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RESUMEN / ABSTRACT

En México, con frecuencia las empresas micro, pequefias y medianas
demandan incorporar y formar talento humano con una preparacion de cierto nivel
para su correcta operacion y que requiera de una inversion econémica y de tiempo

justos.

Se ha hecho costumbre en este tipo de empresas ejecutar el proceso de
reclutamiento y seleccion de manera empirica y reactiva, donde en muchos casos
se realiza cuando la necesidad esta a la vista y totalmente evidente, sin contemplar

una planeacion previa.

El reto pues, de los gerentes o duefios de estas estructuras, en las que
normalmente no existe como tal un departamento de recursos humanos, es
formalizar sus procesos sin demeritar la calidad de las personas que son

contratadas, enfrentando el desafio de reducir el tiempo de induccion al trabajo.

Trabajar sin una adecuada prevencién, y de manera elemental, hace que el
area de Recursos Humanos opere con muy poco margen de maniobra y
sobrecargando las actividades de la persona encargada, lo cual ocasiona altos

niveles de estrés realmente innecesarios.

Es por tanto que se llevo a cabo este trabajo, ya que se considera que al
establecer en las PyME una estructura sélida en los procesos de selecciéon y
reclutamiento de talento preparado y asi colocarlo facilmente y casi de inmediato en
las areas correspondientes, se propone poner en marcha la Direccion Estratégica
como apoyo para las PyME mexicanas sobre capital humano, y de esta manera

consigan un reclutamiento proactivo.
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INTRODUCCION

En este trabajo de tesis, se presentan los conceptos claves en materia de
Direccion Estratégica sobre el capital humano para apoyo a las PyME?, explicando
los procesos de gestion del personal, asi como los métodos de obtencion de
indicadores que podrian utilizar como herramienta de mejora, las personas que
ostentan cargos en mandos medios, para gestionar exitosamente el personal a
cargo, y obtener una medida objetiva del impacto econdémico que puede tener una
adecuada gestion de los mismos. La seleccion de personal puede contribuir a
aportar mas indicadores que de manera objetiva complementen a otros indicadores

tales como los econémicos, de calidad de servicios y de ventas.

Se realiza una exploracion breve de los pasos del proceso administrativo,
enfocado sobre todo al area de Recursos Humanos, se hace mencion de lo que es
una empresa en general y que son las empresas PyME, ademas de recorrer los
conceptos de la administracion del Tiempo y capital humano, se hace una relacién
del tema legal en cuanto a relaciones laborales se refiere, y se expone la perspectiva
de los empleados sobre los mandos medios, los lideres, y los funcionarios de
Recursos Humanos que conforman una empresa, lo cual permitird poner a prueba

la hipotesis de investigacion y alcanzar conclusiones generales.

A continuacion, se desarrollaran los objetivos del presente trabajo, que se
desprenden de dicho problema de investigacién y orientan la accion investigativa.

1 Pequefias y Medianas Empresas

12



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desafortunadamente para la mayoria de las PyME aun no consiguen resolver
la problematica para administrar, motivar, encauzar y mantener al capital humano
que labora en estas para un buen desarrollo en el ambiente laboral y econémico
dentro de las mismas. El conocer e identificar las areas de oportunidad de los
individuos dentro de una empresa es importante, el saber dirigir al personal que
ingresa a trabajar con un expertis y dominio de conocimientos que se transmita

cabalmente a sus empleados y asi contribuir a alcanzar las metas deseadas.

Segun datos de lvonne Vargas, (Expansion, 2013) una de las mayores
debilidades de las Pequefias y Medianas Empresas en México, es el reclutamiento
de talento con perfiles que respondan de manera adecuada a sus requerimientos:
“Sélo tres de cada 100 PyME en México tienen una adecuada descripcion de
puestos de trabajo y de funciones” refiere Vargas al entrevistar al consultor Emilio
Pineda Sotelo.? Partiendo de este antecedente, es pues, de suma importancia que
tanto directores, como gerentes y jefes de area, tengan el dominio de seleccion de
capital humano al momento de su ingreso laboral en una empresa, contando con
una preparacion profesional, sin embargo, la falta de tiempo, el escaso manejo de
herramientas y el constante cambio en los mercados laborales, han llevado a las
PyME a requerir mas que reclutadores, a consultores en atraccion de talento.

(Pymempresario, 2018)

La importancia de retener al personal cuyo aporte a la rentabilidad no sera
regular, seria mejor preocuparse por hacer que los talentos regresen y encuentren
en la empresa un lugar de formacion continua y procesos estructurados que

garanticen el logro de los objetivos corporativos y sean un reflejo fiel de la

2 Licenciado en Ciencias de la Comunicacion por la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de la UNAM, Es conferenciante,

consultor y capacitador en temas de Comunicacion, Media Training, Inteligencia Emocional, uso de Nuevas Tecnologias,
Liderazgo, desarrollo Humano, Motivacion, Personal Branding y Campafias Politicas. (www.myt.org, 2019)
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cristalizacion de conocimientos adquiridos en la empresa, a través de las mejores

practicas.

La preocupacion principal de una empresa es estandarizar los procesos y
dejan por un lado la retencién de talentos preguntandose entonces por el como se
hacen las cosas para obtener un resultado esperado y econémicamente rentable,

independientemente de quién las hace.

JUSTIFICACION

Las compafias de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar
fuertes y continuos cambios, no solo del entorno, sino también sociales, medios

tecnoldgicos, nuevas regularizaciones y legislaciones y recursos de capital.

Otro factor que estanca la actividad administrativa en el proceso de seleccion
de personal, es el hecho de que un porcentaje importante de PyME sean empresas
familiares y que en base a parentesco o relaciones sentimentales realizan su
seleccidn; otro error en este tipo de negocios, segun Pineda Sotelo, “...es que sus
propietarios adaptan el trabajo al personal que existe, y no a la inversa: encontrar el

candidato idoneo segun el puesto y objetivo de la empresa”.

En las empresas familiares no institucionalizadas y PyME con menos de tres
afos de vida impera el reclutamiento empirico y no por aptitudes y competencias

especificas, expresé Emilio Pineda. (Expansién, 2013)

Reclutar sin tener claro el perfil idoneo del empleado requerido, tiene un
impacto negativo: siete de cada 10 trabajadores renuncian al poco tiempo de ser
contratados al ver que sus intereses y conocimientos no son afines a lo que busca
la empresa, segun datos la Asociacion Mexicana en Direccion de Recursos
Humanos (amedirh, 2019)
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Es necesario, pues, tomar decisiones dentro de las PyME, para poder
adaptarse y generar un procedimiento ordenado de atraccion de talento humano
ante este cambiante y complejo entorno econémico mundial, con la intencion de
minimizar en la medida de lo posible, el riesgo en el incremento de la rotacion de

personal, baja productividad y gasto innecesario de tiempo y dinero.

A este proceso que se le conoce como “Direccion Estratégica”, se le puede
definir como el arte y la ciencia de poner en practica y desarrollar todos los
potenciales en una PyME. Es importante que el personal que se contrate esté
capacitado y cumpla con el perfil de puestos que conforma una empresa, enfocado
al servicio que se va a prestar, ya que contar con empleados que desarrollen toda
su capacidad es indispensable para mejorar la eficiencia de la organizacion, porque
los colaboradores aportan un valor agregado dia con dia. Los empleados crecen
cada vez que reciben capacitacion y, por ende, la PyME crece.

Los emprendedores estan conscientes que, cuando los colaboradores
entregan su esfuerzo y lo hacen adecuadamente a través de su capacidad,
demostrando que son individuos con alto potencial, deben ofrecer un paquete
general con un sueldo competitivo, planes de capacitacidon y desarrollo a largo plazo,
prestaciones superiores a las que marca la ley, ademas de brindarles equilibrio entre

trabajo y calidad de vida. (Visa Business Argentina, s.f.)

Por otra parte, La idea de llevar a cabo este trabajo de investigacion, surgio
frente a la preocupacion que presentan hoy en dia la precariedad de los directivos
para gestionar el desempefio y retener luego a su equipo de trabajo, en especial al
personal clave de la empresa y que los costos laborales para retenerlos, no sean
tan altos que terminen afectando la rentabilidad de un negocio. Es sabido que el
personal es dificil de retener, pero cuando se le retiene, no existen medidas
rigurosas para conocer cuanto aporta a la empresa su personal clave y bien

entrenado, al sostenimiento de un negocio exitoso.
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Ante la problematica que debe enfrentar el personal del area de recursos
humanos acerca de la escasez de perfiles bien capacitados, y la falta de
especialistas en el tema, el empresario se coloca en una posicion en la cual debe
solicitar ayuda de terceros, sobre todo en el caso de las pruebas psicométricas y las
entrevistas. Previamente se asesora para definir el puesto o los puestos que debera
ocupar con personal adecuado.

Es interesante investigar la gestion del desempefio del capital humano, las
caracteristicas que deben tener las empresas (que buscan ser atractivas para el
mercado laboral) y atraer a los mejores candidatos, con el fin de mejorar sus
procesos internos, impactar positivamente en la rentabilidad econémica y contar con
mediciones del desemperio laboral mas sostenibles en el tiempo; mediciones que
dependan de conocimientos en los procesos y no de la inestabilidad de la relacién
laboral.

Es por eso la importancia de saber motivar y trasmitir a los empleados la
correcta forma de trato para lograr el cumplimiento del personal ubicandolo en el
puesto correcto para el desempenfo laboral y asi llegar al éxito de la empresa o

negocio.
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo general.

Proponer una metodologia teorica para encarar la Direccién Estratégica
sobre el capital humano en las PyME mexicanas, que adapte la perspectiva de los
lideres aplicando las habilidades y conocimientos adecuados, y gestionen procesos
eficientes de seleccion, contratacion, reconocimiento y mantenimiento de capital

humano en una empresa.

Obijetivos especificos.

1. Definir que es la Direccion Estratégica.

2. Describir que es una PyME, especificando a qué tipo de empresas se
enfoca la investigacion.

3. Identificar que es un lider, las habilidades y conocimientos requeridos
para encabezar la administracion de recursos humanos en las PyME Mexicanas.

4. Explicar los procesos de seleccion, contratacion, reconocimiento y

mantenimiento del personal en México.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢,Cual es la importancia de la Direccién Estratégica en una empresa sobre el
capital humano?

¢, Qué es una PyME y qué caracteristicas deben cumplir estas empresas?

¢, Qué habilidades y conocimientos necesita una persona para ser capaz de
liderar personas?

¢, Qué procesos existen y cuales son los mas utilizados para la seleccion,

contratacion, reconocimiento y mantenimiento del capital humano en México?
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HIPOTESIS

Postular el establecimiento de una metodologia tedrica para encarar la
Direccion Estratégica sobre el capital humano en las Pequefias y Medianas
empresas mexicanas, preparara eficientemente a duefios y mandos medios en este

tipo de empresas, para establecer mecanismos orientados a su crecimiento.

VARIABLES

Variable Independiente.
1. Establecer una metodologia tedrica para encarar la Direccidén

Estratégica sobre el capital humano de las Pequefias y Medianas empresas

mexicanas.

Variables dependientes.
1. Preparacion eficiente de duefios y mandos medios de pequefias y

medianas empresas.
2. Implementaciéon de Mecanismos orientados al crecimiento de las
PyME.
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DISENO METODOLOGICO
Figura 1 El disefio metodolégico en esta investigacion se desarrollara de la siguiente

manera.:
Tipo de estudio Método Técnica
Documental Cualitativo e Exploratoria
Recaudar informacion para el marco teérico
Fuentes: Libros, revistas, paginas web y
documentos de internet.
Analitica Cualitativo e Descriptiva
Cuantitativo Aplicacion y estrategia de procedimientos para el
capital humano en una empresa.
Propositiva Cualitativo e Descriptiva y Explicativa
Cuantitativo Implementar una maestria en linea que facilite el
conocimiento y estrategia a directores y mandos
medios para la mejor toma de decisiones dentro
de una empresa.

