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RESUMEN 

 

 

 

El estudio a continuación tiene como objetivo principal brindar el diseño de 

una la solución viable al problema de la falta de personal que posea las 

características necesarias para desempeñar puestos críticos cuando se ausenta 

o retira el ocupante de dicha posición en el área de acabados para una industria 

textil. 

 

Debido a que las personas son los recursos más valiosos de una 

organización, para la metodología se proponen herramientas para la gestión de 

estos por competencias, lo cual implica analizar los procesos que se utilizan, 

establecer las posiciones clave y características de quienes los ocupan u 

ocuparán, que se consideren indispensables para apoyar al alcance de las metas 

organizacionales. Se plantea un plan de sucesión que permita asegurar la 

continuidad de los conocimientos y procesos de manera eficiente a nivel 

operativo en el área mencionada, lo cual implica un proceso de medición del 

desempeño, selección y entrenamiento, estos se establecen en el diseño de la 

propuesta. 

 

El desarrollo de la investigación se lleva a cabo en un periodo que 

comprende desde el mes de noviembre de 2022 hasta el mes de octubre de 2023 

por lo que en el capítulo 11 se plantea un cronograma de actividades para lograr 

culminar en este periodo el estudio, además en el capítulo 9 se describe como 

se aborda la metodología y cada una de las fases que conlleva la realización, 

además, las técnicas que se utilizan para ello se definen en el capítulo 10. 
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1. INTRODUCCIÓN 

 

 

 

En esta investigación de sistematización se propone el diseño de un plan 

de sucesión, que brinde una solución viable a la problemática que enfrenta el 

área de acabados de una industria textil ubicada en el departamento de Escuintla. 

La herramienta mencionada debe ser parte de la estrategia organizacional; en el 

ámbito de Gestión de Recursos Humanos, forman parte del proceso de 

desarrollar a las personas, otorgando crecimiento y continuidad a los 

colaboradores, especialmente a los que cuenta con alto potencial, para 

mantenerlos motivados. 

 

Carecer de personal motivado o conformado con su actual puesto, influye 

en que no exista un alineamiento correcto entre los objetivos de la empresa y los 

miembros debido a la falta de nuevos retos en los cuales pongan en práctica los 

conocimientos y experiencia que cada uno posee, generando 

desaprovechamiento del talento humano; esto es el resultado de no planificar la 

carrera del personal y la prosecución en los puestos críticos, de ahí la importancia 

de realizar la presente investigación ya que los programas de sucesión son 

necesarios para que contribuyan al crecimiento de los trabajadores y de la 

organización. Además, la motivación para la realización de actividades diarias 

limita al colaborador a aportar ideas de mejora que puedan contribuir al 

incremento de la efectividad laboral, reflejado en el alcance de los objetivos y el 

tiempo que se lleva en realizar tareas. 

 

En el desarrollo de esta investigación, para el esquema de solución, se 

utilizarán herramientas para diseñar un adecuado plan de sucesión tomando en 

cuenta descriptores de puesto y la selección del personal por competencias, con 
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esto se diseñará el plan de la continuidad en los cargos establecidos y el personal 

identificado, además se propone una calendarización como modelo a seguir y 

tiempos establecidos para la duración, con lo que se espera obtener como 

resultado la identificación de personal con las capacidades necesarias para 

ocupar un determinado puesto cuando se ausenta un colaborador que 

desempeña un cargo crítico del área de acabados. 

 

Para evaluar el desempeño y potencial del personal se utiliza una escala 

de grados que permite indicar el nivel del rendimiento de una persona basado en 

las competencias especificadas para un puesto, el cual percibe el jefe inmediato; 

posterior se mapean los resultados en una matriz de nueve cajas con la que se 

identificará a los posibles candidatos para el programa sucesorio, basado en la 

medición antes mencionada, de los operadores pertenecientes al área de 

acabados. 

 

Se espera identificar los puestos críticos operativos del área de acabados 

para planificar la continuidad con la herramienta propuesta, para dar una solución 

a la problemática de no contar personal con experiencia para ocupar estos 

puestos cuando se ausenta el ocupante por diversos motivos, ya sea por 

terminación laboral, inasistencia o suspensiones, ya que los procesos 

productivos se afectan cuando un operador no conoce estos o los realiza de 

manera incorrecta. Además, brinda la posibilidad a la organización de transmitir 

el conocimiento al aplicar técnicas de entrenamiento y formación profesional del 

talento humano ya que permite seleccionar al personal idóneo como posible 

candidato y desarrollar las destrezas que se requieran para el cargo en cuestión. 

 

Para la elaboración del informe de la investigación se propone un índice 

de contenidos integrado por el marco teórico, en el que se describen 

generalidades de la institución en la que se realizará el estudio, definiciones de 
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los recursos humanos en las organizaciones y metodologías de la gestión de éste 

por competencias planteados por diferentes autores. Además, incluye el 

desarrollo del estudio que comprende 4 fases, la presentación de los resultados 

y la discusión de estos. 

 

La fase 1 del desarrollo de la investigación abarca la recolección de 

información sobre los procesos de selección de recursos humanos con el apoyo 

de técnicas como la revisión documental; en la fase 2 se realiza el análisis de las 

metodologías antes mencionadas para identificar las herramientas que se 

propondrán para el fortalecimiento de la misma en la fase 3, la cual consiste la 

definición de dicha propuesta; en la fase 4 se diseñarán los indicadores que 

medirán el alcance de la propuesta en torno a la resolución de la problemática al 

llevarla a la práctica en la organización. 
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2. ANTECEDENTES 

 

 

 

La gestión del recurso humano en una organización es fundamental ya 

que este recurso es quién ayuda al alcance de los objetivos organizacionales, por 

lo tanto, establecer metodologías orientadas al personal miembro de la empresa 

debe incorporarse a la estrategia organizacional. Se efectuó una investigación de 

estudios relacionados con la gestión por competencias y las metodologías que 

se proponen en el desarrollo de este estudio como apoyo al mismo. 

 

Paxtor (2020) en su tesis de maestría resalta la importancia de contar con 

indicadores de evaluación y tenerlos actualizados, para medir el logro de las 

metas de cada puesto y las ventajas de clasificar al personal conforme al 

potencial e importancia de ellos dentro de la organización, esto para brindar una 

visualización de quienes pueden participar en los procesos de plan de carrera y 

sucesión. 

 

En el desarrollo del estudio, Paxtor (2020) propone una metodología para 

el desarrollo del personal administrativo de una organización, en la cual se basará 

esta investigación para el diseño del plan de secuencia del personal operativo, 

contemplando las herramientas como descriptores de puestos, medición del 

rendimiento, mapeo del talento a través de un catálogo de competencias y la 

metodología de nueve cajas. 

 

Para análisis del desempeño y del potencial, esta investigación tomará 

como apoyo el estudio de Palma (2020) en el cual propone un manual para la 

ejecución de la evaluación por medio de escala de grados. La mencionada 

herramienta permite visualizar de manera general el resultado de las tareas de 
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los colaboradores, esta es realizada por un superior, por ejemplo, el jefe 

inmediato, indicando el grado de satisfacción del cumplimiento de la persona 

según las capacidades previamente establecidas para evaluar. 

  

Los autores Alzamora, Prado, Reaño y Rodríguez (2018) en la 

investigación realizada en una organización encargada de supervisar la inversión 

de energía y minas en Perú, identificaron  puestos altamente críticos y sus 

posibles sucesores que permitan asegurar la prosecución de la actividad de la 

organización, además, que la organización cuenta con varias personas próximas 

a jubilación, lo que puede afectar la ejecución de un plan de continuidad y 

reemplazo a corto plazo; de ahí la importancia de planear la transferencia del 

conocimiento de manera anticipada. Implementar este tipo de programas es una 

estrategia organizacional, debido a que permite mejorar la perspectiva de la 

organización y contar con colaboradores motivados y en constante aprendizaje. 

 

La metodología empleada por estos autores para determinar la capacidad 

de los colaboradores y su grado de cumplimiento en el puesto actual es Nine 

boxes o nueve cajas, la cual será de apoyo a esta investigación para identificar a 

las personas que posiblemente pueden asumir los posiciones para las cuales se 

diseñará el plan de sucesión. Al aplicar esta metodología, la empresa brinda la 

información sobre las destrezas necesarias para un determinado cargo, 

herramientas para la formación y preparación, sin embargo, el colaborador es 

quien deberá desarrollar sus habilidades. 

 

Otro aporte importante es el de Cardenas (2018) con su investigación, en 

la cual afirma que la principal clave se localiza en el talento, la disposición de los 

colaboradores idóneas con los cargos adecuados, en los momentos oportunos, 

por lo que se debe diseñar un plan de sucesión acorde a los requerimientos de 

los cargos, el cual permita asegurar la continuación de las actividades de estos y 
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no afecte los objetivos estratégicos planteados para el logro de la misión y visión 

organizacional. 

 

La investigación servirá de guía para evaluar al personal operativo a través 

de las competencias, las cuales según Cardenas (2018), están ligadas al proceso 

de como realizan las tareas por lo cual la selección de las variables de evaluación 

se hace considerando todas las características de un individuo ya que alguna 

podría estar relacionada con el resultado en el trabajo. Menciona que, para 

ejercer un modelo eficiente, se debe establecer cargos existentes y perfilarlos, 

unir el departamento de capital humano con los demás de la organización y que 

las políticas de la empresa permitan el diagnóstico del colaborador. 

 

Cifuentes (2018) explica sobre la satisfacción laboral del recurso humano 

en una organización, la metodología que se utiliza aporta a esta investigación 

amplia información para estructurar una encuesta para conocer la situación 

entorno a la gestión del recurso humano así como la motivación laboral del 

personal del área de acabados ya que no es suficiente contar con un programa 

de continuidad como apoyo para alcanzar las metas organizacionales, es 

importante considerar la motivación del personal como estrategia de retención. 

 

El estudio cuantitativo realizado por Martínez (2021) está enfocado en 

estudiar a los gerentes del sector agroindustrial en búsqueda de relacionar la 

ausencia de los planes de sucesión y el estrés laboral, debido a la importancia 

en el entorno laboral y los cambios ágiles que se dan en las organizaciones 

cuando una persona se retira ya que se requiere contar con una persona con las 

capacidades y conocimientos para desarrollar las funciones de la posición.  

