion y promocioén interna 14 23.7% |Falta de informacion 14 14.7%

Comunicaciéon 7 11.9% |Falta de seguimiento 11 11.6%

Comlpetencias acordes a las 6 10.2% Falta de involucramiento del 10 10.5%

funciones personal

Informacién 6 10.2% Mal'a z.administracién, coordinacion y 9 9.5%
logistica

Involucramiento del personal 8.5% |Falta de comunicacién 9 9.5%

Involucramiento de la Direccion 4 6.8% |Competencias no acordes a las 8 8.4%
funciones

Involucramiento de todas las areas 3 5.1% Falta de interés y compromiso del 5 5.3%
personal

Conocimiento de los procesos

laborales de los grupos a cargo de la 3 5.1% |Subjetivo 4 4.2%

implementacion

Culturizacion del personal 3 5.1% |Temor al cambio 4 4.2%

Retroalimentacion 2 3.4% |Desconfianza 4 4.2%

Inversion de recursos 2 3.49 [|Faltadeinvolucramiento ! 3 3.2%
Compromiso de la Direccion

Programa bien definido 1 1.7% |Credibilidad 2 2.1%

Capacitacion 1 1.7% MaI'a asignacié.n de eva_lruadores o 9 21%
errénea retroalimentacion

Imparcialidad 1 1.7% _|Problemas con la herramienta 2 2.1%

Politica de la empresa 1 1.7% ]Capacitacion en la herramienta 2 2.1%

Motivacion del personal 0 0.0% JCambio de la Direcciéon 1 1.1%

Organizacion y logistica 0 0.0% JRotacion de personal 1 1.1%

Apoyo de la Direccion 0 0.0% |Mal manejo o no se cumplieron las 1 1.1%
expectativas

Objetivo 0 0.0% Departamer:lte de RH inexperto en 1 1.1%
competencias

[Seguimiento y continuidad 0 0.0% |Falta de motivacion 1 1.1%

Liderazgo 0 0.0% |Proceso complejo 1 1.1%
Finanzas en la empresa 0 0.0%
Diferentes avances segun el area 0 0.0%
Consultor no comprometido 0 0.0%
Cambio de politicas de RH 0 0.0%

Total 5 | Total 95
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Variables durante la Etapa de Transicion del Sistema de Competencias

Analisis parcial de encuestas de individuos con Uso, Confianza y Entendimiento PROMEDIO

Influencia al éxito

Influencia al fracaso

Variables Fr % Variables Fr %

Sistema informatico 4 20.0% |Falta de informacién 13 21.0%

Administracion del cambio 3 15.0% |Falta de seguimiento 9 14.5%

Informacién 2 10.0% |Falta de continuidad 9 14.5%

Involucramiento de la Direccion 2 10.0% |Desconfianza 4 6.5%

Capacitacion 2 10.0% Falta de Involucramiento del 4 6.5%
personal

Comunicacién 1 5.0% |Falta de comunicacién 3 4.8%

Involucramiento del personal 1 5.0% |Retroalimentacién no justa 3 4.8%

Motivacién del personal 1 5.0% Reajustes e incertidumbre en la 2 3.2%
empresa

Liderazgo 1 5.0% Becursos de capacitacion 2 329
incompleto

Ejemplos de seleccion de personal

de puestos importantes por 1 5.0% [Temor al cambio 2 3.2%

competencias

Consultores 1 5.0% |]Capacitacion en la herramienta 2 3.2%

Definicion clara de perfiles 1 5.0 |Competencias no acordes alas 1 1.6%
funciones

Entendible flescrnpcnon de 0 0.0% Competenf.las en un lenguaje que no 1 1.6%

Competencias se entendid

Difusion y promocién interna 0 0.0% |Falta de involucramiento de la 1 1.6%
direccion

Facil |d_enf|f|cacwn de brechas de 0 0.0% |Falta de planeacion 1 1.6%

aprendizaje

Retr_oallmentamon de la encuesta de 0 0.0% Des?cuerdo con los resultados de 1 1.6%

perfiles perfil

Manejo de expectativas 0 0.0% |No es obligatorio 1 1.6%

Cultura de cambio del personal 0 0.0% |Consultores 1 1.6%

Preparacién académica del personal 0 0.0% |Nulo comité de certificacién 1 1.6%

Herramienta de retroalimentacion 0 0.0% :‘;ca disponibilidad del personal de 1 1.6%

Comité de certificacion 0 0.0%__|Tiempo de transicién muy largo 0 0.0%
Resistencia al cambio 0 0.0%
Subjetivo 0 0.0%
Cambio de Direccién 0 0.0%
Mal manf-:jo o no se cumplieron las 0 0.0%
expectativas
Rotacion de personal 0 0.0%
Ajustes de bandas de sueldos y 0 0.0%
prestaciones al nhuevo esquema S
Sistema computacional 0 0.0%
Exceso de trabajo 0 0.0%
Desmotivacion 0 0.0%
Encuestas muy largas 0 0.0%