Elaboracion Propia. Con datos de Herndndez-Sampieri, R. & Mendoza, C (2018).

ALCANCES Y LIMITACIONES

Este trabajo establecera una propuesta para establecer una metodologia
tedrica para encarar la Direccion Estratégica en las PyME mexicanas, que permita
alcanzar una resolucion respecto al problema planteado. La presente investigacion
se desarrolla con un enfoque hacia una sola empresa mediana que ofrece servicios

de capacitacién y educativos en el tema dental.

Las variables propuestas del trabajo son las de gestion de la Direccion
Estratégica sobre capital humano.
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Se presenta Unicamente el diagndstico y las recomendaciones y sugerencias

para poner en marcha la Direccion Estratégica en esta empresa.

Se realiza una entrevista semiestructurada con preguntas abiertas y de

opcién multiple, con respuestas sobre la escala de Likert.

Algunas limitaciones son el hecho de que se realiza sobre una sola empresa
pequefia, y el dificil acceso a los datos en general, debido a la ley de proteccion de
datos, adicionalmente se restringe Unicamente al sector educacion superior en el

area de las Ciencias Sociales.
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CAPITULO | ANTECEDENTES

Marco Historico

Evolucién Histérica

Primicias de las escuelas clasicas de la organizacién encabezadas por Taylor

y Fayol.

Algunos de los factores que estos autores identifican para llevar un orden en

la organizacion son:

e Método administrativo
e La negociacion es en colectivo
e La motivacion unifactorial econdmica del asalariado

e Supervision continua

La funcion del area de recursos humanos se ha movido en muchos casos,
desde ser una funcion meramente administrativa a mudar en una funcion estratégica
gue desempefia un papel en las decisiones clave de la empresa. Sin embargo, por
increible que parezca, aun hay empresas que no le dan la importancia que merece
el capital humano y a la menor dificultad modifican los presupuestos en capacitacion
e incluso despiden a parte de su personal. (Deusto, 2016)

Estas empresas dificilmente sobreviviran a las nuevas circunstancias
caracterizadas por entornos cambiantes competitivos e innovadores. Algunos de
estos factores han ayudado a generar esta corriente de pensamiento.

e Modelos de excelencia: los estudios sobre empresas excelentes reflejan la
importancia que le otorgan a los empleados.
e Evidencia empirica: demuestra el impacto de una buena gestion de recursos

humanos sobre los resultados econdmicos de la empresa.
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e Cambios de la fuerza laboral: gracias al incremento del nivel educativo y al
aumento de la poblacién con educacion superior, la fuerza de trabajo esta
mas formada y tiene mayor control sobre su trabajo.

e Cambios en la naturaleza del trabajo: los cambios tecnolégicos y el desarrollo
de los sistemas de informacion han dado lugar a puestos mas flexibles y de
mayor responsabilidad.

e Internalizacion y el incremento de la competencia: que obliga a las empresas

a ser mas eficientes. (Taylor, F. W.1974)

Todos estos factores indican la necesidad de tener en cuenta temas relativos

al personal desde una perspectiva mas proactiva y estratégica.

A esta perspectiva se le denomina “modelo de Direccion Estratégica de
Capital Humano” y viene definida por una serie de principios. Principios de la

Direccion Estratégica:

e Enfasis en la importancia del capital humano como componente para la
ventaja competitiva.

e Perspectiva a largo plazo: maximizar su derrama a la organizacién

e Papel critico de mandos medios y altos

e Responsabilidad de todos los directivos.

e Conexion con la eficiencia y eficacia organizacionales.

Resulta insuficiente definir la direccion de personal “como la funcién que se
ocupa de regular la relacion de empleo en las organizaciones” (Deusto, 2016) dado
gue no realza los aspectos preponderantes del capital humano que forma una
organizacion. En la actualidad se debe definir de manera seria la funcion de dirigir
al capital humano, como la actividad que se encarga de dirigir a los colaboradores,
regidos con un principio de orden, e instituyendo las coordenadas hacia las cuales

se pretende hacer llegar los esfuerzos, bajo la cobertura de formatos y escritos que
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establezcan desde el inicio y claramente las actividades a desempefiar para tal
efecto.

Los encargados de llevar a buen fin las acciones de quienes conforman el
capital humano deben considerar:
e Gestion operativa
e Consejos y asesorias
e Capacitacion constante para la competitividad como sistema estratégico a

seguir por la PyME.

El area que controla y mantiene al capital humano, se concentra también en
los esquemas de desarrollo en practicas de capital humano, de entrada, en aquellos
qgue con las que codifican y disciplinan el ingreso de empleados, desde que son
aspirantes, partiendo del reclutamiento y seleccion, observando de manera estricta
las que establecen la relacion laboral: formacién, capacitacion, motivacion y

permanencia, concluyendo con las que delimitan el fin de la relacion.

Poco a poco las empresas caen en la conciencia de la importancia de

mantener el capital humano ante otros recursos en la empresa.
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Evoluciéon de las Teorias Administrativas Enfocadas a los Recursos Humanos

Teorias Empiricas de Administracion, Sistemas y Recursos

Se propone de inicio un repaso de la vision histérica de las Teorias de la
Organizacion que, si bien es cierto cada una de ellas tiene sus rasgos y sesgos
especificos en torno a los temas que mas impacto representaron en su momento
para el estudioso de la época y de los cuales quedaron marcados, se puede decir
que practicamente todas, de alguna manera tienen que ver con la administracion de
recursos humanos; en este Marco, se van a tomar en cuenta concretamente dos
principales. Se analizan la Teoria General de los Sistemas, cuya autoria se le atafie
al Aleméan Ludwig von Bertalanffy (2004), la Teoria de las Relaciones Humanas con
el experimento de Hawthorne de Elton Mayo en 1927; la de la agencia y costos de

Transaccion de 1975, y la Teoria de Recursos y Capacidades de Barney en 1991.

Teoria General de los Sistemas de Bertalanffy

Para ir de lo General a lo particular, se mencionan algunas Teorias, en primer
término, la Teoria General de Sistemas de Bertalanffy, la cual enarbola la idea de
gue en una serie de disciplinas han surgido conceptos semejantes, y expone las
metas principales, que indican que existe una tendencia a la integracion dentro de
la variedad de las ciencias, ya sean naturales o sociales, manifestando que esta
integracion se madurara a la sombra de una teoria general de los sistemas.
Ademas, arguye que, dentro de la generalidad de sistemas, existen los cerrados y
los abiertos, los primeros pueden llegar a aislase del entorno y los segundos
encuentran un fin equilibrado entre informacién y toma de decisiones. (Bertalanffy,
2004)

Bertalanffy expresa en su teoria que la estructura de una organizacion, se
sostiene sobre la base de un desarrollo que va desencadenando una serie de
comportamientos y se reflejan en puntos de quiebra, que cuando se presentan,

dificilmente retornan a su origen. (Flannerry, 1975)

24



Para Bertalanffy, (2004), una organizacion puede definirse como un

organismo que cuenta con nociones de “...crecimiento, diferenciacién, orden
jerarquico, dominancia, control, competencia, etcétera.” A partir de estas
consideraciones, se puede ir haciendo la analogia a las capacidades de los recursos
humanos, hoy llamado capital humano, en cuanto a que una empresa —
cualesquiera que sean sus dimensiones — requiere de personas capacitadas ad hoc
a las necesidades de esta para poder reportar un crecimiento, asi mismo se debe
preparar a todos aquellos que ocupen cargos en un nivel jerarquico de mandato,
para que lleven un control de necesidades de contratacion, contando por supuesto
con el proceso de reclutamiento y seleccién apropiados con miras a alcanzar los
objetivos de la organizacion, sobre todo cuando estos se refieren a hacer una

diferencia con el resto de los competidores.

En cuanto a la enunciacion cuantitativa y cualitativa, esta teoria explica que
se decanta hacia lo cualitativo debido a los rasgos que se presentan van en funcion
de principios y generacién de valor. Al respecto, y ya en el tema de los individuos,
hace referencia al postulado que liga el conocimiento con las organizaciones vy el
comportamiento en la sociedad, y que a la letra indica que “el hombre no es solo un
animal politico; es, antes y, sobre todo, un individuo. Los valores reales de la
humanidad no son los que comparte con las entidades biol6gicas, con el
funcionamiento de un organismo o una comunidad de animales, sino los que
proceden de la mente individual.” A partir de este postulado se puede considerar
que esta Teoria de los Sistemas coloca al ser humano como un ser con valores,
gue bien pueden materializarse en logros. Apuntala de esta manera que la Teoria
no es un manual si no una advertencia para que las entidades no exploten de
manera despiadada a los individuos, para que asi consigan las metas originalmente
planteadas. (Bertalanffy, 2004)
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Recursos y Capacidades

Otra teoria que explica el desempefio del capital humano dentro de un
sistema abierto, es la de Recursos y Capacidades (Barney, 1991) en la que, en
términos generales explica las debilidades y las fortalezas de una empresa en
relacion al desarrollo de las capacidades particulares, que en un momento las
distingan a través de ventajas competitivas. Los Recursos y Capacidades definen
la identidad de las organizaciones y determinan con mayor certeza las necesidades
gue pueden satisfacer, mas que las que quieren satisfacer de un grupo de
consumidores; ya que, segun la teoria de Barney, las empresas pueden ser
heterogéneas en relacion a los recursos que manejan, asi como el hecho de que
dichos recursos no pueden asumirse como completamente moviles entre empresas,
esgrimiendo que para obtener resultados Utiles, los recursos deben ser combinados

de manera adecuada gestionando las capacidades. (Barney, 1991)

Asi pues, se puntualiza que la revision de los recursos, se puede considerar
como plataforma para analizar de manera interna la estrategia de la entidad,
considerando a ésta como la suma de capacidades y recursos, que, entendidos

como ventaja, se convierten en fortalezas.
Esta teoria, que se basa en las capacidades y recursos, como el humano,

postula que “...la mejor forma de organizacion es la que gestiona mas racionalmente

Sus recursos y capacidades”. (Barney, 1991)
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Experimento de Hawthorne de Elton Mayo

Muchos estudiosos de la Administracion de los Recursos Humanos, hoy
llamado capital humano, han experimentado e interpretado modelos de
comportamiento y el resultado de su actuar; una gran cantidad de ejemplos se
pueden citar al hablar de recursos o capital humano, propuestas tales como las del
entonces profesor de Harvard, Elton Mayo, (1945), quien en 1927 se dio a la tarea
de investigar las reacciones de los empleados a los efectos que tenian las
particularidades fisicas del ambiente de trabajo en la productividad en la empresa

Western Electric Company, ubicada en Hawthorne (EEUU) cerca de Chicago.

Preparando de manera encadenada, una serie de experimentos y saberes.
Los resultados de aquel analisis de comportamiento en Hawthorne, sorprendieron
tanto a los gerentes de la instalacion, como a los investigadores, ya que hallaron
sucesos en que las condiciones socio-psicoldgicas del ambiente laboral impactaban

mucho mas que los aspectos fisicos.

Por ejemplo, en uno de los experimentos, se dividieron a los colaboradores
de la Western Electric en grupos, que fueron sometidos a cambios planeados de
iluminacién en las areas, y otros en grupos control, en donde la iluminacion
permanecia constante durante los ensayos. Los resultados: mezclados. Cuando se
mejoraron las condiciones de iluminacion de los grupos, la productividad
desplegaba e incrementaba, aunque los aumentos no fueran uniformes. Sin
embargo, en algunos casos se detect6 que la productividad seguia
incrementandose aun empeorando las condiciones de iluminacién, y mas
sorprendente aun, la produccién en los grupos de control también mejoraba a pesar
de que no se habian hecho cambios en la iluminacion de estos grupos. Era evidente

que algo extra estaba influyendo en el desempefio de los trabajadores.