 

El estudio evidencia que existe una relación inversa entre la ausencia de 

estos planes y el estrés laboral dentro de una institución, ya que cuando ocurren 
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cambios de un momento a otro, se sobrecarga de trabajo al nuevo ocupante con 

las funciones de la posición que está sufriendo el movimiento en la estructura 

organizacional. Por lo tanto, Martínez afirma que, al contar con un programa 

estructurado en la organización, con planes de acción establecidos, se contribuye 

a disminuir los niveles de estrés laboral. Esta investigación aporta una 

perspectiva importante al evidenciar que disponer de un plan de sucesión es 

necesario para el progreso del colaborador y así disminuir la magnitud de estrés 

laboral. 

 

De forma similar la investigación de Solano (2017) en donde por medio de 

su investigación evidencia empíricamente la importancia de la formación del 

sucesor en una organización familiar, lo que aumenta la probabilidad de que esta 

perdure, garantizando así la secuencia del negocio. Menciona es un proceso 

continuo, que no termina, ya que al ocupar el sucesor el cargo, se debe iniciar 

con la formación del siguiente cuadro de continuidad, por lo cual Solano (2017) 

afirma que “(…) no es un proceso aislado que sucede cada cierto tiempo y que 

coincide con la desaparición del antecesor, (…) por el contrario involucra a todos 

los subsistemas alterando en mayor o menor medida la estructura organizacional 

(…)” (p. 3). 

 

La investigación de Solano (2017) brinda información importante al 

investigador, con la evidencia dada en su investigación, explicar que es necesario 

contar con un plan de sucesión en el cual participen el total de las áreas de la 

organización, para procurar la sostenibilidad de ésta, además de aportar a la 

recomendación para que el diseño se renueve cada que un cargo sea ocupado 

por otro colaborador. 

 

Marini (2019) durante su investigación encuentra que los colaboradores 

tienen expectativas en cuanto a poder desarrollarse en la empresa, lo cual aborda 
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la relevancia de las personas clave como una estrategia de retención de talento. 

Además, establece un mecanismo de medición de potenciales de los 

colaboradores que permiten genera procesos transparentes para elegir los 

empleados a desarrollar. Afirma que existen muchas organizaciones que han 

implementado herramientas para realizar los procesos de atracción y selección 

del personal, pero no han dedicado esfuerzo en generar alternativas de acción 

para retener y desarrollar estos recursos. 

 

Una herramienta que propone Marini (2019) en su investigación es la 

rotación de los colaboradores de forma horizontal, la cual implica el movimiento 

lateral de las personas ya sea por iniciativa del colaborador o por decisión 

organizacional. Esta se vuelve necesaria a medida que el colaborador va 

escalando en las jerarquías y que las posibilidades de escalar se reducen. En la 

presente investigación será parte del diseño de sucesión debido a que el área 

cuenta únicamente con 4 niveles de cargo operativo a los cuales los 

colaboradores pueden optar, sin embargo, a nivel horizontal existen diferentes 

puestos. 
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

 

 

Falta de recurso humano que cuente con las capacidades necesarias para 

desempeñar un puesto crítico cuando se ausenta el colaborador que lo ocupa o 

por rotación del personal perteneciente al área de acabados de una industria textil 

ubicada en el departamento de Escuintla; además, no están identificados cuales 

son los puestos críticos que pueden impactar en el desarrollo de las funciones 

productivas tanto del área como de la organización.  

 

3.1. Descripción del problema  

 

La organización en la que se desarrolla esta investigación se dedica a la 

manufactura de telas de tejido de punto que se exportan al extranjero, debido a 

la demanda de sus productos ha expandido sus instalaciones y maquinaria, con 

lo que, además, ha aumentado el número de personal. La eficiencia del proceso 

productivo se ve afectado debido a que los operadores del área no tienen 

experiencia por lo que se realiza la operación de las máquinas sin conocimientos 

tanto del funcionamiento como del proceso; esto se ve reflejado en la cantidad 

de reprocesos y las libras producidas por día. 

 

 Al retirarse un colaborador, por lo general no se cuenta con personal con 

experiencia que cubra el puesto que deja, en su lugar se coloca algún 

colaborador que en el momento se identifique como posible candidato idóneo; se 

entrena sobre la marcha, es decir durante el desarrollo de las operaciones de 

producción, lo que provoca procesos ineficientes o reprocesos de productos 

durante el periodo que dure dicho entrenamiento, el cual no tiene un periodo 

definido ni se cuenta con un procedimiento establecido para realizarlo. 
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Además, no se cuenta con herramientas para la gestión del recurso 

humano que apoyen a identificar al personal que se selecciona para ocupar un 

puesto, según habilidades y conocimientos necesarios, esto provoca por lo 

general, pérdida de tiempo ya que se entrena a una persona que no cumple de 

manera idónea las tareas del puesto. 

 

3.2. Formulación del problema 

 

En el desarrollo de esta investigación se plantean interrogantes las cuales 

apoyan a realizar un diagnóstico de la situación de la industria textil ubicada en 

escuintla en relación con los procesos de gestión del recurso humano, además, 

apoya a proponer una solución viable para el problema que se trata en este 

estudio y la forma de medir dicha propuesta. 

 

3.2.1. Pregunta central  

 

¿Cómo diseñar un plan de sucesión para los puestos operativos del área 

de acabados para cubrir faltas inesperadas en una industria textil? 

 

3.2.2. Preguntas de investigación  

 

• ¿Cuál es la metodología que se utiliza para cubrir puestos operativos del 

área de acabados de una industria textil?  

 

• ¿Cuáles son las herramientas que se utilizan en el proceso de selección y 

entrenamiento del personal operativo que ocupa puestos críticos del área 

de acabados de una industria textil? 
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• ¿Qué indicadores son necesarios para conocer en qué media es funcional 

la propuesta del plan de sucesión para el personal operativo del área de 

acabados en una industria textil? 

 

3.3. Delimitación de estudio 

 

La investigación se desarrollará en el límite temporal, geográfico y espacial 

que se describe a continuación: 

 

3.3.1. Límite temporal  

 

 El tiempo de duración del estudio iniciará en noviembre de 2022 y 

finalizará en noviembre de 2023. 

 

3.3.2. Límite geográfico 

 

 Empresa de manufacturación textil ubicada en el KM 35.5 Parque 

Industrial Michatoya, carretera a San Vicente Pacaya, municipio de Palín, 

Escuintla. 

 

3.3.3. Límite espacial 

 

Área de Acabados de la empresa de manufacturación textil ubicada en 

Palín, Escuintla. 

 

3.4. Viabilidad 

 

Considerando el análisis de la factibilidad que toma en cuenta los recursos 

con los que se cuenta, la planificación establecida en el cronograma de 
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actividades y los límites planteados para el desarrollo de la investigación, 

enlazados a la metodología que se utiliza en el estudio es posible indicar que 

estos permitirán alcanzar los objetivos planteados para el mismo 

 

3.5. Consecuencias de realizar la investigación 

 

Al realizarse la investigación se propondrán técnicas que apoyan a la 

organización para la gestión del recurso humano, para el logro del alcance de los 

objetivos organizacionales y garantizar la continuación de los procesos 

productivos de manera eficiente en el área de acabados de una industria textil. A 

continuación, se describen las consecuencias tanto de realizarse como de no 

realizarse la investigación. 

 

3.5.1. De realizarse 

 

Al realizar la investigación propuesta se obtendrá un diseño de un plan de 

sucesión, el cual da como resultado la disponibilidad de personal capaz para 

desempañar un cargo operativo, asegurar la eficiencia de los procesos del área 

de acabados y mejora del clima laboral ya que puede ser una fuente de 

motivación para los colaboradores al contar con la posibilidad de crecimiento 

dentro de la organización.    

 

3.5.2. De no realizarse 

 

 Al no realizar la investigación, en el área de acabados se carecerá del 

diseño de un plan permita la continuidad de los colaboradores para contar con 

personal idóneo, según los requerimientos de los puestos operativos del área de 

acabados que asegure el desarrollo de la productividad de manera eficiente, lo 

que genera reprocesos de los productos por mala operación, desinterés, entre 



15 

otros. Además, el colocar a un colaborador en un puesto que le exigirá 

habilidades mayores a las que puede dar, podría provocar desmotivación en él 

al cometer constantes errores, dañando así el clima laboral. 
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4. JUSTIFICACIÓN 

 

 

 

La investigación se sitúa en la línea de investigación de Gestión de 

Recursos Humanos en el área de Sistemas Integrados de Gestión de la Maestría 

en Gestión Industrial de la Faculta de Ingeniería de la Universidad de San Carlos 

de Guatemala, ya que se enfocará en el diseño de un plan de sucesión para 

mejorar la falta de personal entrenado para cubrir puestos operativos del área de 

acabados de una industria textil. 

 

La necesidad de realizar esta investigación surge por la falta de personal 

que cuente con las capacidades y habilidades necesarias para ocupar un puesto 

crítico operativo del área de acabados cuando se ausenta la persona que ocupa, 

por diversas situaciones tales como: ausencias justificadas o injustificadas, 

rotación de personal, entre otras. 

 

La importancia de esta investigación radica en realizar un diseño que 

permita contar con personal entrenado para cubrir los puestos operativos críticos 

en cualquier momento en el área de acabados, para evitar malas operaciones o 

ineficiencia del proceso operativo por cubrir estos puestos con personal sin un 

entrenamiento adecuado o inexistente en situaciones imprevistas. 

 

La motivación del investigador para realizar esta investigación se basa en 

lograr determinar la manera en la que se debe seleccionar, entrenar y desarrollar 

profesionalmente a un colaborador del área de acabados para que ésta cuente 

con personal apto capaz de cubrir puestos críticos cuando el colaborador que 

actualmente lo ocupa no esté presente o en situaciones imprevistas. 
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Los beneficios de realizar esta investigación son los siguientes: se contará 

con el diseño de un plan de sucesión con el que se asegura la disponibilidad de 

personal capaz para desempañar un cargo operativo crítico, procesos operativos 

eficientes ya que serán realizados por personal opto y además se tendrán 

establecidos los indicadores que apoyaran a medir hasta qué nivel es funcional 

el diseño propuesto. 