Total 20 | Total 62
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Variables del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias

Analisis parcial de encuestas de individuos con Uso, Confianza y Entendimiento PROMEDIO

Influencia al éxito

Influencia al fracaso

Variables Fr % Variables Fr %
Sistema bien disefiado 6 2319, |Pesconfianza de manejo y contenido 8 12.9%
de informacion en el sistema
Sistema simple 4 15.4% [|Fallas en el sistema 5 8.1%
Acceso rapido 4 15.4% |Mal soporte (Help Desk) 4 6.5%
Facil acceso 3 11.5% |Poca difusion del uso del sistema 4 6.5%
Basado en WEB 3 11.5% |Mal mantenimiento 4 6.5%
Seleccion (check box) 2 7.79 [Sistema estatico no se manejaron 3 4.8%
mejoras
Confiable (No Fallas) 2 7.7% _|Sistema rigido 3 4.8%
Coordinacion y logistica 1 3.8% |Falta de seguimiento 2 3.2%
Etapa de pruebas del sistema antes 1 3.8% |Falta de informacion 2 3.2%
de ponerlo en operacion
Manejo confiable de informacion 0 0.0% |Contestar varias encuestas 2 3.2%
Interfase amigable 0 0.0% [No lo conozco 2 3.2%
Buena herramienta de 0 0.0% |Dificil acceso (Claves rebuscadas) 2 3.2%
retroalimentacion
Referencia histérica de informacion 0 0.0% |Sistema no amigable 1 1.6%
Falta de soporte en linea para aclarar
Flexibilidad del sistema 0 0.0% [|dudas sobre una competencia 1 1.6%
especifica
Sistema "In-House" 0 0.0% |Evaluar a varios compaiferos 1 1.6%
Manejo de correos electronicos
como recordatorios para accesar al 0 0.0% [|Falta de compromiso de la direccion 1 1.6%
sistema
Modificaciones constantes 1 1.6%
Betrazos en las fechas de 1 1.6%
implantaciéon
Encuestas subjetivas 0 0.0%
Lentitud _del sistema por sobrecarga 0 0.0%
de usuarios
Herramienta no robusta 0 0.0%
Enctfestas que no aplicaban a las 0 0.0%
funciones
Decepcionante / Estresante 0 0.0%
Poco capital invertido 0 0.0%
Total 26 Total 47
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Tabla de resultados Encuesta 2 — comparativas de resultados éxito

Variables mas significativas durante la Implementacién del Sistema de Competencias - Exito