En este experimento quedo en evidencia que los conceptos de motivacion

tuvieron una repercusion fuerte en la que practicamente se desplazé la imagen
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aparente y simplista del Taylorismo en la que se ubicaba al comportamiento humano
como solo consecuencia de la educacién y experiencia basicas, abonando asi que
los individuos son mas que unicamente el resultado de esas experiencias, siendo
gue sus acciones son mas una saliente de motivaciones y satisfacciones de sus
distintas necesidades. Por lo tanto, se debe tener claro que los problemas de las
personas son unicos e irrepetibles, no se puede llegar a la conclusion tajante de
ubicar una sola politica motivacional para todas las necesidades. Se debe analizar
cada grupo de personas e identificar los gustos y necesidades similares para

determinar motivaciones sociales especificas de esos grupos.
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Capital Humano y Teoria General de los Sistemas

El trato al capital humano dentro de la empresa desde una perspectiva de
administracion de recursos humanos, se debe reflexionar en un ambito cualitativo y
de respeto, tomando en cuenta el ritmo permanente de cambio del entorno en el
qgue viven las organizaciones, ya que, al no permanecer estaticas, enfrentan los
retos de diversas maneras; por tanto, cada uno de los recursos que la integran, debe
moverse y concordar para enfrentar dichos cambios de manera exitosa y ajustarse

debidamente a ellos.

Las organizaciones actuales enfrentan el dificil reto del cambio, buscan la
maximizacion de las utilidades como prioridad nimero uno, por lo tanto, existen
desafios por parte de las empresas que llevan a satisfacer intereses sociales y
financieros para lograr el éxito. Sin embargo no debe bajo ninguna situacion,
monetizar este capital, ya que primordialmente subsiste de emociones que lo

mueven hacia el éxito o el fracaso al buscar una determinada meta.

El término “capital humano” existe desde mediados del siglo pasado,
promovido por autores como Schultz y Becker, entre otros, para originar el
crecimiento econémico de las sociedades occidentales, es hasta ahora que se le ha
dado gran fuerza, para aplicarse a las PyME y promover el desarrollo de la empresa,

a través de sus individuos.

Schultz (1972) refiere la identidad del capital humano a la inversion que éste
requiere para otorgar rendimientos a la entidad dentro de la relacion costo-beneficio,
mientras Becker (1983) considera que los ultimos afios del siglo XX fueron “la era
de la gente” ya que, segun su concepto, las naciones deben darle una importancia
sustantiva al uso del conocimiento y habilidades de la poblacién, ya que a partir de

estos se desarrollan los paises.

Schultz (1972) decanta su concepto de capital humano hacia “... aquel que

incluye componentes cualitativos, tales como la habilidad, los conocimientos y
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atributos similares que afectan la capacidad individual para realizar el trabajo
productivo, los gastos introducidos para mejorar estas capacidades aumentan
también el valor de la productividad del trabajo y produciran un rendimiento positivo”

Ademas, expresa la diferencia entre educacion e instruccion, ya que estima
que la educacién se establece en un entorno global en cuanto a las acciones del
individuo, y la instruccion narra las actividades que por antonomasia estan insertas
en el proceso de ensefianza-aprendizaje; por lo tanto, la instruccion es resultado de
una “educacion organizada”, la cual tiene como objetivo promover la creacion y

gestion del conocimiento a través de la investigacion.

El capital humano actualmente estda mas enfocado a un crecimiento
econdémico en distintas instancias, sobre todo donde la educacion juega un rol
sustantivo en lo que se refiere al aumento de capacidad de la produccion del trabajo
alcanzada a través de la mejora en las capacidades de los trabajadores y nace ante
la necesidad de las empresas de contar con una herramienta de alta tecnologia que
dé soporte en la produccion, ya que ni con la tecnologia mas avanzada podemos
alcanzar las metas deseadas si no la operamos con un recurso altamente calificado,

que cuente con los conocimientos para aportar valor en la organizacion.

En todo momento, las organizaciones se plantean objetivos de corto,
mediano y largo plazo, no solo para subsistir sino para reinventarse. Cada factor
productivo debe trabajar de manera eficaz para cumplir con dichos objetivos, es
agui donde se plantea el recurso humano como capital humano. Es de suma
importancia el poder analizar como aumentar sus capacidades y elevar sus
aptitudes a tal grado, que sea capaz de valerse por si mismo para entregar lo mejor
de su persona al trabajo.

El trabajo de una organizacion que comienza a realizarse ahora desde el
punto de vista de recursos humanos ya no esta basado en mecanismos como la
tecnologia y la informacién, sino que la clave de una gestion acertada, esta en la

gente que en ella participa.
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Uno de los elementos que ayuda a tener éxito como empresa, es el de la
innovacion, el cual exige el mercado actual y cada vez se vuelve mas complejo el
encontrar maneras para diferenciarnos una competencia, por lo que cobra
relevancia el hecho de que como empresarios puedan tener el talento adecuado en
cada puesto de la empresa, contar con recursos humanos de alta calidad que por
un lado, posean los conocimientos que se requieren y por el otro, tengan la

capacidad de cambiar y ser flexibles de acuerdo a lo que demanda el entorno.

El capital humano también es considerado como una de las caracteristicas o
cualidades de las personas (aspectos intangibles como: la formacién, educacion,
escolarizacion, el conocimiento, la salud) o el nivel de conocimiento que posee cada
individuo, es decir la fuerza mental para ser capaces de desarrollar y contribuir a los
objetivos de la empresa, sin embargo se ha comprobado que ademas de los
conocimientos también se requiere el que se tenga la actitud adecuada para estar
dispuestos a crecer dentro de la empresa y por tanto, a mostrar una conducta de

excelencia a la hora de desarrollar el trabajo.
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Planeacion Estratégica, antesala para la Direccion

Las cinco fuerzas de Porter

Michael Porter, uno de los mas reconocidos estudiosos de las fuerzas del
mercado, el entorno competitivo y la estrategia, hace énfasis frecuentemente en
que, para conseguir una practica efectiva en los negocios, y de esta manera las
empresas se mantengan permanentemente en posicion de éxito, se deben

comprender los conceptos de “Competicion” y “Estrategia.

La ya célebre frase que distingue el postulado de Porter “las cinco fuerzas
que conforman la estrategia” (Porter, 2008) sirve de plataforma para comprender
por qué una empresa debe comenzar a operar desde la planeacion, incluso antes
de interactuar con sus clientes y proveedores, instaurar claramente los lineamientos
y estrategias que le permitan transitar hacia el exitoso logro de los objetivos
previamente establecidos.

Cuando Porter refiere el hecho de tener una clara vision de la Competencia,
o Competicién, manifiesta que dentro del marco de las cinco fuerzas se encuentran
el poder que tienen los compradores y proveedores para negociar, las amenazas
de nuevos productos o servicios en los mercados, y la intensidad de los empresarios
rivales (Porter, 2008); que en todos los casos contemplan dentro de su plan de
accion, el tipo de personas con las que van a laborar dentro de un equipo de trabajo,
estableciendo previamente las caracteristicas particulares en cada una de las

posiciones en las que se les colocaria.

Por otra parte el autor sefiala que la estrategia debe ser entendida por los
titulares del proyecto, y conocida por el resto de los colaboradores, ya que por regla
general, las empresas buscan disminuir costos de trabajo e incrementar utilidades,

por lo que la estrategia se basa en ofrecer un tipo de valor agregado, que puede ser
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una propuesta de valor Unica, partiendo de la cadena de valor establecida sobre la

base de la estructura industrial y el posicionamiento competitivo. (Porter, 2008)

Eficiencia Empresarial de Collins y Montgomery (1995)

Ambos autores también coinciden en que la planeacion estratégica debe ser
la base de arranque de los procesos empresariales, en su propuesta refieren que si
se realiza un analisis del entorno de cada organizacion, le permitira acotar todo el
potencial competitivo al planear la estrategia considerando la relacién entre
capacidades del personal contratado y destinado a realizar acciones especificas, y
el ambiente de actividades comerciales, por o que plantean que se debe realizar
una investigacion seria en lo que se refiere a las ventajas competitivas que pretende
ofertar la organizacion en el sistema industrial; ya que sin estos se podria caer en
una serie de inversiones estériles sin resultados. Postulando que los lideres de las
organizaciones deben siempre de estar atentos al disefio y actualizacién de las

estrategias que empujen el activo hacia resultados rentables.

Collins y Montgomery sugieren tomar en cuenta tres factores que deben

formar parte del disefio de una estrategia que busque la eficiencia empresarial:

a) La competencia como factor imperante al instituir la estrategia, con el fin
de determinar las fortalezas, amenazas y oportunidades que se pudieran
presentar en el desarrollo de las operaciones, y de esta manera decidir
con certeza los recursos que son estratégicos y los que no lo son,
precisamente una vez que se tengan los datos que arroje el mencionado
analisis.

b) La propiedad y el conocimiento del uso de los recursos, que son
elementos basicos para identificar oportunidades

c) Sustitutos del recurso, como pieza clave en caso de requerirse para

responder de la mejor manera a las exigencias del mercado.
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CAPITULO Il MARCO TEORICO

Direccion Estratégica.

Con frecuencia se confunden los términos de planeacion, administracion y
direccion estratégica, por lo cual se comenzara por definir con precision el concepto

de direccion estratégica.

En un primer acercamiento al concepto, se encuentra el concepto de
estrategia, que puede ser pensada en un conglomerado de labores planificadas y

con vision de futuro que se ejercen para lograr un fin.

En un contexto un poco mas complejo, la Direccion Estratégica se enfoca en
la manera en que una empresa se adapta al entorno buscando establecer ventajas
competitivas en relaciébn con sus competidores, dentro de un proceso activo e
incesante a través del tiempo, esto es, las empresas que han fijado un objetivo
alcanzable a futuro, deben sumar la Direccién Estratégica a sus componentes
indispensables. (C.E.E.I GALICIA, S.A. (BIC GALICIA), 2000)

En la actualidad las PyME atraviesan por un cambio significativo como
resultado de la globalizacion y de la apertura econémica que se ha experimentado
en México. Las empresas generan empleos y son parte fundamental de la economia
nacional, es por ello relevante e importante visualizar con la Direccion Estratégica
sus factores de éxito, agentes competitivos, recursos, capacidades, alianzas
estratégicas, acuerdos comerciales, estructuras organizaciones, mercados,

liderazgo y toma de decisiones.

El desempefio de una organizacién depende tanto de las acciones que la

misma empresa emprende como del contexto en el cual se llevan a cabo dichas
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acciones. Una accion que aporta a ese desempefio, puede ser la adquisicion y uso

de los activos de una organizacion.

Cada empresa posee un conjunto ya existente de activos como conocimiento
practico (Know-how), procesos, planta y equipo, posicionamiento de marca,

estructura organizacional formal e informal y recursos financieros.

Las misiones y visiones de las empresas en la actualidad son muy

importantes, pero en si no basta para crear organizaciones fuertes y poderosas.

Para lograr el incremento de la rentabilidad de sus operaciones, las empresas
necesitan encontrar la manera de llevar la vision, los valores y el objetivo a la
practica, actividad que corresponde a la estrategia. Formular la estrategia es el

resultado del trabajo para dar un paso concreto hacia el futuro.

La administracion estratégica tiene como objetivo fundamental el apoyar al
administrador en la busqueda continua de métodos, mediante el desarrollo de un
conjunto de herramientas y mapas conceptuales que permitan descubrir las
relaciones sistematicas que existen entre las decisiones por el administrador y el
desemperio alcanzado por la organizacion. El administrador, todos los dias enfrenta
una gran diversidad de decisiones, es esencial contar con un conjunto de
herramientas, métodos y esquemas de referencia. Por ejemplo debe decir qué
productos o servicios producir, qué inversiones realizar, qué reglas y politicas de
recursos humanos implementar, y qué estructuras organizacionales adoptar
(Saloner, Shephard, & Podolny, 2005)

La Direccion Estratégica es un término que ha venido a sustituir a la disciplina
tradicionalmente conocida como politica de empresa. El enfoque de la teoria de la
estrategia supone un nuevo espacio conceptual, que busca formular nuevos

modelos como fundamento de las decisiones estratégicas, integrando el cambio

35



estructural y descubriendo a fondo el comportamiento empresarial (Lafuente y
Salas, 1983).