 

Los beneficiarios de esta investigación serán tanto la organización como 

los colaboradores del área de acabados porque se obtiene una mejora del clima 

laboral ya que puede ser una fuente de motivación para los colaboradores al 

contar con la posibilidad de crecimiento dentro de la organización y con ello se 

mejora el rendimiento de los colaboradores, beneficiando a la organización en la 

realización de tareas de manera óptima y eficiente. 
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5. OBJETIVOS 

 

 

 

5.1. General 

 

Diseñar un plan de sucesión para los puestos operativos del área de 

acabados para cubrir faltas inesperadas en una industria textil. 

 

5.2. Específicos 

 

• Revisar la metodología que se utiliza para cubrir puestos operativos del 

área de acabados en una industria textil. 

 

• Analizar las herramientas que se utilizan en el proceso de selección y 

entrenamiento del personal operativo que ocupa puestos críticos del área 

de acabados de una industria textil. 

 

• Diseñar los indicadores necesarios para conocer en qué media es 

funcional la propuesta del plan de sucesión para el personal operativo del 

área de acabados en una industria textil. 
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCIÓN 

 

 

 

El estudio surge de la necesidad de diseñar un plan sucesorio para el 

personal operativo del área de acabados de una industria textil, que permita 

contar con personal optimo en el puesto idóneo. Por medio de la investigación se 

podrá identificar cómo se realiza y qué herramientas se utilizan en el proceso de 

selección para cubrir estos puestos, además, identificar las competencias 

requeridas para el personal que ocupe estos puestos con el apoyo del descriptor 

de puesto que será analizado. 

 

Al incluir un programa para la prosecución en la gestión del talento humano 

permite asegurar que se contará con personal idóneo, previamente seleccionado, 

para cubrir un determinado puesto ante cualquier suceso que impida que el actual 

ocupante pueda desempeñar sus funciones laborales total o parcialmente, con 

ello se evitará que cuando esto suceda de improvisto, se coloque a personal que 

no cumple con las capacidades y habilidades necesarias. 

 

El esquema de solución comprenderá realizar la revisión del proceso y 

herramientas de selección que se utiliza para los cargos críticos del área, se 

investigará el proceso de entrenamiento que tiene el colaborador previsto para 

cubrir un determinado puesto y el que tiene un colaborador que no se prevé que 

cubra; esto con el fin de comprender cómo se realizan los procesos e identificar 

los puntos de mejora. Se analizará el perfil de los puestos, lo que será de apoyo 

en la selección de las competencias necesarias para cada uno de estos puestos 

en las cuales se basará el plan de sucesión a diseñar. Además, se propondrá 

una calendarización con periodos establecidos para el desarrollo del plan de un 

puesto determinado.  
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7. MARCO TEÓRICO 

 

 

 

7.1. Generalidades de la empresa 

 

Las organizaciones deben contar con una estrategia para dirigir acciones 

y toma de decisiones durante sus operaciones; cada una posee la propia, así 

como una cultura de operación, por lo tanto, en los siguientes párrafos se 

describe la visión, valores y promesas de marca que se adhieren a la estrategia 

organizacional de empresa en la que se desarrolla este estudio. Además, de 

manera breve se describe la historia y operaciones de esta. 

 

7.1.1. Visión 

 

Una gran empresa con grandes personas para ser el aliado más valioso 

de nuestros clientes.  

 

7.1.2. Valores 

 

Los valores a los que se aspira que reflejen los colaboradores durante la 

ejecución de las operaciones en la organización en la que se desarrolla la 

investigación se describen a continuación. (Goodstein, Nolan y Pfeiffer, 2001) 

 

• Pasión: Disfruto lo que hago y pongo todas mis energías en ello. 

• Orgullo y Pertenencia: siento identificación por mi trabajo, lo que hago me 

pertenece. 

• Ética: Lo que digo y hago es congruente. 
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• Trabajo en equipo: creamos un ambiente de trabajo donde unimos 

esfuerzos para el logro de los objetivos comunes. 

 

7.1.3. Promesas de marca 

 

Las promesas que, como marca, la organización aporta a sus clientes y 

colaboradores para forjar valor tanto al producto como a la institución misma son 

los siguientes: 

 

• Confiabilidad 

• Innovación 

• Mejora continua 

• Sostenibilidad 

 

7.1.4. Descripción de la organización 

 

La empresa inició operaciones en la ciudad de Guatemala como una 

industria de manufactura de hilo el cual se distribuía a textilerías; tiempo después 

se incorporó el área de tejeduría. Experimento un crecimiento tal que llevó a la 

empresa a ampliar sus instalaciones adquiriendo nuevas ubicaciones, por lo que 

se trasladó la tejeduría a una nueva planta ubicada en San José Pinula, y se inició 

con la manufactura de tela. Posteriormente la planta de San José Pinula se 

trasladó a Palín en el departamento de Escuintla. 

 

Es una gran empresa de la industria textil dedicada a la producción de 

diferentes telas a base de algodón, poliéster y mezclas (algodón-poliéster), 

dependiendo de los requerimientos del cliente, sus productos son exportados en 

su gran mayoría a países como El Salvador, Honduras y Nicaragua; cuenta con 
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dos plantas en operación, una ubicada en la ciudad de Guatemala y otra en Palín, 

Escuintla.  

 

7.1.5. Organigrama del área de acabados 

 

El área de acabados de la planta en la que se elabora la investigación está 

conformada por 54 personas, incluido personal operativo y administrativo. El 

personal administrativo se conforma por el gerente, el coordinador de producción 

y el supervisor técnico, quienes lideran las operaciones; el personal operativo se 

conforma por 48 operarios y 3 supervisores de planta, quienes se dividen en 3 

grupos rotativo.  

 

A continuación, en la figura 1 se presentan los cuatro niveles de la 

jerarquía del área de acabados en un organigrama para facilitar la visualización 

de la estructura general. 

 

Figura 1. Estructura Organizacional - Acabados 

 

 

 

Fuente: elaboración propia con datos de la empresa, realizado con Microsoft Word. 
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7.1.6. Descripción de puestos operativos del área de acabados 

 

La descripción del puesto en la organización es la base para establecer 

las tareas necesarias a realizar por cada miembro y alcanzar el logro de las 

metas. Con ello se asegura que el personal que se está seleccionando para dicho 

puesto es capaz de realizar lo que se requiere y que, además, sabe que lo tiene 

que realizar; se asegura que las tareas no se repetirán por distintos puestos y 

otras, no quedarán sin realizarse. 

 

7.1.6.1. Supervisor Acabados 

 

El supervisor del área de acabados es el encargado de monitorear el 

proceso productivo por medio de la supervisión de personal, asignación de 

trabajo, el abastecimiento de necesario producto teñido, abastecimiento de 

insumos y material utilizado en el área, y controlar la calidad en el proceso de 

acabado. Además, debe reportar durante el desarrollo de turno al supervisor 

técnico y coordinador de acabados, al finalizar el turno debe entregar reporte al 

supervisor que ingresa. 

 

7.1.6.2. Operador III Especializado 

 

El ocupante del puesto de operador III especializado debe vigilar y 

controlar el funcionamiento eficiente de las máquinas de acabados a cargo, el 

abastecimiento de químicos para acabado del producto, programación o 

configuración en el tablero de la máquina que opera para lograr los parámetros 

deseados en la tela y así asegurar la calidad de esta.  
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7.1.6.3. Operador II 

 

El operador II debe ejecutar las revisiones, al final de la máquina en la que 

se ubica, en los diversos procesos del producto para la identificación de defectos. 

Además, al finalizar un producto debe brindar apoyo al operador III especializado 

en verificar los parámetros de éste garantizando el ancho, peso y calidad del 

acabado del producto terminado; toma muestras del producto que son 

entregadas al área de control de calidad y enrolla el producto en la presentación 

final.  

 

7.1.6.4. Operador I 

 

Este puesto es asignado a personal en diferentes ubicaciones del área, 

por lo que una persona que ocupa el cargo de operador I ejecuta la tarea de 

preparación del producto para la realización del proceso de acabado en 

determinada máquina; otra persona que también cuenta con este puesto realiza 

la tarea de verificar que el producto esté correctamente plegado en las carretas 

en las que se transporta y apoyo en el empaque final.  

 

7.2. Recursos Humanos 

 

Recursos humanos es una disciplina dentro de las ciencias de la 

administración, sin embargo, para esta investigación el término no se refiere a la 

disciplina sino al único recurso vivó de la organización coparticipe, los cuales son 

las personas que ingresan a la organización, permanecen y participan en ella 

brindando sus habilidades, conocimientos, actitudes, conducta, percepciones, 

entre otros. Debido a la diversidad en las características propias de cada persona, 

Chiavenato (2011) considera que la palabra recurso no abarca lo suficiente para 

definir a las personas pertenecientes a una organización. 
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En muchos ámbitos la denominación del término de recursos humanos es 

cambiada por otros tales como: Capital Humano, Talento Humano, Gestión del 

talento, Gestión de personas, entre otros. Varios autores prefieren la 

denominación de talento humano, por lo cual en esta investigación se utilizará 

haciendo referencia a la descripción dada en el párrafo anterior. 

 

7.2.1. Desarrollo del talento humano 

 

En toda clase de organización, es primordial tomar en consideración que 

el desarrollo de las personas va alineado al de la misma, para ello los líderes en 

todas las categorías son pieza fundamental con los cuales se debe dedicar 

esfuerzo para desarrollar las destrezas necesarias y por lo tanto apoyen al 

desarrollo de los que lideran. 

 

Denison (citado en Goodstein et al., 2001) hace referencia a que las 

organizaciones que poseen una cultura organizacional fuerte la cual muestre de 

qué forma se deben comportar sus miembros y que les brinde la posibilidad de 

sentirse bien con su trabajo y patrono, son sistemas de alto desempeño; tanto la 

organización como el personal miembro tienen un rol importante para lograr el 

desarrollo de los miembros de la organización. 