con Uso, C: ¥ imi Individuos con Uso, Confianza y Individuos con Use, Confianzay
. promedio POSITIVO Total Universo imiento prometio HEGATIVO imiento PROMEDIO
ariables 15 16 15
Ponderacién | Proporcién Pm’;:" Ponderacién Ponderacion pm’;:’" Ponderacién Pm’;:"
fl % Individual chariable || e T % Individual | % Individual | T % Individual | s
(P)ATHIV) Universo Universo (PY(THHW) {PHITHV) Universo (PY(T}HW) Universo
Programa bien definido | 8 |22.2% 1816 57% 14 [12.4% 210/ 5 [27.8% 1449 1[17% 8/8/15
Competencias acordes
6 [13.9% 2616 IFE% 14 [12.4% 2021 3 [16.7% 349 6 [10.2% 3\Na
4 111.1% 3816 50% o 8 | 7.1% 510/21 0 [0.0% o 4 | 6.B% 5/815 o
3]68.3% 458116 33% 2% 9 | 8.0% 41021 0 [0.0% 16% 6 [102% 34815 52%
2]156% 5516 20% 10| 8.8% o 1[56% 7(11.9% 2815
2]56% 5516 80% 4 1358% o 0 [0.0% | Mo mencién 2(34% 7mna
Organizacién y logistica| 2 | 5.6% 5&8/16 67% 327% 810/21 1[56% 45219 0 | 0.0% | Ho mencién
Apoyo de la Direccion | 2 | 5% 5516 100% 2 1 1.8% ano 0 [0.0% | Mo mencién 0 [ 00%
77.8% 56.6% 55.6% 44.1%
Variables mas significativas durante la etapa de transicion del Sistema de Competencias - Exito
con Uso, C v i Individuos con Uso, Confianza y Individuos con Use, Confianzay
— promedio POSITIVO | Total Universo Entendimiento promedio HEGATIVO Entendimiento PROMEDIO
ariables = ™ 1. - | T T 1. . . T proporcien | =
Ponderacién | Proporcién Pm’;:" Ponderacién Ponderacién P't::l';:" Ponderacién Pm’;:"
fl % Individual chariable || s T % Individual T % Individual | s T % Individual | s
(PITH(N) Universo Universe (PYATIHV) (PospiVar) | = e (Pos)lVary | o e
Comunicacién 4 18.0% 17412 5% 7 [13.0% 18721 2 [15.4% 1210 1]50% 44410
Entendible descripcién
de Competencias 3 14.3%| 2412 5% 4 | 74% eli=12) 1[7.7% 2/2/10 0 | 0.0% | Homencién
Facil identificacion de
brechas de aprendizaje | 2 | 9.5% 3412 100% 39% 2137% SB21 0 | 0.0% | o mencién 24%, 0 | 0.0% | o mencién 7%
Informacién 2195% 3412 40% 5 193% 26521 1{77% 2/2/10 2 [10.0% 3410
Ny promocion
interna 2195% 3412 67% 3 |56% 46521 1177% 2/2/10 0 | 0.0% | Ho mencién
Manejo de expectativas| 2 | 9.6% 3412 67% 3 | 56% 46121 11 77% 272/10 0 | 0.0% | o mencién
71.4% 44.4% 46.2% 15.0%
Variables mas significativas del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias - Exito
con Uso, C: ¥ imi Individuos con Uso, Confianza y Individuos con Use, Confianzay
Variabl promedio POSITIVO | Total Universo Entendimiento promedio NEGATIVO Entendimiento PROMEDIO
ariables 15 16 15
Ponderacién | Proporcién Pm’;:" Ponderacién Ponderacion pm’;:" Ponderacién Pm’;:"
fl % Individual chariable || e T % Individual T % Individual | T % Individual | s
(P)ATHIV) Universo Universe (PY(THHW) {PHITHV) Universo (Pos)i{\ar} Universe
Sistema bien disefiado |10|26.3% 1811 56% 18 |23.7% 14816 2 [16.7% 2038 B [231% 145410
Facil acceso 8 113.2%| 2811 45% 11]14.8% 218116 3 |25.0% 14318 3 [11.5% 38410
Manejo confiable de
informacién 5 [13.2% 2811 83% a0 B | 7.9% 4816 1(83% 14348 16% 0 | 0.0% | Ho mencién 349
Buena herramienta de § ; g
retroalimentacién 5 [13.2% 2611 100% 5 | BE% 5816 0 | 0.0% | Ho mencién 0 | 0.0%
Interfase igabl 4 10.5% 3811 80% 5 | 6.B% 5/8/16 1(83% 14348 0 |00%
Basado en WEB 3] 7.9% 4511 38% 5 [10.5% 3816 2 [16.7% 20318 3 [115% 34410
84.2% BI.7% 75.0% 46.2%
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Tabla de resultados Encuesta 2 — comparativas de resultados fracaso

Variables mas significativas durante la Implementacion del Sistema de Competencias - Fracaso