Para Hax y Majluf (1997), la Direccion Estratégica tiene, como objetivo ultimo,
el desarrollo de los valores corporativos, las capacidades directivas, las
responsabilidades organizativas y los sistemas administrativos que relacionan la
toma de decisiones estratégica y operativa de todos los niveles jerarquicos y de

todas las lineas de autoridad de negocio y funcionales de una empresa.

Teece, (1987) define a la Direccion Estratégica como la forma de llevar y
evaluar las acciones directivas que permiten aumentar el valor de la empresa, o
maximizar la diferencia entre su valor de mercado y el capital aportado por los

propietarios.

Harrison Jeffrey y St. John Caron, (2002) describen el concepto de la
Direccion Estratégica como la forma que tienen las organizaciones de analizar los
entornos y a partir de ese analisis, establecer y ejecutar estrategias destinadas a
cumplir con los objetivos corporativos previamente establecidos y aprobados,

fundamentalmente por los grupos de interés o “stakeholders”.

Para G. Dess y G.T. Lumpkin, citados por Arano, Arroyo, & Espinosa Mejia,
(2012), la Direccién Estratégica tiene cuatro grandes atributos: en primer lugar, se
dirige a las metas y objetivos globales de la organizacién. Esto supone que el
esfuerzo debe orientarse hacia lo que es mejor para el conjunto de la organizacion,
no soélo para una Unica area funcional. Algunos autores se refieren a esta

perspectiva como racionalidad organizacional.
En segundo lugar, la Direccion Estratégica implica la inclusién en la toma de

decisiones multiples y grupos de interés de la empresa. Los directivos deben de

incorporar las demandas de muchos grupos de interés cuando deciden. Los grupos
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de interés son esos individuos, grupos y organizaciones que poseen un interés en
el éxito de la organizacion, incluyendo a los propietarios, clientes, proveedores, la
sociedad en sentido general. Los directivos no tendran éxito si continuamente se

concentran en un unico grupo de interés.

En tercer lugar, la Direccion Estratégica requiere incorporar tanto la
perspectiva del corto como la del largo plazo. Peter Senge (1996), importante autor
sobre la Direccion Estratégica del Massachusetts Institute of Technology, califica
esta necesidad como tensién creativa. Esto significa que los directores deben
mantener tanto la vision de futuro de la organizacion como la preocupacién de las

necesidades operativas.

En cuarto lugar, la Direccion Estratégica supone el reconocimiento de

interrelaciones entre eficacia y la eficiencia.

La Direccién Estratégica es un proceso que se encamina hacia la
consecucién y mantenimiento de una ventaja competitiva que permita a la empresa
continuar en el mercado. Ademas, esta ventaja tiene que ser conseguida por una
organizacion, la empresa, que es un complejo conjunto de personas, recursos,
procesos, culturas, etc. que se encuentra en continuo cambio como el entorno que
le rodea, por ello, la direcciébn de la empresa debe primero conocer hacia qué
objetivos encaminarse y después dirigir y coordinar todos los esfuerzos para

alcanzar dichas metas.

Este proceso debe realizarse de forma periodica y revisarse cada vez que un
cambio importante se produzca en cualquiera de los multiples aspectos que afectan
a la empresa. Es fundamental que se involucre en él a todo el equipo directivo,
mandos medios y operativos para que sea un proyecto asumido por todos y resulte

ilusionante y sirva como guia ante los diversos cambios que presente la empresa y
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se vea inmersa proporcionando una referencia para el contraste de las diversas

opciones posibles.

Las empresas de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar
fuertes y continuos cambios, no sélo del entorno, sino también sociales, medios
tecnologicos, nuevas regularizaciones y legislaciones, recursos de capital. Es
necesario tomar decisiones dentro del ambito empresarial para poder adaptarse a
estos dificiles cambios. Este proceso recibe la denominacion de Direccidn
Estratégica, que podemos definirla como el arte y la ciencia de poner en practica y
desarrollar todos los potenciales de una empresa, que le aseguren una

supervivencia a largo plazo y a ser posible beneficiosa.

La Direccion Estratégica constituye un enfoque de administracién que se
basa en el rechazo del determinismo y la fatalidad; que cree en el esfuerzo del
hombre y de la entidad para elegir libremente el futuro de ésta; que apuesta por la
reflexion, los conocimientos, el rigor, a la vez que enfatiza la apertura al cambio y la
creatividad para fortalecer la capacidad de adaptacion y de liderazgo que
proporciona un marco para las decisiones esenciales de la entidad, en base a una
metodologia que invita a la reflexion sistematizada, y una actitud activa y orientada
al futuro. Se puede considerar como un proceso global de toma de decisiones
orientadas a asegurar la supervivencia y funcionamiento de la organizacion, en
busca de unos resultados y un desarrollo satisfactorio. La misma se pone de
manifiesto como un sistema de administracion, en cuanto a proceso cubre todas las
funciones béasicas de éste a través de dos grandes fases interrelacionadas: la

formulacién de estrategias, y su implementacién y control.
La Direccion Estratégica es una magnifica herramienta de trabajo para

cualquier entidad, participativa por excelencia, donde superiores y subordinados

definen de conjunto aspectos prioritarios y establecen objetivos para ser alcanzados
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en un periodo de tiempo determinado y en términos cualitativos y cuantitativos,

dimensionando las respectivas contribuciones metas y resultados.

En México surge la imperiosa necesidad de actualizar y perfeccionar los
métodos de direccion hasta el momento empleado, dada la urgencia de contar con

organizaciones cada vez mas eficientes.

Direccion Estratégica del Capital Humano

Continuamente ha sido necesario gestionar a las personas para que las
empresas funcionen: contratar nuevo personal, adaptar sus competencias al trabajo

tratando de que se comprometan en sus funciones.

Una buena gestion de capital humano puede constituir una ventaja
competitiva para la empresa. Estudios empiricos demuestran que las inversiones
realizadas en mejorar la gestion de las personas pueden favorecer a los beneficios
empresariales. La gestion de los recursos humanos es una tarea de todos para
todos: directores de personal, asalariados, representantes de los trabajadores y

director general.

Para Garcia Carbonell, (2017) se consideran algunas Teorias que aportan

conocimiento al area de la direccion estratégica de los recursos humanos:

La Teoria de la agencia y los costes de Transaccion

La Teoria de la agencia y los costes de Transaccién, que concretamente se
refiere a la racionalidad de los actores que intervienen en una interaccion en la que
se mezclan disciplinas como la economia y las finanzas, como un medio de control
de conductas de los agentes colaboradores en las empresas; Garcia Carbonell cita
a Wiliamson (1975) al afirmar que estos estudios se enfocan en los factores que las

organizaciones utilizan como medios de socializacion interna de las relaciones,
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restringidas fundamentalmente por la racionalidad que generalmente es
parcialmente utilizada por los actores que se sitlan en una relacion interpersonal, y

los intereses personales.

Esta teoria de la agencia expresa la relacion que se constituye dentro de los
contratos laborales entre el o los individuos que delegan las actividades —
denominado “principal” — y quien lo desempefia, llamado “agente”, tomando el
contrato como el medio de alineacion de los intereses de ambos lados.

Para conectar la teoria de los costos de transaccion dentro de la direccion
estratégica, la cual mantiene el postulado de empoderar a las personas dentro de
un esquema organizacional efectivo con los elementos necesarios tanto materiales
como intangibles como lo es la capacitacién en alta direccion, se asume el
pensamiento critico de la racionalidad y el comportamiento oportunista para revelar
el origen de las organizaciones basadas en las relaciones. Dichas relaciones de
transaccion entre dos agentes de la organizacion, constan de hacer negociaciones,
intercambios y evaluacion de estos, lo cual conlleva un costo visto desde la
perspectiva de contrataciones y desarrollos de manera interna. Tanto la Teoria de
la agencia como la de costos de transaccién se complementan ya que comparten la
plataforma de la interiorizacién dando pauta y aportando elementos a las relaciones
de mercado y a la direccion estratégica, ya que, en la practica de recursos humanos
sobre esta misma base, admite medir y controlar con sus respectivas sanciones o
recompensas la conducta de los empleados, lo cual conlleva a la alineacion de los

intereses de la empresa con los de los colaboradores.

Teoria institucional

Por otra parte, Garcia Carbonell (2017) también hace referencia a la teoria
Institucional, que maneja la discusion de la necesidad de que el ser humano se
legitime ante la sociedad. Las entidades suelen decantar sus decisiones para
legitimar su visién y punto de vista ante los competidores, o el mismo ecosistema

empresarial.
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El Papel de la Direccion de Capital Humano

Hay directores generales que designan a la direccion de capital humano
tareas administrativas, otros el papel de asesores y otros el de alta direccion. El
objetivo clave de la funcion de la direccion de capital humano es la de participar en
la formulacion e implantacién de la estrategia de negocio de la empresa, pero
también debe cumplir con determinadas responsabilidades administrativas o

técnicas fundamentales.

Segun Ulrich la funcion de los recursos humanos debe llevarse a cabo a

través de cuatro facetas interrelacionadas. Este departamento debe:

e Gestionar algunos procesos basicos como la seleccion, reclutamiento,
formacion retribucion.

e Conciliar los objetivos de negocio con las necesidades e intereses de los
trabajadores manteniendo un canal de comunicacion con los empleados.

e Desempefar un papel estratégico involucrandose con el resto de la alta
direccion.

e Liderar los procesos de cambio que afectan a las personas (Ulrich, 2018).
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Las PyME en México

La palabra PyME, es un acrénimo utilizado en México para referirnos a la
micro, pequefa y mediana empresa, la cual — como unidad econémica — puede ser
operada bajo cualquier forma de organizacion o gestion empresarial y desarrolla
cualquier tipo de actividad, siendo generalmente la comercializacion de bienes o la
prestacion de servicios los ramos preferidas. De acuerdo con datos del censo
econdmico realizado por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia en el 2019,
en México existen aproximadamente 4 millones 48 mil unidades empresariales, de
las cuales 97% son PyME que generan 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y el
72% del empleo formal en el pais. De acuerdo con David Arana (2018), México
cuenta con una importante base de PyME consolidadas, mismas que deben
aprovecharse para hacer de este hecho una fortaleza que haga competitivo al pais
para atraer mas inversionistas y se fortalezca la presencia de los productos

mexicanos en el mercado internacional.

Clasificacion de las PyME

Dependiendo del autor, las PyME se pueden clasifican de acuerdo a la
cantidad de sus trabajadores, pero también se suele clasificarlas por sus montos de

ventas anuales; dicha estratificacion se puede resumir en la siguiente tabla:

42



Figura 2 Clasificacion De Las PyME. Relacion Tamafio /Sector / Niumero De Trabajadores
/ Ventas Anuales

Tamaiio Sector No. Trabajadores | Rango Ventas Anuales (MXP)
Comercio, Servicios,
Micro Hasta 10 Hasta 4 Mdp.
Industria
Comercio Desde 11 hasta 30 Desde 4 hasta 100 Mdp.
Pequeia

Servicios e Industria Desde 11 hasta 50 Desde 4 hasta 100 Mdp.

Desde 31 hasta

Comercio
100
Desde 100 hasta 250 Mdp.
Desde 51 hasta
Mediana Servicios
100
Desde 51 hasta
Industria Desde 100 hasta 250 Mdp.

250

Elaboracion propia con datos de Secretaria de Economia (2012).