 

7.2.1.1. Herramientas para el desarrollo del talento 

humano 

 

Existen diferentes herramientas que se utilizan para apoyar al desarrollo 

de las personas cuando ya pertenecen a una organización, por lo tanto, es 

posible implementar una, varias o todas las herramientas las cuales pueden ser 

seleccionadas y aplicadas según las necesidades o el enfoque organizacional.  
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A continuación, se enlistan los programas que Alles (2009a) propone en 

su libro “para el desarrollo del recurso humano dentro de la organización: 

 

o Planes de sucesión 

o Diagramas de reemplazo 

o Jefe entrenador 

o Personas Clave 

o Planes de carrera 

o Carrera gerencial y especialista 

o Plan de jóvenes profesionales 

o Mentoring 

o Entrenamiento experto” (p. 36). 

 

Las herramientas imprescindibles según Alles (2009a) que deben estar 

implementadas previo a iniciar con el esquema de desarrollo de los 

colaboradores, independientemente de la clase de organización, son: primero, 

los planes de sucesión y segundo, los cuadros de reemplazo. Estas herramientas 

deben implementarse en el orden mencionado debido a la relación que tienen 

uno para con el otro. Según el enfoque de cada herramienta, como se destaca 

en la Figura 2, se pueden dividir en los siguientes grupos:  

 

• Programas de desarrollo 

• Programas de continuidad y promociones 

• Programas de entrenamiento (Alles, 2009a). 
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Figura 2. Herramientas para el desarrollo de personas según el 

enfoque 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de Alles (2009). Construyendo talento. 

Programas de desarrollo para el crecimiento de las personas y la continuidad de las 

organizaciones. Consultado el 20 de septiembre de 2022. 

 

7.2.2. Desempeño 

 

Se define como el comportamiento de una persona, dirigido a lograr 

efectivamente los objetivos; “constituye la estrategia individual para alcanzar los 

objetivos pretendidos” (Chiavenato, 2011, p. 204). En relación con el ámbito 

laboral, Alles (2009a) en su libro menciona que “El talento necesario para obtener 

un desempeño superior en un determinado puesto de trabajo, de cualquier 

índole, será considerado como una combinación de conceptos: conocimientos, 

competencias, valores, experiencia” (p. 17). 
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7.2.2.1. Evaluación del desempeño 

 

Es calificar la labor y comportamiento de un colaborador, el cual se mide 

después de establecer metas ligadas con la realización de las funciones en la 

organización, en concreto, en relación con el cargo que ocupa, y alineadas a los 

objetivos organizacionales. El enfoque de esta revisión en las organizaciones 

según Mondy y Noe (2005) se centra por lo general en la persona individual y no 

en equipos de personas, que para ser eficaz debe evaluar logros alcanzados e 

iniciar planes de desarrollo. 

 

Este es un proceso integrado que incluye el establecimiento de metas y 

criterios de evaluación, la calificación formal, el diagnóstico de la evaluación y la 

retroalimentación de los hallazgos con la finalidad de mejorar. “Un sistema 

diseñado adecuadamente puede ayudar a lograr los objetivos organizacionales y 

mejorar el desempeño de los trabajadores” (Mondy y Noe, 2005, p. 254). 

Además, como menciona Dessler y Varela (2011) uno de los principales motivos 

por el cual determinar los resultados alcanzados es que da la posibilidad de 

revisar planes de carrera para el personal considerando las fortalezas y 

debilidades encontradas. 

 

7.2.3. Sucesión y promociones 

 

En las organizaciones por lo general las promociones ocurren cuando una 

persona es elevada a un cargo superior al que ocupaba para reemplazar a otra 

persona, debido a una decisión que se toma en el momento según la necesidad 

que se tenga de reemplazo inmediato, este proceso se da sin contar para ello 

con un plan o programa organizacional para promover de puesto labora a las 

personas.  
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7.2.3.1. Sucesión 

 

La Real Academia Española (2021) da la siguiente definición: es el 

“conjunto de personas, cosas o hechos que se siguen unos a otros”, otro 

concepto que brinda para este término es la “sustitución de alguien en lugar o en 

el desempeño de una función” (1). En materia de recursos humanos en las 

organizaciones se plantea como un plan para la futura sustitución de una 

persona. 

 

7.2.3.2. Planes de sucesión 

 

Alles (2009a) lo describe como un programa organizacional por medio del 

que se identifican puestos clave, probables miembros del programa los cuales se 

evalúan para designar entre ellos un posible sucesor de otra persona que ocupa 

determinado puestos clave, no tiene un plazo establecido de promoción al 

puesto. Esta herramienta tiene como objetivo preparar al posible sucesor para 

asumir el puesto cuando sea necesario. 

 

Es necesario aclarar que este tipo de planes no pretende remover a una 

persona del puesto o que se realiza para ello, si esta aclaración no se realiza con 

el personal involucrado en el programa y los que ocupan los puestos para los que 

se realiza dicho plan puede crear confusión o alteraciones en el ambiente de 

trabajo debido a que el actual ocupante del puesto puede llegar a confundir la 

situación y pensar que se está considerando a alguien más para sustituirlo por 

algún despido u otro similar. 

 

 

 

 



33 

7.2.3.3. Selección de personal 

 

Es un proceso realizado en las organizaciones en el cual se elige a una 

determinada persona con base a criterios prestablecidos y definidos en un perfil 

buscado; se clasifica y selecciona candidatos con mayor probabilidad de 

adaptación al puesto para el que se pretende colocar a la persona que además 

cubra las necesidades de la organización. Este proceso inicia posterior a el 

proceso de reclutamiento, es decir, la convocatoria de candidatos para el puesto 

de trabajo. 

 

7.2.3.4. Diagramas de reemplazo 

 

El programa del diagrama de reemplazo es similar al plan de sucesión 

diferenciando ambos en que en este existe una fecha específica en la que se 

hará el cambio de posible candidato para un determinado puesto; otra diferencia 

radica en que el diagrama de reemplazo cuenta con un posible sucesor sin 

embargo con éste la organización adquiere el compromiso de que será el 

ocupante del puesto, una vez le sea comunicado que se le ha seleccionado, en 

la fecha establecida. 

 

Además, el designado como sucesor debe estar preparado en el plazo 

establecido, para asumir las responsabilidades del puesto y desempeñar las 

funciones que este requiera. Por lo tanto, es necesario el seguimiento y 

proporcionar apoyo para el cierre de brechas que puedan existir entre el puesto 

que actualmente ocupa y el que se prevé que ocupará. 
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7.2.4. Entrenamiento 

 

El entrenamiento según es la relación entre 2 personas denominadas 

entrenador y aprendiz en la cual se agrega valor para estas dos partes 

involucradas; por medio de este, el entrenador orienta, estimula e impulsa al 

aprendiz para el aprendizaje de nuevos conocimientos, pulir los que ya posee y 

mejorar el rendimiento de estos. 

 

Este proceso por lo general es entre líder y subalterno, por lo tanto, es 

importante considerar la relación que deben mantener ambos y hacer énfasis en 

trabajar constantemente en el desarrollo de los líderes pues son los que además 

mantienen una relación diaria con el personal, los orientan y comunican la 

estrategia organizacional por medio de sus acciones y decisiones. Según Alles 

(2009a) los líderes son los principales actores para construir talento. 

 

7.3. Gestión por competencias 

 

Como se ilustra en la figura 3 este tipo de gestión se fundamenta en tres 

pilares importantes que se deben implementar para darle seguimiento al modelo 

ya que como menciona Alles (2005a) las “organizaciones invierten significativas 

sumas de dinero en la implantación de un modelo de gestión por competencias, 

pero luego no saben cómo seguir” (p. 16). Como base fundamental de estos 

componentes se plantea la motivación del ser humano, la cual analiza David 

McClelland en su teoría de la motivación, debido a que genera un interés por la 

culminación de una meta el cual dirige hacia un comportamiento. (Alles 2005a) 
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Figura 3. Fundamentos de la gestión por competencias 

 

 

 

Fuente: elaboración propia con datos obtenidos de Alles (2005). Desarrollo del talento humano: 

basado en competencias. Consultado el 22 de septiembre de 2022. 

 

La Gestión por competencias tiene un rol protagónico en el desarrollo de 

los recursos humanos materializado en planes de carrera y planes de 

sucesión en base a las competencias de los puestos y de los individuos 

que los ocupan o los ocuparán en el futuro. (Alles, 2005a, p. 176) 

 

7.3.1. Competencia 

 

Orienta hacia una conducta, Spencer y Spencer (citado en Alles, 2005b) 

la define como una característica de la personalidad de un individuo que en 

determinada situación provoca un comportamiento o resultado, además puede 

indicar quién hará efectivamente la mencionada situación, ya que se mide por 

medio de un estándar establecido para esta.  
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Se debe diferenciar del conocimiento, ya que son términos distintos que 

mantienen una relación debido a que son necesarios para desempeñar cualquier 

tipo de trabajo o tarea, esto se puede observar en la figura 4. “Los conocimientos 

son el conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia o 

disciplina” (Alles, 2009b, p. 19), sin ellos no es posible realizar un trabajo 

determinado y sin las capacidades necesarias no se logrará desempeñarla con 

éxito. (Alles, 2009b) 

 

Figura 4. Competencias y conocimientos 

 

 

 

Fuente: Alles (2009). Diccionario de competencias. La trilogía. 

 

7.3.2. Competencias laborales 

 

La definición, en diversos contextos, ha sido dada dependiendo la 

perspectiva del autor, sin embargo, para el ámbito laboral se definen como “las 

características demostrables de un individuo que permite a éste el desempeño 

… de manera que las competencias de puestos son conductas observables y 

medibles que forman parte de un trabajo” (Dessler y Varela, 2011, p. 89).  
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Esta definición es ampliada por Alles (2005a) que indica que “competencia 

... hace referencia a las características de personalidad devenidas, 

comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo” 

(p. 29); y forma parte del talento junto a los conocimientos. Cada puesto de 

trabajo en las diversas organizaciones posee ciertas características que 

requerirán habilidades distintas, por ello es importante definir las necesarias por 

puesto de trabajo. 