Indivituos con Uso, Confianza y Entendimiento Individuos c¢on Uso, Confianza y Indlividues con Uso, Confianza y
) promedio NEGATIVO Total Universo limi io POSITIVO promedio PROMEDIO
Variables . . Proporcion . _. | proporcién _. | Proporcién
Ponderacion | Proporcion total de Ponderacion Ponderacion total de Ponderacion total de
f Y Individual chariable menciones i % Individual f % Individual menciones i % Individual menciones
(PUTIHY) Universo Universo (PHTHAV) (PUTHV) Universo (PY(THV) Universo
Falta de seguimiento g [15.1% 146118 28% 29 [14.4% | 111385 10 [18.8%| 14815 M [116%] 21015
Subjetivo g]15.1% 15616 a0% 16]80%| B13725 4 178% JENG 4 142% | 71015
Falta de comunicacion | 6 |11.3%| 2/&/16 5% 17]165% | 513725 2 138% 5615 9 1958% | 41015
Competencias no
acordes a las funciones | 5 | 9.4% 3BNE 22% 26% 23|111.4%] 3132 10 |18.9% 1615 26% 8 [6.4% sA01E 18%
Falta de informacién 5]8.4% 3818 21% = 24011.9%[ 21328 5 94% 2BNE ’ M|147%[ 11015 -
Mala administracidn,
coordinacién y logistica| 5 | 5.4% 3816 29% 17185% | 4413725 3157% 4815 9195% | 441015
Credibilidad 417.5% 4616 5% 7 358% | 91378 1[1.9% BB/15 2121% | 91015
77.4% 66.2% 66.0% 60.0%
Variables mas significativas durante la etapa de transicién del Sistema de Competencias - Fracaso
Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento Individuos con Uso, Confianzay Individuos con Uso, Confianza y
. promedio NEGATIVO Total Universo limi io POSITIVO promedio PROMEDIO
Variables . . Proporcion . .| Proporcién . Proporcién
Ponderacion | Proporcion total de Ponderacion Ponderacion total de Ponderacion total de
f Y Individual civariable T T % Individual f % Individual T T Y Individual S
(PMTIHV) Universo — (PMTHN) (PM{T)AN) Universo {PY(TH(V) [ —
Falta de seguimiento 9 18.8% 17116 36% 24 115.3% [ 171031 6 [128%]) 1517 9 145% 2817
Falta de continuidad GlI67%) 2716 36% Z2014.0%[ 21031 5 [10B%| 2547 9 [145% 28417
Falta de informacién 5 10.4% 3116 25% 0127%[ 31031 2| 43% 4817 13|21.0% 1817
Competencias no
acordes a las funciones | 4 | 5.3% 4716 40% 31% 10| 6.4% 4/10/31 5 |106%| 26417 30% 1] 16% 6/B17 39%
Tiempo de transcision
muy largo 4183% 47116 44% 9157% 5/10/31 5 [106%| 2647 0 | 0.0%
Resistencia al cambio | 4 | 8.3% 477116 67% 6 [38% | 6/10/31 2 |43% 4817 0 [0.0%
Falta de comunicacién | 3| 5.3% 37116 A0% B [38% 6/10/31 0 [ 0.0% [ Ho mencién 3 [4.8%
1% 61.6% 53.2% 56.5%
Variables mas significativas del Sistema Computacional de apoyo para el manejo de Competencias - Fracaso
Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento Individuos con Uso, Confianza y Individuos con Uso, Confianza y
) promedio HEGATIVO Total Universo i edio POSITIVO promedio PROMEDIO
VLD Ponderacién | Proporcién facgrnat Ponderacion Coprrat Ponderacién Pl
o = total de Ponderacion o total de o total de
f % Individual Eerﬂhle GonEe= T % Inclividual f % Individual = T Y Individual o
(PUT)HY) Universo T (PMTHAV) T (PM(THV) T —
Fallas en el sistema 51227% 15011 36% 141589% 1/9/24 4 1222%) 1410 516.1% 2840
Desconfianza de
manejo y contenido de
informacion en el
sistema 4118.2%) 251 3% 5% 13183% 29524 1]56% 4410 a0 8 [129% 18410 5%
Mal soporte (Help Deskj | 3 |13 6% | 35711 38% g 151% 39724 1]56% 4410 4 |65% 3840
Encuestas subjetivas 2191% 261 100% 2 [13% 89524 0 [ 0.0% [ no mencién 0 | 0.0% | o mencién
Encuestas que no
aplicaban a las
funciones 2]8.1% 4511 100% 2 113% 0/9724 0 | 0.0% | Ho mencién 0 | 0.0% | Homencién
T2.7% 248% 33.3% T A%
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Graficas de resultados Encuesta 2 — comparativas de resultados

Variables mas significativas durante la Implementacion del Sistema de Competencias - EXITO
Anailisis de Individuos con Uso, Confianza y Entendimiento promedio POSITIVO respecto al Universo
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Variables mas significati durante la Impls ion del Sistema de C ias - EXITO

Analisis de fr ias de los ivil con Uso, Confi: y imiento promedio POSITIVO, PROMEDIO Y NEGATIVO respecto al Universo
o 100%
4
g 8o%
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= 60%
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k] 40%
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g 20%

o
g L
ES 0% + 1
Programa bien definido Competencias acordes  Involucramiento de la Informacién Comunicacién Retroalimentacién ~ Organizacién y logistica Apoyo de la Direccion
a las funciones Direccion
‘ O POSITVO m NEGATVO @ PROMEDIO
Variables mas significativas durante la etapa de transicion del Sistema de C: ias - EXITO
Anilisis de fr ias de los ivi con Uso, Confi: y imi promedio POSITIVO, PROMEDIO Y NEGATIVO respecto al Universo

o
° 100%

2

g 80%

g

= 60%

©

E .

© 40%

@

o

8 2%

X

0%
Comunicacién Entendible descripcion de Fécil identificacion de brechas Informacion Difusion y promocién interna Manejo de expectativas
Competencias de aprendizaje
o POSTVO m NEGATVO @ PROMEDIO
Variables mas significativas del Sistema Com putacional de apoyo para el manejo de Competencias - EXITO
Analisis de fr ias de los ivi con Uso, Confi y imi promedio POSITIVO, PROMEDIO Y NEGATIVO respecto al Universo
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