De acuerdo a la experiencia de quienes escriben, las PyME en México no
cuentan con la capacitacion o recursos necesarios que les permita conservar su
actividad tras la muerte de su fundador; estudios sobre el tema (Baez, 2015) han
analizado variables tales como ¢Cuanto tiempo “vive” un negocio en México?
indican que, de cada 100 negocios, a los 5 afios solo sobreviven el 25% y a los 20
afos, solo 9% logran permanecer; lo anterior se debe a que en un mundo
globalizado, ninguna empresa tiene el éxito garantizado y en gran medida se debe
a que carecen de una planeacion desde su fundacion y en algunos otros casos a

una nula apertura a la asesoria profesional.

Datos bastante preocupantes tanto en el sentido del freno econémico que
evidencia la breve etapa de vida de las Micro, Pequefias y Medianas empresas,
como en el sentido de conocer las razones de su breve existencia y potencial

fracaso.
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Asi que para conocer mas de los aspectos que llevan al fracaso a algunas
PyME se enuncian algunos errores que terminan con la vida de este tipo de

empresas Poblanas:

o Distanciamiento de la Cultura Empresarial

o Deficiencia en la Administracion

o Incompetencia de los Duefios

o Creerse o pretender saber de todos los temas

o Defectuoso presupuesto econdmico y financiero
o Endeudamiento sin prevision

o Centralizacion del poder y la toma de decisiones
o Desaparicion de controles internos

o Abandono del Andlisis Estratégico

o Sobrevaloracion de las habilidades del duefio

o Nulo diagnéstico empresarial

o Desconocimiento del uso de adecuadas podlizas de seguros. (Heredia, 2011)

Algunas de las ventajas que presentan las PyME en México son:

o Transcendental motor de desarrollo del pais.

o Dinamismo y elasticidad proclive a convertirse en una empresa grande.

o Impregnan una porcién importante de la poblacion econ6micamente activa,
por su capacidad de generacion de empleos.

o Adecuan nuevas tecnologias con facilidad.

o Se ubican en heterogéneas regiones del pais y contribuyen al desarrollo local
y regional.

o Cuentan con una buena administracion, aunque en muchos casos
influenciada por la opinion personal del o los duefios del negocio. (ProMéxico,
2013)

o Sin embargo, estas presentan también una serie de desventajas:
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o Poca o nula vision de reinversion de las utilidades

o Problemas al contratar personal especializado por no poder pagar salarios
competitivos.

o Pobre calidad de produccion porgue los controles de calidad son minimos o
inexistentes.

o Imposible absorber los gastos de capacitacion y actualizacion del personal.

o Algunos otros problemas como: ventas insuficientes, deficiente servicio,
pésima atencion al publico, precios altos o baja calidad, debilidad
competitiva, activos fijos colosales, descontrol de inventarios, problemas de
impuestos y falta de financiamiento adecuado y oportuno. (ProMéxico, 2013)

Con laidea de crear condiciones para el crecimiento de las PyME, el gobierno
de México a través de sus diferentes instituciones ha puesto a disposicion del
publico en general una variedad de programas para impulsar estos programas en
los que se pueden encontrar informacion para el acceso a fuentes de
financiamiento, incubadoras de negocios y diferentes ofertas de capacitacion
continua. Como se puede inferir, muchas de las condiciones que limitan el
crecimiento de las PyME tienen que ver con conocimientos, costumbres y formas
de ser de los emprendedores, por lo que ahora toca el turno a estos ultimos,
aprovechar al maximo estas facilidades.

45



Liderazgo Directivo

Para llegar con mayor claridad al concepto de Liderazgo Directivo, se define
en primera instancia lo que es el liderazgo. Ya muchos estudiosos de la
administracion y del tema han desarrollado conceptos propios que bien pueden
abonar a introducirse al tema del directivo, algunas propuestas son, por ejemplo, la
que refiere Chiavenato (2004), quien argumenta que el liderazgo “es la influencia
interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de

comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos”.

Aunado a este concepto, se recupera el de lvancevich, (2005), el cual
proclama que el liderazgo se considera el “...proceso de influir en otros para facilitar

el logro de objetivos pertinentes para la organizacion”.

Tomando los elementos mas destacables de estas definiciones de liderazgo,
se podria componer una alun mas sustantiva y con orientaciéon hacia la direccion
efectiva, mencionando que el liderazgo es la habilidad de influenciar a las personas
que rodean al lider mediante una comunicacion persuasiva y convincente y alineada

al logro de los objetivos prestablecidos en las empresas.

El lider eficaz toma en cuenta en todo momento e involucra las funciones del
proceso administrativo, (planear, dar informacién, evaluar, arbitrar, controlar,
recompensar, estimular, etc.) en una palabra: dirigir. Y como director estratégico,
apoyando incondicionalmente al grupo para mantenerlo motivado y con el rumbo

fijo.

Por lo tanto, el lider directivo, enfrenta dentro de las organizaciones una
constante presion desde diferentes frentes, que les obliga no sélo a simplificar cada
vez mas la forma de trabajar en el dia a dia, sino también a buscar continuamente

mejores métodos para hacer planes de futuro.

46



La globalizacion, la presion econémica, los cambios continuos, el desarrollo

sostenible y la innovacion son condiciones que presentan los directivos de PyME

enfrentando un dilema de querer cambiar, pero sin ser capaces de hacerlo por

querer obtener resultados a corto plazo. Es en este punto cuando parece necesario

realizar una reflexién sobre:

¢ Existe capacidad de atender simultdneamente a los requisitos del corto
plazo y a las necesidades de cambio del medio y largo plazo?

¢Hay competencias adecuadas para dirigir el sistema de gestion de la
organizacion?

¢ El desarrollo a los equipos de personas para que se comprometan con los

proyectos de cambio y lleven al éxito a la organizacién?

Sdlo triunfan aquellos que:

Saben cuando luchar y cuando no.

Saben discernir cuando utilizar muchas o pocos grupos.

Tienen grupos cuyos rangos superiores e inferiores tienen el mismo objetivo.
Se enfrentan con preparativos a enemigos desprevenidos.

Tienen generales competentes y no limitados por sus gobiernos civiles.

(Tzu, 2017)
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Liderazgo y Competitividad para una efectiva direccion estratégica

Para hablar de liderazgo, es preciso conocer lo que es y lo que hace un lider,
Crespo et. al (2003), citan a Hellriegel, quien asegura que, para ser un lider efectivo,

el individuo que pretenda alcanzar este talento, debe ser capaz de:

e Crear una vision atractiva a otros individuos para ser parte de una
organizacion con una vision fresca.

e Ser Intuitivo, previniendo cambios, arriesgar y generar confianza.

e Empoderar a sus colaboradores permitiéndoles participar en la toma de
decisionesy en la elaboracion de objetivos, compartiendo con sus seguidores
el control, es decir, involucra a los empleados en lo individual y en lo colectivo
produciendo en ellos una sensacion de compromiso y autocontrol.

e Generar autoconocimiento: plantedndose permanentemente la opcion de
mejorar y buscar entre sus colaboradores personas que coadyuven a la
mejora continua.

e Comunicarse efectivamente creando entusiasmo y compromiso entre los

colaboradores.

Se puede decir que los lideres asumen la obligacibn de asegurar la
supervivencia sostenible de las empresas, asi como la continuidad de las
operaciones, y para ello se debe utilizar el potencial existente en el mundo de los
servicios, en la transformacion de los modelos de negocio, en el aumento de la
propuesta de valor a los grupos de interés, en la generacién de nuevos nichos de
mercado, en los procesos de gestion y de apoyo al negocio, en los nuevos canales
de comercializacion, en la promocion y capitalizacién de las experiencias de éxito,

en los sistemas de relacién e implicacién con clientes, aliados y competidores.

El éxito de una empresa depende de la capacidad de aprendizaje y de la
aplicacién de estos conocimientos en la practica. Se debe estar preparado para

cooperar, asumir responsabilidades, liderar y tomar decisiones rapidamente. Y los
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directivos son los encargados de crear un clima que promueva este

comportamiento.

Los lideres no sélo aportan su propia experiencia a los programas de
innovacion y mejora, sino que también afiaden los resultados de cada proyecto al
manantial de sabiduria de la empresa, ya que el verdadero aprendizaje depende del

total de las contribuciones individuales y de su uso compartido.

Al enfrentarse con estas situaciones de cambio, mas que “tener la suerte” de
llevar a la empresa por el camino correcto, es preferible “usar la suerte y desarrollar
ventajas competitivas sostenibles” que permitan afrontar los nuevos retos de las
empresas, y hacerlo de forma que se utilice todo el potencial de las personas que

ya trabajan dentro.

Los directivos, quienes tienen la obligacion y la responsabilidad de preparar

para impulsar y dar soporte a la empresa con el fin de que:

e Se desarrolle e implante una estrategia clara, con objetivos definidos y con
un claro enfoque a los grupos de interés (accionistas, clientes, empleados,
entorno social).

e Se fomente el compromiso y el éxito de las personas, a nivel individual y de
equipo, para que aseguren la consecucion de los objetivos.

e Se gestionen apropiadamente los planes, proyectos y procesos, como base
del sistema de gestion de la organizacion.

e Se identifiqguen y establezcan las alianzas para asegurar el éxito de la
estrategia.

e Se utilicen herramientas de innovacion y mejora de forma sistemética.

e Se gestione el conocimiento y se aplique el aprendizaje continuo en toda la
organizacion.

e Se obtenga el maximo aprovechamiento de los avances tecnolégicos y de

todo tipo de recursos.
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Se reflexione y se identifiquen, evallen y gestionen los riesgos.
Se mida y evalle la percepcion de los grupos de interés.

Se consideren, exploten y protejan los resultados obtenidos.

Los lideres deben cumplir con tres caracteristicas basicas:

Han de tener pocas ideas y muy claras y coherentes, lo que les permite poder
explicarlas de una manera sencilla a sus colaboradores.

Tienen que ser capaces de motivar a las personas hacia esas ideas y de
promover la automotivacion, a través de su entusiasmo, de su
convencimiento, de su capacidad de comunicacion y credibilidad.

Deben ser colaboradores que den ejemplo.

Todo esto es lo que da al lider coherencia y credibilidad.

(Cubeiro, 2008)
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El Lider con vision estratégica

El concepto de “lider” se aplica no solo a la Alta Direccion de la organizacion,
sino que abarca toda la escala jerarquica hasta el ultimo colaborador con
responsabilidad sobre personas, tanto jerarquica (segun su posicion en el
organigrama) como funcional (jefes de proyectos, jefes de areas, jefes de equipos

de mejora).

Una buena préactica consiste en definir claramente qué personas Yy/o
funciones se consideran “lideres” para que la organizacion avance en su camino

hacia el éxito, e identificarlas adecuadamente.

Los “conceptos fundamentales de la excelencia” como aspectos clave de la

gestién que deben ser desarrollados por los lideres para el éxito de la organizacion

e Lograr resultados equilibrados

e Afadir valor para los clientes

e Liderar con visién, inspiracion e integridad

e Gestionar por procesos

e Alcanzar el éxito mediante las personas

e Favorecer la creatividad y la innovacién

e Desarrollar alianza

e Asumir la responsabilidad de un futuro sostenible

Para asegurar el éxito de este concepto de liderazgo, la implantacion de los
“conceptos fundamentales de la excelencia” no es algo que tenga que hacerse
“‘ademas de” las actividades habituales, sino que debe ser la base para una buena
gestion del trabajo como la integracién y la obtencién de los resultados para cada

grupo de interés en la organizacion.
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Los Lideres como Impulsores del Exito

Desde la revolucion industrial las organizaciones, y sobre todo las empresas,

estan en constante transformacion.

Conceptos como la division del trabajo, la produccién en serie, el control de
calidad, la especializacion, el cumplimiento de especificaciones, el valor afiadido al
cliente, la normalizacion, la calidad total, la excelencia en la gestion, la
responsabilidad social, y otros igualmente relevantes, obligan a los lideres a
ponerse al dia constantemente y a redefinir continuamente los fundamentos del

éxito de la organizacion, actuando como conductores e impulsores de dicho éxito.