 

El logro de una meta dirige hacia una conducta la cual se debe a una 

competencia particular, en consecuencia, al definir los descriptores de puesto en 

toda organización, se debe considerar las competencias que se requieren en él 

y, como se relaciona en la figura 5, estas son afines a la estrategia organizacional 

que conlleva la misión y visión. 

 

Figura 5. Competencias laborales 

 

 

 

Fuente: elaboración propia con datos obtenidos de Alles (2009). Diccionario de competencias. 

La Trilogía. Consultado el 22 de septiembre de 2022. 

 

Las competencias laborales se dividen en dos grandes grupos los cuales 

son: cardinales y específicas; estas últimas se subdividen en gerenciales y por 

área. Para definir las necesarias de cada grupo por puesto de trabajo es 

fundamental involucrar a los ejecutivos de la organización debido a que son ellos 

quienes conoce a fondo la estrategia y el giro del negocio. 

Personas con ciertas 
características

(competencias)

Estrategia

Misión

Visión
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7.3.2.1. Cardinales 

 

Son aquellas que debe poseer toda persona que integre la organización, 

es decir, son principales o genéricas; por lo tanto, estas serán las que aporten 

valor a la diferenciación de la empresa ya que representan la esencia de la 

organización según Alles (2009b) las utilizadas en las organizaciones son las que 

se muestran en la figura 6. 

 

Figura 6. Competencias cardinales 

 

 

 

Fuente: elaboración propia con datos obtenidos de Alles (2009). Diccionario de competencias. 

La Trilogía. Consultado el 25 de septiembre de 2022. 
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7.3.2.2. Específicas 

 

Al definir las genéricas es posible desglosar de ellas las competencias 

específicas o complementarlas, sin embargo, no pueden ser contradictorias. 

Están relacionadas con ciertos grupos de personas de la organización por lo que 

se eligen según el nivel de responsabilidades o tipos de tarea que realicen dichos 

grupos; estas se dividen en: 

 

• Gerenciales: Son las requeridas en los que son líderes de personas, dicho 

de otra forma, son los que tiene a cargo a otros. 

• Por área: son las necesarias en las personas que laboran en determinada 

área de la organización, como por ejemplo el área de Control de Calidad 

o Producción.  

 

7.3.2.3. Desarrollo de competencias laborales 

 

Para desarrollar las competencias dentro del ámbito de trabajo es 

necesario hacerlo, además, con la persona debido a que es ella quien se quiere 

que las posea; para esto existen diversos métodos aplicables en toda 

organización según las necesidades de esta y las características del puesto para 

el que se requiere al individuo. 

 

Se denominan a los “métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo 

a todas las acciones con este fin que se realizan junto con la tarea cotidiana en 

la organización … se relacionan con conocimientos y competencias” (Alles, 

2005a, p. 158). Serán eficientes según la actitud de quien que se pretende 

desarrollar por ende no dependen en general del procedimiento que se utilice. 
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• Entrenamiento Experto: líder cumple la labor de entrenador con sus 

dirigidos con una periodicidad establecida, con ello se produce una 

relación abierta. En este método es relevante proceso de 

retroalimentación. 

• Rotación de puestos: Se asigna a la persona de manera temporal a otros 

puestos con el fin de mejorar las capacidades. 

• Equipos especiales: asignaciones en reemplazo o adición a habituales 

responsabilidades. 

• Nuevos proyectos: Se asigna a la persona a un comité para la solución de 

un problema lo que provoca por lo general un nuevo proyecto en la 

organización. 

• Asistente ejecutivo: ser staff de un cargo superior, con ello la persona 

puede observar el comportamiento y decisiones de la persona con la que 

fue asignada como entrenamiento. 

• Paneles gerenciales: equipos de trabajo con un objetivo específico. (Alles, 

2009a) 

 

7.3.3. Selección por competencias 

 

Como explica Alles (2006) “la selección por competencias no se refiere a 

selección de jóvenes con potencial, ni profesionales universitarios, ni personas 

con alto promedio … significa selección de personas con talento … para tener un 

desempeño superior en su posición o nivel” (p. 92). Por lo tanto, es esencial 

conocer qué aptitudes son imperativas para cada cargo ya que con cada uno 

serán necesarias distintas competencias y, además, conocimientos, 

dependiendo las funciones a desempeñar y el nivel de responsabilidad, ya que 

“todos tenemos talento, pero no todos tenemos talento para todo” (Jericó, 2008, 

p. 70). 
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El talento, mencionado por Alles, que se considera para la selección surge 

de dos factores importantes, como se observa en la figura 6: los conocimientos y 

las competencias, estos son los que se deben identificar en una persona a ser 

seleccionada; además, existe un tercer factor que tiene en gran medida influencia 

sobre estos dos anteriores: la motivación. Una persona que posea el talento 

necesario logrará el éxito en el cumplimiento de sus responsabilidades 

únicamente si está motivado. (Alles, 2006) 

 

Figura 7. Talento en el siglo XXI 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de Alles (2006). Selección por competencias. 

Consultado el 28 de septiembre de 2022.  

 

En diversas industrias existe la guerra por el talento a causa de que no 

está desarrollado en todas las personas por esta razón, al hallar a la persona 

idónea para un puesto específico de trabajo, las organizaciones deben aportar 

esfuerzos para retener el talento. Según Jericó (2008) los jóvenes en Europa 

tienen más posibilidades de ser elegidos para un puesto de trabajo, sin embargo, 

son los que demuestran un menor interés de lealtad hacia las organizaciones lo 

 

 

 

 

 

Talento 

Motivación 
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que se puede observar en los altos índices de rotación de jóvenes. Por ello en la 

medida en que una organización construya compromiso con sus colaboradores 

así será la ventaja competitiva que tendrá contra otras. 

 

7.3.4. Metodología Nueve Cajas 

 

Esta metodología también denominada nine boxes según algunos autores se 

implementó por la empresa General Electric para la detección del talento con el 

que contaba en su organización, según Pérez (citado en Cuesta, 2015) se basa 

en la herramienta Boston Box de Boston Consulting Group diseñada para medir 

el potencial de un producto o servicio.  

 

Molina (citado en Cuesta, 2015) indica que por medio de la matriz 

mostrada en la figura 7, es posible ubicar a cada persona evaluada según qué, 

los factores de desempeño, y cómo, potencial, esta persona realiza sus labores. 

Dependiendo del cuadrante en el que se sitúe una persona es posible detectar 

necesidades de desarrollo y que se ubique en el puesto acorde a sus fortalezas 

y debilidades. 

 

• Futuros líderes – Potencial alto, desempeño alto 

• Futura estrella en progreso – Potencial alto, desempeño medio 

• Diamante en bruto – Potencial alto, desempeño bajo 

• Futura estrella – Potencial medio, desempeño alto 

• Empleados clave – Potencial medio, desempeño medio 

• Dilema – Potencial medio, desempeño bajo 

• Profesionales confiables – Potencial bajo, desempeño alto 

• Efectivos – Potencial bajo, desempeño medio 

• Iceberg – Potencial bajo, desempeño bajo. (Pérez, citado en Cuesta, 2015) 
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Figura 8. Matriz 9 cajas 

 

 

 

Fuente: elaboración propia en datos obtenidos de Cuesta (2015). Proceso de Gestión del 

Talento en la Unidad Financiera del Grupo Industrial Graiman. Consultado el 02 de octubre de 

2022. 

 

Para medir el potencial se pueden considerar aspectos como aptitudes 

para el cargo u otros aspectos como, por ejemplo: el entusiasmo para aprender, 

disponibilidad para nuevos retos; el pensamiento más allá de sus límites es decir 

que vea más allá de su área de trabajo; la madurez personal y la comprensión 

de otros. 
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7.3.5. Diseño de puestos 

 

Según Chruden y Sherman (citado en Chiavenato, 2011) un puesto de 

trabajo “consiste en un grupo de obligaciones y responsabilidades que lo separan 

y distinguen de los demás puestos … pertenecen al empleado que desempeña 

el puesto y proporcionan los medios con los cuales contribuyen al logro de los 

objetivos” (p. 190). 

 

Para Chiavenato (2011) el diseño del puesto está constituido por todas las 

actividades que realiza el ocupante y asociado a la ubicación en el organigrama 

de la institución, es decir el vínculo con los demás puestos; todo esto se establece 

con la finalidad de cubrir las expectativas tanto del ocupante como de la 

organización. Enlista cuatro condiciones fundamentales que debe tener el perfil 

del puesto: 

 

• El conjunto de actividades o tareas que realiza el ocupante 

• Cómo realizar las tareas 

• A quién reportar o relación con su jefatura 

• A quién dirige o la relación con subordinados 

 

7.3.5.1. Descriptores de puesto 

 

Una posición laboral debe ser descrita para conocer los aspectos que lo 

conforman, por lo tanto, en el descriptor se deben detallar las funciones que se 

requiere realizar por el ocupante, el periodo en el que se efectúan, es decir en 

qué momento lo hace, las herramientas para la ejecución de estas y las metas a 

alcanzar, porqué lo hace (Chiavenato, 2011), el formato propuesto por el mismo 

autor se puede hallar en el anexo 1. 
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La organización debe contar con la descripción de un determinado puesto, 

alineado a la estrategia organizacional, que brinde información sobre qué se 

espera del puesto y la persona que lo ocupa debe cumplir con ello, así como 

describir las responsabilidades de éste. Además, se utiliza para asegurar que no 

se repitan tareas, es decir que diferentes puestos realicen la misma tarea o que 

alguna quede sin ser realizada. 

 

Para realizar un descriptor es necesario que participe un miembro del área 

de recursos humanos y el encargado del área al que pertenece la posición que 

se pretende analizar, además, puede participar la persona misma que lo ocupa 

como apoyo para describir las tareas que realiza en sus labores diarias. Para 

realizar este análisis existen métodos, según Chiavenato (2011) “los más 

utilizados … suelen ser los siguientes: Observación directa, cuestionario, 

entrevista directa y métodos mixtos” (p. 194). 