Por eso es importante que los lideres establezcan claramente el marco
cultural en el que se van a desarrollar las actividades propias de la organizacion,
asegurando a continuacidén que este marco de referencia es conocido, asumido y
compartido por todas las personas que forman parte de la organizacién y que son

quienes finalmente tienen la llave para conseguir el éxito.

“Un lider tiene que ser motivador y energizador, alguien que inspira y guia a
los otros, que da energia al sistema y genera una situacion magica por la que todos
quieren hacer algo extra.”

(Drucker, 2008)

Los lideres deben impulsar el desarrollo sistematico del Sistema de Gestidn,
teniendo en cuenta que para que éste pueda ser llevado a la practica con éxito,

tiene que cumplir con una serie de condicionantes:

e Ser coherente con la Mision de la organizacion.

e Asegurar el camino hacia la Vision de la organizacion.

e Dar una respuesta equilibrada a los requisitos, necesidades, expectativas de
todos los grupos de interés, asegurando el cumplimiento de los compromisos

con los grupos de interés relevantes.
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e Estar bien definido y sistematizado, y al alcance de todos.

e Desplegarse de forma coherente en objetivos, planes, procesos y/o
proyectos concretos para todas las areas de la organizacion.

e Ser evaluado, revisado y actualizado regularmente, en funcién del ritmo de

cambio del mercado y de los grupos de interés.

Liderazgo y Equipos

Una de las pocas certezas absolutas que existen en la gestion de las
organizaciones, independientemente de su tamafio, actividad o naturaleza, es que

no puede haber lideres si no existen equipos que deban ser liderados.

Desde la Revolucién Industrial hasta nuestros dias la concepcion, la
estructura y el funcionamiento de las organizaciones han ido evolucionando, y de
forma paralela la figura de lider en la organizacion ha ido cambiando para adaptarse

a las nuevas necesidades.

En el sentido mas clasico, se pensaba a las organizaciones con una
perspectiva vertical, en la que interactuaban dos grupos de personas claramente
diferenciados: los jefes y los trabajadores segun la cual, estos ultimos no tenian
capacidad para tomar decisiones ni aceptar responsabilidades, o no podian o no

querian hacerlo.

No les gustaba trabajar y para que obtuviesen resultados se hacia necesario
tratarlos de manera rigurosa, es decir, que el trabajo de los jefes (lideres), consistia
en que los demas trabajaran, dandoles érdenes y asegurandose de que éstas eran

cumplidas.

Desde esta perspectiva hasta la actual, cuya idea de partida es que el lider
debe motivar, delegar y conseguir que su equipo funcione de forma independiente
y responsable, la evolucion ha sido lenta, y los estudiosos del liderazgo han ido

elaborando sus teorias conforme al momento temporal en que se encontraban.
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El definir el concepto “liderazgo” se hallan con multiples versiones. Esto es
en si mismo muy atractivo, sugerente y excepcionalmente importante, por lo que se

ha generado un gran volumen de investigacion

Desafortunadamente, la claridad no destaca precisamente por ser el mejor
resultado de tantos estudios y de tanto tiempo invertido en los mismos. Aunque se
sabe mucho sobre lideres, es todavia relativamente poco lo que se conoce sobre

“liderazgo”.

Se puede considerar que una persona es lider cuando consigue que los

demas le sigan.

La mayor parte de la gente, cuando se refiere al liderazgo piensa en una
persona “‘que hace que otra haga algo”. A esto se le denomina “influencia”, y es

creencia comun que el lider es alguien que tiene la capacidad de influir sobre otros.

Al lider clasico, aquella persona que todos admiten como lider, se le describe

a veces como carismatico o heroico.

Otro concepto comun y vigente es el de lider transformacional, alguien que
tiene vision y atractivo personal para generar un cambio organizacional total. El lider

es quien tiene suficiente poder, autoridad y carisma para dirigir a los demas.

Actualmente, en muchas situaciones el lider es alguien que guia a los demas

para que se dirijan asimismo.

Esta perspectiva sugiere un nuevo modo de medir la fuerza de liderazgo: la
capacidad para aumentar al maximo la colaboracion de los demas, ayudandolos a
orientar eficazmente su propio destino, sin doblegar la voluntad de otros ante la

propia.
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“Los Lideres Excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la misioén y
la vision, desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la organizacion
logre un éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y
comportamientos. En periodos de cambio son coherentes con el propdsito de la
organizacion; y, cuando resulta necesario, son capaces de reorientar la direccion de
Su organizacion logrando arrastrar tras ellos al resto de las personas.” (consultores,
2019)

Los “superlideres” encauzan la fuerza de muchas personas, pero su fortaleza
no reside exclusivamente en sus propias capacidades, sino en el aprovechamiento

de las inmensas y variadas aptitudes de aquéllos que los rodean, de su equipo.

Desde esta perspectiva es esencial analizar el comportamiento de los
equipos y sus lideres (de fuera hacia dentro) antes de centrarse en el desarrollo del

liderazgo personal (que fluye de dentro hacia fuera).

La mayoria de los directivos emplea menos de un tercio de su tiempo en
supervisar a los trabajadores de forma individual. De hecho, pasa la mayor parte de
ese tiempo en reuniones colectivas con su gente, con sus colegas o con su jefe; o
incluso con personas ajenas a la organizacibn, como clientes, aliados o

proveedores.

Cuando los grupos funcionan de forma eficaz, pueden resolver problemas
mas complejos, tomar mejores decisiones, intensificar mas la creatividad y
desarrollar mejor las aptitudes y el compromiso personal que en el caso de los
individuos trabajando de forma aislada. Silos grupos no estan bien dirigidos, pueden
bloquear la productividad; ésta es la razon por la que el lider actual tiene que ser

alguien que capacite a los demas y facilite la labor colectiva.
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Todos los grupos son unicos, son organismos dinamicos y complejos,
constantemente cambiantes, que, al igual que cada persona por separado, tienen

patrones de conducta y vida privada.

Entre los distintos grupos existen diferencias obvias de tamafio, propésito y
tipo de miembros que los componen, pero ademas existe un elemento diferenciador
gue a menudo es pasado por alto, y es su nivel de madurez. Todos los grupos
humanos pasan por etapas similares a medida que evolucionan, desde el grupo de
personas que se reune por primera vez, hasta el equipo eficaz que funciona de

forma homogénea.

Actualmente los equipos se han convertido en los principales medios para
organizar el trabajo de cualquier tipo de organizacion, ya que sobrepasan a los
individuos cuando las tareas a realizarse requieren de multiples habilidades,
experiencia, juicio y creatividad. A medida que las organizaciones han ido
adecuandose a un mercado mas competitivo que exige maxima eficacia y eficiencia,
han recurrido a los equipos como una forma de utilizar las competencias y talentos
personales de los empleados. Los equipos resultan ser mas flexibles y responder
mejor ante las dinamicas cambiantes del entorno, pues tienen la capacidad de

armarse, desplegarse, reenfocarse y dispersarse rapidamente.

Sin embargo, grupos y equipos no son lo mismo:
° Grupo: Conjunto de personas que comparten intereses y objetivos
° Equipo: Conjunto de personas que comparten intereses, objetivos,

recursos, habilidades, y se apoyan mutuamente.

Un grupo se define como dos o mas individuos interdependientes que
interactlan y se retnen para alcanzar objetivos particulares. Pueden ser formales o
informales. En los grupos formales, los comportamientos son definidos y dirigidos
hacia las metas de la organizacién. Los grupos informales son de naturaleza social.

El desempefio del grupo es simplemente la suma de las contribuciones individuales.
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Los equipos son grupos formales integrados por individuos
interdependientes, responsables de alcanzar una meta. Estos equipos generan una
sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado y el compromiso del trabajo
colectivo. El resultado es un nivel de desempefio mayor que la suma de las

contribuciones individuales.

Existen muchos criterios que permiten clasificar a los equipos, pero de cara
a identificar sus necesidades de liderazgo la clasificacidon mas sencilla puede ser la
siguiente, en funcion de su autonomia y responsabilidad en la toma de decisiones:
e Equipo Dirigido
e Equipo Auto dirigido
e Equipo Auto gestionado

e Equipo de Alto Rendimiento

Los lideres tienen la capacidad de elegir como quieren que funcionen sus
equipos, pero si ponen su empefio en desarrollarlos para convertirlos en equipos
auto dirigidos de alto rendimiento, la probabilidad de llegar al éxito (establecido en

la Misién y la Vision) aumenta significativamente.

“Los auténticos lideres no se distinguen por su talento innato o su dominio
técnico, sino por su capacidad de inspirar en otros energia, pasion y entusiasmo. Y
estos sentimientos se extienden rapidamente en los equipos de trabajo, estimulando

a los demas.” (Goleman, 2012)
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Todo lider deberia preocuparse de conseguir que en sus equipos se fomente

una cultura de:

e Objetivos claros

e Participacion de todos - Consenso en las decisiones
e Escucha activa

e Desacuerdo civilizado

e Comunicacion abierta

e Funciones y tareas claras

e Liderazgo compartido

e Relaciones externas

e Comportamiento grupal

e Autoevaluacion y mejora

Los lideres tienen a su disposicion multitud de herramientas metodolégicas
para aumentar la efectividad de sus equipos, pero lo mas dificil de conseguir es la
auto-concienciacion de estos lideres en la importancia de su implicacion personal

como impulsores y tutores.

Es necesario contar con lideres de todo tipo que surjan en cada nivel de la
organizacion. El liderazgo ya no fluye exclusivamente de arriba hacia abajo sino

también de abajo hacia arriba y en todas las direcciones.

Los lideres del nivel mas alto deben conseguir que “liderar” sea una funcién
gue goce de popularidad, invitar a que todos asuman un rol de liderazgo y luego

educar y fortalecer la capacidad de todas las personas para liderar.
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Perfil de Puestos
Como definir un puesto de trabajo.

Para definir y lograr un proceso de seleccién exitoso, se debe enfocar en
definir de manera adecuada lo que se necesita -perfil de la busqueda- y
posteriormente llevar a cabo un proceso sencillo y rapido para poder elegir al

colaborador adecuado en relacion con el ya mencionado perfil de la busqueda.

Para llevar a cabo todo lo anterior, no es necesario ser un experto en
recursos humanos. A continuacién, se vera como hacerlo, por medio de un no

experto.

Una correcta definicion del perfil del puesto es fundamental para un proceso
de seleccion exitoso. Una mala definicion provocara necesariamente un resultado

final no deseado.

Para la definicidn del perfil es importante que el mismo se elabore en funcion
de los requisitos del puesto; el candidato a buscar no debe ser “como nos agrade”
0 “como nos parece" sino de acuerdo a las caracteristicas de dicho puesto. Hay que
tener en cuenta las capacidades necesarias para realizar las tareas y asumir las
responsabilidades que el cargo plantea, considerando -adicionalmente- las

caracteristicas de la empresa.

El conjunto de capacidades requeridas para un puesto de trabajo necesario
para realizar la seleccion de su futuro ocupante, pueden incluir ademas factores

adicionales.

Como en todos los casos el candidato debe responder a un perfil, es preciso
definir todos los requisitos necesarios: los excluyentes y los no excluyentes. Una
correcta divisibn de estos requisitos sera clave en las etapas posteriores. Si la

empresa trabaja con un esquema de gestibn por competencias, deberan
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considerarse las competencias requeridas para el perfil a buscar, usualmente ya

definidas.

Estos son los aspectos para tomar en cuenta en la definicion del perfil:
Obijetivo basico de la posicién (mision o sintesis del puesto).
Descripcion del puesto: Dependencia, sectores puestos a cargo, etc.

Principales responsabilidades / tareas. Grado de autoridad / Delegacion.

A

Requisitos del puesto: Experiencia, educacion /estudios cursados,
conocimientos. Ejemplo de conocimientos: manejo de ordenador, idiomas,
etc.

Otros requisitos. Por ejemplo, domicilio u otros en adicion a los anteriores.
Competencias dominantes: Cardinales, gerenciales, especificas por area.

Remuneracion, usualmente un rango.

© N o 0

Fecha de incorporacion.

Atraccion de Talento Adecuado

La primera opcibn que usualmente se analiza es la de realizar un

reclutamiento interno, y/o promover a un colaborador.

No obstante, en muchas ocasiones, es necesario buscar al nuevo

colaborador en el mercado.

Para la atraccion de postulantes se mencionan algunas caracteristicas
basicas. Se debe anunciar y buscar en el lugar donde los candidatos potenciales se
encuentren. A los tradicionales anuncios en periddicos hoy se suman las redes

sociales.

Atraccién. Es una etapa del proceso de seleccion de personas durante la
cual se realizan una serie de acciones para atraer a los postulantes mas adecuados

en relacion con el puesto que se desea cubrir.
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Una atraccion realizada adecuadamente sera la diferencia entre contar con
muchos casos poco interesantes y pocos casos, los necesarios, relacionados con

el perfil a cubrir.

Los Procesos de Contratacion de Capital Humano

De manera general, un proceso para el reclutamiento - seleccion -
contratacion - introduccion del nuevo personal a una empresa, es un proceso que

debe seguir las siguientes etapas:

Figura 3. Etapas del proceso de contratacion del Capital Humano

Deteccion y andlisis de las necesidades reales de la organizacion

Definicion del perfil del personal necesario para el puesto

Definicién de la metodologia de reclutamiento a utilizar

Pre-seleccidon de candidatos a través de la recepcion de candidaturas

Aplicacion de evaluaciones, pruebas y examenes psicométricos

Entrevista a los mejores candidatos

Eleccion de la mejor opcion

Contratacion

© ® N o g A W DN

Gestion de la documentacion del proceso de seleccién

10. Integraciéon y acompafiamiento del nuevo trabajador

11. Seguimiento como parte del proceso de seleccién de personal

Elaboracion propia con datos de Bizneo 2019

La etapa del proceso de reclutamiento inicia con la creacion de algin nuevo
puesto de trabajo o en su defecto, cuando se presenta alguna vacante en algun
departamento; cuando esto sucede, debe notificarse al Departamento de Recursos
Humanos mediante un correo electronico el cual debe precisar el perfil del
postulante, es decir: “debe incluir la definicidn de caracteristicas y competencias

que debe tener el personal que consideramos idonea para desempenar el puesto”;
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el proceso de reclutamiento termina cuando se cuenta con una serie de “solicitudes

de empleo” y/o “curriculos” de posibles prospectos para ocupar la vacante.

De manera enunciativa mas no limitativa, el “perfil del postulante debe”
precisar los conocimientos, experiencias, habilidades, destrezas, valores, actitudes,
capacidad para trabajar en equipo y demas habilidades que queremos que posea.
Resulta conveniente considerar la facilidad para adaptarse al ambiente o a la cultura

laboral de la empresa.

Este Proceso de Reclutamiento, se puede resumir en 3 pasos importantes:

1. Recepcion de la “Solicitud del Personal” por parte del departamento
interesado.
2. Busqueda interna de candidatos.

Utilizando los medios de comunicacion internos de la empresa, se oferta la
vacante y se detalla el proceso de seleccién a utilizar y los tiempos maximos en los
gue se espera recibir solicitudes.

Se valida si alguno de los “posibles” candidatos internos cumple con los
requisitos especificados por el departamento interesado por el nuevo personal.

En caso de que el personal no cumpla con las expectativas, se procede a
abrir la vacante al publico en general — no sin antes agradecer al personal interesado
e indicarles la causa por la cual no pudieron ser seleccionados y pasar a la siguiente
etapa.

3. Busqueda externa de candidatos

Dependiendo del tipo de personal buscado, se debe definir el medio de
comunicacion externo idéneo para alcanzar el personal idéneo para el puesto
(bolsas de trabajo electronicas, universitarias, medios de comunicacion
impresos, ferias de empleo).

Se oferta la vacante y se detalla el proceso de seleccion a utilizar y los

tiempos maximos en los que se espera recibir solicitudes.
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Se reune informacién de los prospectos y se obtiene el listado de
candidatos.

La etapa del proceso de seleccidn, comienza tan pronto la lista de candidatos
y prospectos es autorizada por el encargado de recursos humanos y termina cuando
la empresa decide cual de los solicitantes se debe contratar; este proceso tiene
como objetivo “decidir el candidato que debe ser contratado”.

Este proceso se puede resumir en 2 pasos importantes:

1. Integracion del expediente, el cual debe contener:

Solicitud de Empleo / Curriculo.

Historial laboral del candidato y evaluaciones de desempefio (en caso de ser
un candidato interno).

2. Entrevista preliminar de seleccién; esta debe ser una platica formal
conducida con profundidad para precisar si el candidato se adapta con los requisitos

del area y si su forma de ser concuerda con la filosofia de la empresa.

El proceso de la entrevista debe ser siguiendo el proceso adecuado para

alcanzar resultados exitosos:

° Planeacion

El entrevistador debe precisar cuéles preguntas debe realizarle al
candidato y de decidir el orden en el que conducira la misma; de la misma
forma debe prepararse con las respuestas de las posibles preguntas que

pudiera hacer el entrevistado.

° Creacion de un ambiente de confianza
La idea de esta fase, es generar un ambiente formal de cordialidad y
confianza reciproca con el candidato; para esto, el entrevistador debe iniciar

introduciendo al entrevistado a la organizacion que representa, debe hacer
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ver y sentir la imagen corporativa de la organizacion, sin olvidar un clima

laboral humano, amistoso y profesional.

° Intercambio de informacion

Esta actividad se realiza generalmente mediante un proceso de
comunicacion dirigido por el entrevistador, sin embargo, es necesario que se
utilice algan formato adicional que le permita adquirir el maximo de
informacion posible del candidato — misma que no se encuentra a simple vista
en un curriculo y es un error que el entrevistador solamente se dedique a
puntualizar la informacion que ya se asienta en el curriculo enviado por el

entrevistado.

° Cierre de entrevista

Cuando el entrevistador considera que ya ha recolectado la suficiente
informacion posible que le permita decidir si las habilidades y actitudes del
candidato son las que esta buscando, es momento de comenzar con el cierre
de la entrevista; es entonces cuando se da oportunidad al candidato de
externar algunas preguntas y se le confirma al candidato los tiempos que
tomaran las siguientes fases del proceso de seleccion y, sobre todo, la forma

en la que se le contactara en caso de ser elegido.

° Evaluacion
Se recomienda que tan pronto se concluya la entrevista del candidato,
se registren las respuestas especificas y sus impresiones generales sobre el

candidato.

Una entrevista realizada con errores, puede ocasionar en el rechazo de
candidatos idéneos o en la contratacion de personas no adecuadas para el puesto;
en forma general se pueden puntualizar los siguientes posibles errores del

entrevistador:
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) Cuando no se puede establecer un clima de confianza, la
entrevista puede resultar débil.

° Intentar incorporar a la entrevista distracciones mediante
factores externos.

) Hablar en exceso o no permitir al candidato hablar.

) No leer previamente con detenimiento los curriculos de los
candidatos ni escucharlos durante la entrevista.

° No estar debidamente preparado para la entrevista.

La etapa de verificacion de datos y referencias resulta indispensable, pues el
area de recursos humanos debe verificar los datos asentados en las solicitudes de

empleo o curriculos, asi también los datos recabados durante la entrevista.

La etapa de pruebas de idoneidad, son aquellas evaluaciones que se utilizan
evaluar la compatibilidad entre los candidatos y los requerimientos del puesto. En
esta etapa del proceso, se recomienda utilizar las siguientes evaluaciones:

e De conocimientos,

e De desempefio,

e Psicoldgicas,

e A eleccién del departamento de recursos humanos, cualquier otra que

considere indispensable... como pueden ser examenes antidoping y de

poligrafo.

La etapa de entrevista de seleccion, es aquella que se realiza con el “jefe
inmediato del puesto vacante”; consiste en una platica formal conducida con
profesionalismo y profundidad por el que sera “el futuro jefe inmediato”. El objetivo
de esta entrevista es conocer cuales son las caracteristicas que diferencian al
candidato de los otros candidatos, evaluar la idoneidad del candidato para
desempeiniar el puesto y sobre todo si el candidato se podra integrar adecuadamente
al equipo de trabajo. Como cualquier otra entrevista, esta debe cumplir con los

puntos sefialados previamente en la etapa 2.
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Por dltimo, la etapa de resultados y retroalimentacion, es precisamente cuando
el resultado final del proceso se resume en el nombre del candidato que sera
contratado; en caso de haber ejecutado adecuadamente los pasos anteriores, el
candidato tendra buenas posibilidades de desempefiar adecuadamente el puesto y
sera productivo para su equipo de trabajo. Al momento de la toma de decision
conjunta entre el area de recursos humanos y el Jefe Inmediato de la vacante, se

debera proceder con la contratacién inmediata.

Eleccion de Candidatos en Relacién al Perfil

Se necesita realizar varios procedimientos en la seleccion de personas para
evaluar y medir las capacidades de los candidatos a fin de, luego, elegir, sobre la
base de criterios preestablecidos (perfil de la busqueda), a aquellos que presentan
mayor posibilidad de adaptarse al puesto disponible, de acuerdo con las

necesidades de la organizacion.

En un proceso de seleccién para elegir a posibles candidatos primero se debe
conocer a los postulantes. Con tal propdsito, debera determinarse el perfil de cada
uno de ellos, evaluando tanto experiencia y conocimientos como competencias.
Perfil del postulante. Conjunto de capacidades de una persona, incluyendo sus
estudios formales, conocimientos, competencias y experiencia, asi como su

motivacion tanto en relacion con su carrera como para el cambio laboral.

Dentro de los pasos de un proceso de seleccion es muy importante la primera
seleccion o preseleccion. En esta etapa, usualmente, se realiza un paso preliminar
con el propésito de detectar de manera temprana aspectos de la persona que

determinaran sea o no sea seleccionada como finalista.

En la preseleccion se pueden considerar los siguientes pasos: recepcion de

candidaturas, lectura de antecedentes y/o aplicacién de filtros informéaticos, analisis
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de eventuales, candidatos internos, utilizacion de pre-entrevista (en sus diferentes

variantes, segun corresponda), aplicacion de alguna evaluacion de conocimientos.

Por ultimo, otro de los aspectos esenciales de una buena eleccion es la
entrevista de seleccion. La misma se realiza con el proposito de elegir a una persona
para ocupar un puesto. En ella se comparan las capacidades del candidato
(conocimientos, experiencia, competencias) junto con su motivacion en relacion con

el puesto a ocupar. (Ruiz., 2018)

En una entrevista es fundamental la evaluacion de las competencias o
habilidades de una persona. Con frecuencia los no especialistas manifiestan sus
dudas al respecto. No obstante, el tema es sencillo y se recomienda para ello utilizar

alguna herramienta.

La entrevista estructurada combina preguntas de diferentes tipos, entre ellas,
las especificas para evaluar competencias. La mejor forma de evaluar competencias
es mediante preguntas especificas y estas pueden ser utilizadas tanto por un
especialista de recursos humanos como por el futuro jefe de la persona que asumira

el puesto.

Para que este tipo de entrevistas sea eficaz es conveniente realizarla
tomando como base de la misma tanto el diccionario de comportamientos como el
diccionario de preguntas. Idealmente estos documentos deben ser confeccionados

a medida de la organizacion, en funcion de su modelo de competencias.

Como tomar la decisidn entre varias opciones

Para una buena decision primero se deben comparar los conocimientos y

competencias del futuro colaborador con lo requerido por el puesto a ocupar.