 

7.3.5.2. Puestos críticos 

 

World BASC Organization (2022) define a un puesto crítico como una 

“posición en la empresa que representa un impacto significativo en los controles 

operacionales” (p. 7). Es decir que las acciones, decisiones o funciones que se 

realicen en ejecución de las funciones del puesto, tienen una consecuencia de 

importancia alta para la organización. 

 

Según Sigdman (citado en Pinos y Serrano, 2018) un cargo crítico es aquel 

que se relaciona con la criticidad de la continuación de las operaciones o 

asociado a un costo por reemplazo. Además, Pinos y Serrano (2018) lo describe 

como aquel que es necesario para el mejoramiento de ejecución de las funciones 

de la empresa, el cual no lo puede desempeñar una persona que no sea idónea. 
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En las organizaciones no todos los puestos son críticos y estos no siempre 

se vinculan con el nivel en el que se localizan en la arquitectura organizacional, 

en consecuencia, se seleccionan en función de la definición de criticidad o los 

factores que la empresa decida son los primordiales. Por lo tanto, es aquel en el 

que las elecciones que se realicen tienen un impacto directo en la operación y 

resultados de institución. 

 

7.3.5.3. Competencias por puesto 

 

Cada puesto laboral requiere distintas habilidades y en diferente grado, 

según cada organización, por lo tanto, en el descriptor se debe colocar la 

competencia y el rango en el que esta es solicitada. Para lograr identificar este 

último factor mencionado, es necesario describir cada uno de los grados, esto se 

debe realizar para todas las competencias previamente establecidas. 

 

“Si se definen los niveles solo con una palabra, por ejemplo, grado A como 

un nivel excelente de la competencia, sin una definición del grado y sin los 

ejemplos de comportamientos observables, no se dispone de un modelo de 

competencias” (Alles, 2006, p. 151). Para comprender visualmente el formato que 

propone esta autora se debe observar el anexo 2. 

 

7.3.6. Evaluación del desempeño por competencias 

 

Mediciones de esta índole están presenten en nuestra vida cotidiana de 

una u otra manera, se realizan en toda organización ya sea explícita o 

implícitamente por ello se requiere que se establezca una metodología para 

desarrollar esta actividad y así aprovechar las ventajas que brinda realizarlas con 

cierta periodicidad. Se debe revisar cómo se desempeña una persona según los 

requerimientos establecidos en cada una de las posiciones y así la organización 
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puede tomar decisiones, por ejemplo, entrenar, desarrollar o terminar la relación 

de trabajo. (Chiavenato, 2011) 

 

Los métodos para realizar este tipo de medición según Alles (2002) se 

clasifican según lo que cada uno analiza, por ejemplo: características, son los 

más utilizados sin embargo es muy subjetivo el resultado; medición de conductas, 

son utilizados cuando se quiere orientar hacia el desarrollo de los evaluados; y 

resultados, se aplican cuando el objetivo es medir las contribuciones de los 

miembros de la organización a esta misma. 

 

• Escalas gráficas, mixtas, de incidente crítico, de observación de 

comportamiento 

• Medición de productividad 

• Administración por objetivos 

• Comparación de pares 

 

Estos son aplicables a ciertas organizaciones, varían de una organización 

a otra, no una metodología rigurosa a seguir dado que se debe tomar en cuenta 

las características del conjunto de personas que se espera examinar, así como 

la clase de objetivos a alcanzar. Por ello, estas metodologías son una base que 

se puede adaptar a los requerimientos de cada empresa. 

 

Chiavenato (2011) aclara que “la evaluación del desempeño no es un fin 

en sí, sino un instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados 

de los recursos humanos” (p. 208). Además, menciona que los destacados 

beneficiados son: la institución, el administrador y el evaluado; e 

independientemente de la técnica que se utilice es posible: 

 

• Conocer las expectativas de los resultados de un puesto 
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• Identificar personas clave, quienes tiene alto potencial de desarrollo. 

• Identificar personas que posean las competencias requeridas para ocupar 

determinados puestos de trabajo. 

• Proporcionar soluciones que apoyen a mejorar el cumplimiento de las 

personas 

• Diseñar programas sucesorios de puestos clave 

 

Esta evaluación, además de cuantificar el cumplimiento de una persona 

respecto a la realización de sus tareas, compara las competencias exigidas para 

la posición que ocupa con las que posee dicha persona para apoyar a 

diagnosticar necesidades de mejora para que así logre el nivel exigido. Además, 

se puede utilizar para posibles sucesores como herramienta para detectar si 

posee el grado de capacidades requerido para el nuevo puesto. 

 

7.3.6.1. Método de escalas gráficas 

 

Según Chiavenato (2011) es un formato sencillo en el que se mide el 

desempeño de una persona por medio de factores definidos los cuales evalúan 

las características o cualidades que se desee, estos deben proporcionar un grado 

de variación en el cual se identifique desde un punto débil hasta uno óptimo. 

Además, plantea que al aplicar este método es preciso hacerlo con cuidado para 

evitar: 

 

o Criterios nebulosos, como los factores permiten distintas 

interpretaciones, es necesario emplear frases descriptivas que 

definan con precisión cada factor de la evaluación. 

o Efecto de halo: se entiende como la influencia que produce la 

impresión general de un evaluado. Este efecto hace que el 
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evaluador considere esta impresión general cuando evalúa cada 

factor 

o Tendencia central: se refiere a la tendencia a evaluar todos los 

factores de la misma manera, de modo que todos merezcan la 

misma calificación 

o Benevolencia frente a rigor exagerado: algunos evaluadores son 

benevolentes, mientras que otros son rigurosos. Esto implica 

subjetividad en la evaluación 

o Prejuicios: es la tendencia de evaluar diferencias individuales, como 

edad, raza o sexo, que afectan la evaluación de las personas. 

(Chiavenato, 2011, p. 208) 

  

Otra definición del análisis por escalas gráficas, la cual se representa en 

la figura 8, es la de Valencia, Brito & Isaac (2015) quienes describen: 

 

La evaluación es un proceso para estimular a juzgar el valor, la excelencia, 

las cualidades de una persona, cuando se aplica el método de Escalas 

Gráficas, reduce los resultados a expresiones numéricas mediante la 

aplicación de procedimientos matemáticos y estadísticos. Evalúa el 

desempeño de las personas mediante factores de evaluación previamente 

definidos y graduados. (p. 34) 

 

Figura 9. Escalas gráficas discontinuas 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, realizado con Microsoft Word. 

Insatisfactorio Regular Bueno Excelente 

1 2 4 3 
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Al realizar la medición por medio de esta herramienta, es necesario 

contemplar que el formato para esta se puede basar en el que proponen los 

autores antes mencionados el cual consiste en filas en las que se colocan las 

características que se requiere evaluar y en las columnas se describe la escala 

de punteo que se le asigna a los criterios evaluados; el diseño del formato se 

puede visualizar en el Anexo 3. 

 

7.3.7. Plan de sucesión 

 

Para Mondy (2015) la planeación de la secuencia del talento humano es 

un arte que se ha perdido en las organizaciones, esto debido a factores que se 

dan generalmente como, por ejemplo: recortes de personal, reorganizaciones, 

reingeniería, entre otras, lo que provoca contar con poco liderazgo para el 

crecimiento del recurso interno. 

 

El desarrollo de las capacidades de las personas -en especial en relación 

con sus competencias-, los planes de carrera y los planes de sucesión se 

han transformado de buenas prácticas de Recursos Humanos en ítems 

para medir el capital intelectual de una organización. (Alles, 2007, p. 425) 

 

La planeación de la sucesión es el proceso mediante el cual se garantiza 

un suministro adecuado de sucesores para los puestos clave… que 

surgen a partir de la estrategia de negocios … para optimizar tanto las 

necesidades de la organización como las aspiraciones de los trabajadores. 

(Wallum, citado en Dessler y Varela, 2011, p. 96) 

 

El diseño se debe definir basado en la descripción del puesto, la 

designación de la persona candidata a este plan se hará conforme a los 

resultados de la evaluación de desempeño; con esto se pretende orientar a las 



51 

personas que requieran mejorar sus capacidades, es decir sus competencias y 

conocimientos, para optar a la posición. 

 

Otra definición amplia es la de Alles (2009a) quien lo describe como un 

programa organizacional, en el cual se identifican puestos críticos y candidatos 

que posteriormente se evalúan para poder seleccionar a los posibles sucesores 

de los que ocupan los puestos mencionados sin indicar una fecha de cambio a 

estos. Además, indica que si una persona es perteneciente a estos planes no se 

tiene ningún tipo de obligación con ella de que asumirá el puesto, ya que esto 

sucederá solo en determinadas circunstancias. 

 

De las anteriores definiciones se puede indicar que este tipo de 

metodologías se aplican en una organización como herramienta para asegurar la 

continuidad de sus operaciones de manera eficiente, así como la del legado de 

su cultura empresarial, al darse un suceso desde los esperados hasta los que no 

se prevén, por medio de una persona con las capacidades necesarias para 

desempeñar un puesto clave en la institución. 

 

El plan puede tener uno o más sucesores, de los cuales se debe identificar 

cuál es el más próximo a ocupar el puesto, es decir el candidato número 1, 

seguido estarán los demás candidatos. Esto significa que se enumeraran de 

acuerdo con quien se acerca más a las características requeridas por el puesto 

que se pretende ocupar, esto lo grafica Alles (2009a) en la figura 9. 

 

Según Alles (2009a) con este programa se espera que los miembros de 

estos se motiven para desarrollar sus capacidades para lograr el compromiso de 

ellos tanto con el programa como con la organización debido a que estos se 

enfocan en el crecimiento de las personas, que desarrollen sus capacidades, que 
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adquieran nuevos conocimientos, mostrar a profundidad la organización, en qué 

consiste el nuevo puesto y que se espera de ellas en esa posición. 

 

Figura 10. Plan con 2 candidatos 

 

 

 

Fuente: elaboración propia con datos obtenidos de Alles (2009). Construyendo talento: 

programas de desarrollo para el crecimiento de las personas y la continuidad en las 

organizaciones. Consultado el 03 de octubre de 2022. 
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8. PROPUESTA DE ÍNDICE DE CONTENIDOS 

 

 

 

ÍNDICE GENERAL 

ÍNDICE DE ILUSTRACIONES 

LISTA DE SÍMBOLOS 

GLOSARIO 

RESUMEN 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

OBJETIVOS 

RESUMEN DE MARCO METODOLOGICO 

INTRODUCCIÓN 

 

1. MARCO TEÓRICO 

1.1. Generalidades de la empresa 

1.1.1. Visión 

1.1.2. Valores 

1.1.3. Promesas de marca 

1.1.4. Descripción de la organización 

1.1.5. Organigrama del área de acabados 

1.1.6. Descripción de puestos operativos del área de 

acabados 

1.1.6.1. Supervisor Acabados 

1.1.6.2. Operador III Especializado 

1.1.6.3. Operador II 

1.1.6.4. Operador I 

1.2. Recursos Humanos 

1.2.1. Desarrollo del talento humano 
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1.2.1.1. Herramientas para el desarrollo del 

talento humano 

1.2.2. Desempeño 

1.2.2.1. Evaluación del desempeño  

1.2.3. Sucesión y promociones 

1.2.3.1. Sucesión 

1.2.3.2. Plan de sucesión 

1.2.3.3. Selección de personal 

1.2.3.4. Diagramas de reemplazo 

1.2.4. Entrenamiento 

1.3. Gestión por competencias 

1.3.1. Competencias 

1.3.2. Competencias laborales 

1.3.2.1. Cardinales 

1.3.2.2. Específicas 

1.3.2.3. Desarrollo de competencias laborales 

1.3.3. Selección por competencias 

1.3.4. Metodología Nueve Cajas  

1.3.5. Diseño de puestos 

1.3.5.1. Descriptores de puesto 

1.3.5.2. Puestos críticos 

1.3.5.3. Competencias por puesto 

1.3.6. Evaluación del desempeño por competencias 

1.3.6.1. Método de escalas gráficas 

1.3.7. Plan de sucesión 

 

2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN 

2.1. Recopilación de información 

2.2. Análisis de información 
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3. PRESENTACIÓN DE RESULTADOS 

3.1. Catálogo de competencias 

3.2. Actualización de descriptores de puesto 

3.3. Evaluación de desempeño 

3.4. Herramienta nueve cajas para mapeo de personal 

3.5. Cuadro de sucesión 

 

4. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

 

CONCLUSIONES 

RECOMENDACIONES 

REFERENCIAS 

APÉNDICES 

ANEXOS 
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9. METODOLOGÍA 

 

 

 

Para describir la metodología utilizada en esta investigación se toma en 

consideración características tales como el tipo de estudio, diseño, alcance, 

población y muestra, variables e indicadores, fases de los resultados esperados 

y técnicas de recolección de la información, las cuales se presentan a 

continuación.  

 

9.1. Características del estudio 

 

Para el desarrollo de esta investigación se utiliza un enfoque mixto debido 

a que se analizan e investigan características observadas en la población del 

estudio como los conocimientos y las habilidades que practican al realizar una 

tarea, además, se observan y analizan las herramientas del proceso de selección 

de personal que lleva a cabo el área de recursos humanos; y se miden variables 

cuantitativas como el nivel de desempeño de los individuos. 

 

 Además, es un diseño de tipo no experimental debido a que al observar 

el comportamiento del personal perteneciente al área de acabados durante el 

desarrollo de las tareas de producción dentro de la organización no se ejercerá 

algún tipo de intervención o manipulación de las variables antes mencionadas.  

 

El estudio tiene un alcance descriptivo durante un periodo transversal ya 

que se describe lo que se espera observar tanto del proceso de selección como 

del comportamiento de las personas, por ejemplo, qué funciones realiza el 

trabajador al operar una máquina, en un momento determinado durante la 

investigación. 
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9.2. Unidades de análisis 

 

La población de estudio está conformada por el personal operativo que 

pertenece al área de acabados de la organización en la que se desarrolla la 

investigación, los cuales son 54 personas. Para determinar el tamaño de la 

muestra se utilizó un muestreo estadístico con un nivel de confianza del 95% con 

la siguiente formula: 

𝑛 =
𝑁𝜎2𝑍2

(𝑁 − 1)𝑒2 + 𝜎2𝑍2
 

 

Dónde: 

𝒏= tamaño de la muestra 

𝑵= tamaño de la población 

𝝈= desviación estándar de la población 

𝒁= Nivel de confianza 

𝒆= error de estimación máximo esperado 

 

Los datos para considerar para este cálculo son los siguientes: 

𝑁= 54 personas 

𝜎= 0.5 por convención 

𝑍= 95% 

𝑒= 5% 

 

Por lo tanto 

 

𝑛 =
54 ∗ (0.5)2 ∗ (0. 95)2

(54 − 1) ∗ (0.05)2 + (0.5)2 ∗ (0. 95)2
 

 

𝑛 = 34 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑠 
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Según se determinó por medio del cálculo anterior, el tamaño de la 

muestra para el desarrollo del estudio es de 34 personas, sin embargo, se tomará 

toda la población para que los resultados tengan un menor porcentaje de error y 

que, además, sea más representativo para el estudio. La población total del 

personal se encuentra distribuido de la siguiente manera: 3 turnos laborales 

conformados por 18 personas clasificadas en 4 puestos de trabajo. 

 

9.3. Variables e indicadores 

 

Las variables que se utilizan durante el desarrollo de este estudio se 

presentan a continuación en la tabla I para las variables cualitativas, las cuales 

se describen de manera conceptual para identificar el contexto en el que se 

utilizan en esta investigación, y en la tabla II para las variables cuantitativas, las 

cuales además se describen operacionalmente para indicar de qué manera serán 

calculadas. 

  

Tabla I. Variables cualitativas de estudio 

 

Variable Descripción conceptual 

Proceso de selección 

Es el proceso por el cual se busca entre las personas reclutadas 
a quien posea el perfil más adecuado, basado en los requisitos 
de las especificaciones para un determinado puesto. 
(Chiavenato, 2011) 

Herramientas de 
selección de personal 

Son los instrumentos que se utilizan como apoyo en el proceso 
de selección de personal 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla II. Variables cuantitativas de estudio 

 

Variable Descripción conceptual Descripción operacional 

Índice de rotación de 
personal 

Medición de la relación 
entre las personas que 
ingresan a la organización y 
las que se retiran de ésta. 

Número de personas que se 
retiran, dividido entre suma de 
la cantidad con las que se 
cuenta al inicio y el final de un 
período.  

Puestos con plan de 
sucesión 

Cantidad de puestos que 
cuentan con un plan para 
que puedan ser ocupados 
por una persona 
determinada en cualquier 
momento. 

Cantidad de puestos contra los 
que se espera que cuenten con 
el plan.  

 

Fuente: elaboración propia. 

 

9.4. Operativización de variables 

 

Las variables descritas con anterioridad se relacionan con los objetivos de 

la investigación por lo que a continuación se definen las técnicas de recolección 

de la información que se utilizan tanto para las cualitativas como las cuantitativas, 

además, para estas últimas se presentan los indicadores con los cuales se miden. 

Esta información se puede observar en una matriz de consistencia presentada a 

continuación en la tabla III. 
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Tabla III. Matriz de consistencia 

 

Objetivo Variable 
Tipo de 
variable 

Indicador 
Técnica de 
recolección 

Revisar la 
metodología que se 
utiliza para cubrir 
puestos operativos 
del área de 
acabados en una 
industria textil. 

Proceso de 
selección 

Cualitativa  
Observación 
/ entrevista 

Analizar las 
herramientas que 
se utilizan en el 
proceso de 
selección y 
entrenamiento del 
personal operativo 
que ocupa puestos 
críticos del área de 
acabados de una 
industria textil. 

Herramienta
s de 
selección de 
personal 

Cualitativa - 

Investigación 
documental / 
análisis de 
documentos/ 
entrevista 

Diseñar los 
indicadores 
necesarios para 
conocer en qué 
media es funcional 
la propuesta del 
plan de sucesión 
para el personal 
operativo del área 
de acabados en una 
industria textil. 

Índice de 
rotación de 
personal 

Cuantitativa 
𝑛ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑏𝑎𝑗𝑎𝑠

⌊𝑛𝑜.  𝑖𝑛𝑐𝑖𝑎𝑙+𝑛𝑜.  𝑓𝑖𝑛𝑎𝑙
2

⌋
 Análisis de 
contenido 

Puestos con 
plan de 
sucesión 

Cuantitativa 

𝑛𝑜. 𝑟𝑒𝑎𝑙

𝑛𝑜. 𝑒𝑠𝑝𝑒𝑟𝑎𝑑𝑜
𝑥100 

 

Análisis de 
contenido 

 

Fuente: elaboración propia. 
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9.5. Fases del estudio 

 

Las fases que se realizarán para el desarrollo de esta investigación se 

dividen en cuatro, estas se describen de la manera siguiente. 

 

• Fase 1: Recopilación de información 

 

Por medio de la observación, revisión documental, encuestas a 

colaboradores pertenecientes al área operativa se recolecta información para 

identificar las funciones laborales que se desarrollan y el clima laboral del área 

de acabados por medio de una encuesta. Además, con el apoyo de entrevistas a 

colaboradores del área encargada de la gestión del recurso humano se conocen 

los procesos de gestión de personal que se aplican en la organización. 

 

• Fase 2: Diagnóstico de la metodología de selección de personal 

 

Con la información reunida se realiza una matriz FODA para identificar 

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del entorno relacionado con 

la gestión del recurso humano que se lleva a cabo en el área de acabados de la 

organización en la que se realiza la investigación, con ello se identifica si es 

necesario agregar, eliminar o actualizar los procesos o metodologías que se 

utilizan. 

 

• Fase 3: Definición de la metodología de selección del personal 

 

Al contar con el diagnóstico de la información sobre los procesos que se 

llevan a cabo para la selección del personal del área de acabados, es necesario 

contar con los puestos críticos identificados y mapeado el talento del personal, 

además, se debe analizar qué metodologías se requieren para asegurar que se 
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contará con el recurso humano que posea las competencias necesarias para las 

posiciones establecidas, para ello es importante validar que los descriptores de 

puesto brinden la información apegada a lo que se requiere que ejecute la 

persona que lo ocupa. Con apoyo de lo anterior expuesto es posible diseñar la 

propuesta del plan de sucesión. 

 

• Fase 4: Diseño de la propuesta de indicadores 

 

En esta etapa se proponen los indicadores siguientes: índice de rotación 

de personal y puestos con plan de sucesión, para realizar la medición del logro 

de la propuesta y en qué medida resuelven el problema al cual se pretende dar 

solución con esta investigación, al momento de implementarla por la 

organización. 

 

El índice de rotación de personal sirve para determinar el porcentaje de 

personas pertenecientes a acabados, que abandonan la organización, con ello 

es posible observar de manera general si los colaboradores están realizando de 

manera idónea sus funciones, es decir, si se cuenta con personal con las 

habilidades necesarias para desempeñar un puesto. Además, apoya inferir el 

nivel de satisfacción de los colaboradores dentro de la organización. 

 

El indicador de puestos que cuenten con el plan propuesto ayuda a 

identificar en qué medida se ha cumplido un objetivo propuesto en cuanto a la 

cantidad de puestos para los que se espera contar con un plan de sucesión y con 

los que realmente se tienen en un momento determinado. La organización traza 

el objetivo y el periodo en el que se espera alcanzar, al final de dicho periodo se 

recopila la información y se mide el porcentaje del logro de dicho objetivo. 

 

 



64 

9.6. Técnicas de recolección 

 

Las técnicas que se utilizan para recolectar información en esta 

investigación son las siguientes: 

 

• Observación: Se observarán las labores diarias del personal operativo del 

área de acabados para conocer las funciones y tareas clave que realizan 

durante la jornada laboral, la relación de los puestos e interacción de las 

personas que los ocupan, forma de operación general, alcance de tomas 

de decisiones. Además, se observará la gestión del recurso humano por 

parte de los líderes del área como el supervisor, coordinador y gerente. 

Para la observación se utilizará como instrumento notas en papel. 

 

• Entrevista: Estas se realizarán al personal operativo para recolectar 

información complementaria de lo observado, sobre las funciones que 

realizan, en cada puesto de trabajo, tareas clave y alcance de toma de 

decisiones. Con el personal administrativo del área y de capital humano 

se llevarán a cabo entrevistas para recolectar información sobre el proceso 

de selección de personal y otros procesos de gestión del recurso humano 

que se realicen en el área. 

 

• Revisión documental: Se revisará documentación de capital humano como 

descriptores de puesto, manuales de procesos de selección de personal, 

evaluaciones de desempeño, como apoyo para comprender los procesos 

de gestión del recurso humano, funciones del personal y las tareas que 

desempeñan. 

 

• Análisis de contenido: El análisis de contenido se utilizará para recolección 

de información por medio de fuentes secundarias como informes del 
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departamento de capital humano de bajas e ingresos de personal al área 

de acabados, documentación sobre los planes de sucesión 

implementados; de estas fuentes se tomará información cuantitativa para 

su análisis. 

 

9.7. Resultados esperados 

 

Con esta investigación se espera proporcionar el diseño de la planificación 

de la sucesión del personal operativo del área de acabados que esté apegado a 

las necesidades de esta y que permita asegurar que los procesos productivos se 

desarrollaran sin interrupción cuando un colaborador se ausente o se retire de la 

empresa. 

 

Como resultado del estudio se pretende identificar las aptitudes de los 

operadores para aplicar métodos de gestión del recurso humano de manera que 

apoye a la eficiencia de los procesos, un clima laboral adecuado, personal 

motivado y, además, ubicado en un puesto en el cual sean requeridas esas 

competencias.  
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10. TECNICAS DE ANÁLISIS 

 

 

 

Las técnicas para el análisis de la información recabada en las fases de 

recolección de datos del estudio se describen a continuación. Estas técnicas 

apoyaran a organizar, sintetizar y describir la información según el tipo de 

variable. Para el análisis de variables cualitativas se hace uso de técnicas de 

estadística descriptiva. 

 

En el desarrollo de la primera fase de la investigación se organizarán los 

datos obtenidos de la encuesta de motivación que se realizará al personal en una 

tabla de Excel, para la interpretación de esta información se hará uso de un 

gráfico de barras como apoyo a la representación visual y comprensión de los 

resultados.  

 

Para el análisis de la variable cualitativa de la segunda fase se hará uso 

de una matriz FODA en la cual se interpretarán las fortalezas, oportunidades de 

mejora, debilidades y amenazas halladas en la entrevista relacionada a la gestión 

de recursos humanos. Ya que el análisis es cualitativo se describirán estas 

características propuestas en la matriz mencionada. 

 

En la tercera fase de la investigación se utilizará la media para determinar 

el valor de la evaluación de desempeño de las personas, además, se utilizarán 

técnicas de gráficos para el análisis visual de los datos organizados en una tabla. 

Se hará uso del diagrama de Pareto, en el cual se analizará por medio de la 

frecuencia de datos, los resultados del mapeo del talento del personal obtenidos 

de la matriz de nueve cajas. 
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11. CRONOGRAMA 

 

 

 

Las tareas que se llevarán a cabo durante el periodo del desarrollo de esta 

investigación se presentan en el siguiente diagrama de Gantt en la figura 10. 

 

Figura 11. Cronograma de actividades 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, realizado con Project. 
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO 

 

 

 

Para el desarrollo de la investigación es necesario utilizar diversos 

recursos humanos, materiales y de servicios los cuales generan un gasto que 

será absorbido en su totalidad por el estudiante; además, un recurso 

imprescindible para la realización del estudio es el acceso a la información, la 

cual no genera un gasto, que será provisto por la empresa. 

 

Tabla IV. Recursos necesarios para la investigación 

 

Descripción Cantidad  Precio unitario   Total  

Recurso humano       

Asesor Ad honorem 1  Q                         -     Q               -    

Recursos materiales       

Tinta para impresora (cartucho) 2  Q                 110.00   Q      220.00  

Hojas de papel bond (resma) 2  Q                   29.00   Q        58.00  

Lapicero 3  Q                     1.10   Q          3.30  

Folder 6  Q                     2.00   Q        12.00  

Gancho para folder 6  Q                     1.50   Q          9.00  

Resaltador 2  Q                     5.50   Q        11.00  

Impresora 1  Q                           -     Q                -    

Servicios       

Internet 6  Q                230.00   Q 1,380.00  

Celular 6  Q                100.00   Q     600.00  

Transporte 6  Q                400.00   Q 2,400.00  

Computadora 1  Q                         -     Q               -    

Otros  
  

Imprevistos 10% 1  Q                469.33   Q     469.33  

Total      Q 5,162.63  

 

Fuente: elaboración propia. 
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Con el detalle de los gastos, que implican los recursos necesarios para el 

desarrollo de esta investigación, que se presenta en la tabla anterior (ver Tabla 

I), es posible indicar que la realización de la investigación es factible debido a que 

los recursos están al alcance del investigador y no pasa los límites económicos 

con los que se cuenta. 
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14. APÉNDICES 

 

 

 

Las siguientes páginas contienen información elaborada por el estudiante. 

 

Apéndice 1.   Árbol del problema 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Apéndice 2.    Matriz de coherencia 
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Fuente: elaboración propia. 
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Apéndice 3. Entrevista estructurada 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Entrevista - Procesos de Gestión de Recursos 

Humanos

¿Cuáles son los procesos de Gestión que existen? (p.ej. Reclutamiento y selección, Entrenamiento, 

Plan de carrera, Plan de sucesión)

¿Los procesos de Gestión estan implementados tanto en personal administrativo como operativo?

¿cómo se cubre la ausencia de una persona, ya sea por despido o renuncia, a nivel operativo?

¿Cuál es el procedimiento para el reclutamiento, selección e integración del personal para un puesto 

operativo? ¿Cuáles son las herramientas que se utilizan para realizar los procedimientos?

¿Qué proceso se realiza después de el ingreso de un nuevo operador?

¿Existe algún tipo de entrenamiento posterior a un nuevo ingreso operativo? Si las hay ¿cuáles son?

¿Se cuenta con un manual de inducción de personal operativo?

¿Cuentan con una metodología para el diseño de puestos operativos? ¿Cuál(es)?

¿Se han identificado puestos críticos a nivel operativo? ¿De qué manera?

¿Existe un procedimiento para la evaluación de desempeño? ¿Cuál?
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15. ANEXOS 

 

 

 

Las siguientes páginas contienen información que se obtuvo de otras 

fuentes. 

 

Anexo 1. Descriptor de puesto 

 

 

 

Fuente: Chiavenato (2011). Administración de recursos humanos. El capital humano de las 

organizaciones. Consultado el 22 de octubre de 2022. 
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Anexo 2. Formato de competencias requeridas 

 

Competencias requeridas 

Indicar con una x para marcar el grado (A, B, C, o D) requerido para la 
competencia mencionada según la definición de la empresa. 

 Grado No 
corresponde 

 A B C D  

Adaptabilidad      

Capacidad de aprendizaje      

Colaboración      

Dinamismo      

Habilidad analítica      

Iniciativa      

Autonomía      

Liderazgo      

Nivel de compromiso      

Disciplina personal      

Orientación al cliente      

Productividad      

Responsabilidad      

Tolerancia a la presión      

Trabajo en equipo      

Otras      

      

      

Escala orientativa A: Excelente B: Muy bueno C: Bueno D: mínimo 
requerido 

 

Fuente: Alles (2006). Selección por competencias. Consultado el 23 de octubre de 2022. 
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Anexo 3. Evaluación de desempeño por método de escalas gráficas 

 

 

 

Fuente: Chiavenato (2011). Administración de recursos humanos. El capital humano de las 

organizaciones. Consultado el 23 de octubre de 2022. 
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Anexo 4. Resultados de control de plagio 

 

https://www.plagscan.com/doc?147395959&sharekey=KfszHLB1KnRsN

O8I7WiF 

 

Fuente: Escuela de Estudios de Postgrado realizado en Plagscan.com 

https://www.plagscan.com/doc?147395959&sharekey=KfszHLB1KnRsNO8I7WiF
https://www.plagscan.com/doc?147395959&sharekey=KfszHLB1KnRsNO8I7WiF