El puesto a ocupar es el que se le asignara en el instante de la incorporacion

0, eventualmente, uno a ocupar en un futuro cercano.
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Del mismo modo, no es una buena idea, elegir a una persona cuyas

capacidades sean sensiblemente menores a lo que el puesto requiere.

Eventualmente pueden existir diferencias entre el perfil de la busqueda y el
perfil del postulante o nuevo colaborador, pero ese desfase debe ser con prondstico
positivo. Es decir, que la brecha existente, ya sea en conocimientos o en

competencias, pueda cerrarse en un tiempo razonable.

Todo jefe, aln en empresas que cuenten con areas de recursos humanos,
deberia intervenir para definir el perfil del puesto a cubrir o perfil de la busqueda vy,

luego, tener la capacidad para hacer una buena seleccién de un futuro colaborador.

La mayoria de los jefes manejan muy bien ambos aspectos de manera
intuitiva. En todos los casos, siempre es posible sumar conocimientos al respecto

para mejorar su rol de jefe.

Proceso de Contratacion

Este proceso inicia al momento de tomarse la decision del contrato y termina
con la firma del contrato por ambas partes, tiene como finalidad cumplir con todos
los requerimientos formales y legales para el inicio de la relacion laboral entre la

PyME y el candidato seleccionado.

Es entonces cuando recursos humanos debe realizar el siguiente proceso:

e Recibir correo de confirmacion del candidato a contratar, precisando la
fecha de contratacion y la duracién del contrato.

e Se debera solicitar los siguientes documentos:

e Solicitud de empleo

e Curriculo

e Acta de nacimiento

e Comprobante de domicilio
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Cédulas profesionales y/o comprobantes de estudio

Identificacion oficial con fotografia

Comprobantes de CURP

Comprobantes de RFC

Comprobante de inscripcion al IMSS

Estado de cuenta con clabe interbancaria

Acta de matrimonio

Actas de nacimiento de los dependientes econémicos

Carta de No Antecedentes penales

Elaboracion y firma del contrato del trabajador.

Se procedera a notificarle al IMSS la contratacion del candidato.

Se debera dar de alta en los sistemas de recursos humanos de la
empresa y se indicara al nuevo trabajador su nimero de empleado. Es
aqui donde el personal administrativo de la empresa elabora la credencial
del trabajador, registra las huellas digitales del trabajador para los
sistemas automaticos para el registro de asistencia y se asigna el correo
electronico del trabajador.

Se entregara al trabajador las Politicas y Reglamentos de la Empresa,
horarios de trabajo, uniformes, se realizara un recorrido por las
instalaciones de la empresa y se explicaran los diferentes servicios que
la empresa pone a disposicion de los trabajadores.

Se explicara al nuevo trabajador los detalles sobre el pago de némina y
diversas prestaciones a las que tiene derecho.

Se revisara la integracion del expediente del trabajador, el cuél debe
tener:

Los documentos sefialados en el paso 2

Resultados de las pruebas aplicadas al trabajador

Diferentes reportes del entrevistador y verificacion de datos

Correo enviado por el jefe de area solicitando la contratacion del

trabajador
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e Diferentes registros dando de alta al trabajador en el IMSS y los sistemas
de la empresa (Uclés, 2012)

Proceso de Induccioén

Este proceso inicia una vez que el nuevo trabajador o empleado ha sido contratado
y termina cuando el trabajador conoce la informacién basica de la empresa y de su
area de trabajo.

Para esto, el area de recursos humanos, debe preparar un curso de
induccion, mismo que debe mantenerse actualizado en todo momento. De forma

general, esta es la informacion minima que debe contener el curso:

e Bienvenida

e Misidn, Vision y Valores

e Estructura Organizacional
e Politicas Internas

e Reglamento de Seguridad
e Prestaciones

e Aspectos Administrativos
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Direccion Estratégica de los Recursos Humanos, una reorientacion del modelo.

En la actualidad se le ha considerado al capital humano como un factor
estratégico dentro de las organizaciones para generar innovaciones que les
permitan gestionar y fortalecer ventajas competitivas, tanto en la parte comercial,
como en los departamentos clave. Es por lo que, retomando las ideas de Jackson,
Schuler y Rivero, (1989), las aportaciones de Delery y Doty, (1996) y las
investigaciones de Brewster (1999), quienes proponen dar un enfoque disciplinario
con un peso mas especifico hacia lo humanitario y sensible en el aspecto de la

inteligencia.

Estos autores clasifican la actividad de los recursos humanos en cuatro
factores: Universalista, contingente, configuracional y contextual, incidiendo como
un nuevo paradigma en el estudio del capital humano. Estos cuatro cartabones
diferentes para el analisis, en los que tienen en comudn teorias estratégicas y
organizativas, aportan por una parte factores de direccidn estratégica, y por otra, el

desarrollo de una explicacion de las estrategias de recursos humanos.

Figura 4. Aportaciones de la direccién estratégica al Capital Humano

Aportaciones Lineas de accion
Origen . . ) —
de la Universalistas Proactividad de directivos
investig
acion _ . _ . _
en Contingentes Necesidad de cambio en directivos
gestién
estraté Confi _ | Valoracion de utilidad de la funcién de recursos
: onfiguracionales
gica de humanos
los
recurso
- contextuales Planificacién de Recursos humanos
human
0s
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Elaboracion propia con datos de Jackson, Schuler y Rivero, (1989), Delery y Doty, (1996)

Sumado a estas aportaciones, se consideran algunos componentes
adicionales que han formado un modelo nuevo de direccion estratégica en la
administracion de los recursos humanos, dejando de lado el clasico patrén
mecanizado del manejo de estos recursos bajo una perspectiva meramente
funcional, y que favorecen el acercamiento al factor humano como pieza clave
basada en una premisa de sensibilidad diferente y muy alejada del utilitarismo. Para
lo cual se debe atender a los trabajos de Mahoney y Deckop (1986), Storey (1991),
y Beaumont (1991) en los que se descubren caracteristicas de transformacion hacia
el interés de los tedricos de encontrar la gestién del actuar de los individuos como
entes sociales al interior de las organizaciones, basada en un desempefio
organizativo conductual, enmarcado en un contexto de inteligencia, sensibilidad y

capacidad para alcanzar la mision y objetivos de manera permanente.

Al realizar una conjuncion de las aportaciones de Jackson, Schuler y Rivero,
Delery y Doty, con los elementos de Mahoney y Deckop, Storey, y Beaumont, se
configura una categorizacion de items que se utilizardn para darle fortaleza a la
investigacién, considerando que son los factores integrantes que deben aplicar los
lideres de las organizaciones, para llevar a cabo una adecuada direccién estratégica

enfocada a la administracién del capital humano.

Mientras que Jackson, Schuler y Rivero, Delery y Doty, consideran como
lineas de accidn para una adecuada direccién estratégica de los recursos humanos:
la proactividad de directivos, la necesidad de cambio en directivos, la valoracion de
utilidad de la funcién de recursos humanos y la planificacion de recursos humanos;
Mahoney y Deckop, Storey, y Beaumont; proponen elementos que al ponerse en
marcha, pueden conseguir la implementacion del nuevo paradigma en la
administracion de recursos humanos, tales como las tarea directiva bésica, la

observancia de las reglas, la elaboracién de contratos, la existencia de una guia
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para la accion directiva, el enfoque adecuado en cada area funcional, la
identificacion de habilidades directivas mas valoradas por los colaboradores, las
relaciones clave entre directivos y con empleados, las iniciativas, la posicion del
lider respecto al plan corporativo, asi como la velocidad de toma de decisiones, la
comunicacion directiva, la estandarizacion de practicas jerarquicas, la comprension
del rol directivo, el disefio de puestos, y la implicacién del empleado en decisiones

de nivel medio.

En el punto de la proactividad de la ocupacién de los recursos humanos,
citando a Miller y Burack (1981), se conoce que las empresas han ido modificando
sus actividades constantemente, motivadas en muchos casos por incertidumbres,
varios de los modelos de educacion, la evolucion tecnoldgica, entre otros factores:
en tanto que Niniger (1980) y Skinner (1981) dibujan un patrén sobre una constante
de actividades que han hecho que se modifiquen las actividades de los recursos
humanos, mencionando que esos cambios han hecho que se defina un concepto
integrador en cuanto a la gestion corporativa de estos recursos; debido a que se dio
la corriente de transformacion (sumando aprendizajes de la escuela de relaciones
humanas, de relaciones laborales y los avances de la ingenieria industrial)
demandando una nueva manera de constituir las estructuras de las empresas en el
mundo.

En cuanto a la necesidad de cambio de mentalidad en los esquemas
directivos, se dan practicamente obligados por la nueva concepcion de la labor de
los recursos humanos en las organizaciones; algunos tedricos narran que las
funciones del personal abandonaban poco a poco el caracter funcional y
modificaban sus perfiles dando pie a la integracién de equipos corporativos y de

direccion, apareciendo la direccion estratégica de los recursos humanos.

La corriente de estudio dedicada a evaluar la contribucién al desempefio

organizativo de los recursos humanos (Garcia Carbonell, et. al. 2017), analiza el
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caracter estratégico de esta disciplina y el proceso que facilita la asignacion de
funciones y responsabilidades de los individuos.

Steffi y Maurer (1988) mencionan que la medicidn contable de esta
contribucion de la practicas de recursos humanos para la empresa, estan limitadas
de alguna manera por lo complejo del objeto de estudio, sin embargo, proponen
aislar los aportes a la productividad ya que consideran que esta variable es fuente
de algunos efectos secundarios; y a su vez consideran aspectos importantes como
el movimiento de los colaboradores, y permiten comparar la utilidad del capital
humano y las necesidades reales de las entidades.

Por ultimo, en el rubro de la planificacion de los recursos humanos, se tienen
identificadas las premisas que dieron origen a la direccién estratégica de estos,
retomando el proceso de Niniger (1980) y Bechet (1987), que contempla cinco

pasos esenciales:

Analizar fuerzas internas y externas a la organizacion
Analizar aspectos intimamente ligados a la empresa
Analizar las implicaciones del capital humano

Definir estrategias de administracion de recursos humanos

a kr 0N RE

Disefar las acciones a desarrollar por el capital humano.
A continuacién, se muestra la tabla propuesta en la que se distribuyen las lineas de

accion de la direccion estratégica con las acciones a considerar para el desarrollo

del nuevo paradigma en administracion de recursos humanos.
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Figura 5. Lineas de accion que confirman el nuevo paradigma en la Administracion

de Capital Humano

Lineas de acciéon de
Direccién

Estratégica

Acciones que confirman el nuevo paradigma en la Administracion de

Capital Humano

Proactividad de

Tarea directiva basica

Reglas

. . ntrat f ral ion directiv
iesies Contratos Guia para la accién directiva
Habilidades directivas mas
Enfoque
valoradas
Relaciones Clave Iniciativa

Necesidad de cambio

en directivos

Posicion respecto al plan corporativo

Velocidad de decision

Valoracién de utilidad
de la funcion de

recursos humanos

Comunicacion directiva

Estandarizacion de practicas

Rol directivo

Naturaleza de las relaciones

Planificacion de

Recursos humanos

Disefio de puestos

Implicacion del empleado

Formacion y desarrollo

Enfoque técnico

Elaboracion propia con datos de de Jackson, Schuler y Rivero, (1989) Delery y Doty, (1996) Mahoney
y Deckop, (1986) Storey, (1991) y Beaumont (1991)
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Para conseguir el asentamiento de un nuevo paradigma en la Administracion
del capital humano, debe entenderse el camino transformacional de la tradicional
administracion repleta de aspectos mecanicos, burocraticos y de férreo control, a
un régimen con una dindmica organizativa enfocada a las practicas sensibles y
pensadas del Capital Humano, bajo una direccién estratégica que procura ese
cambio y que se basa en el desarrollo de la préactica profesional valorando la
contribucion de los individuos en las organizaciones y sus acciones en el afan

empresarial. (Garcia Carbonell, et. al. 2017)
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CAPITULO Ill. UNIDAD DE ANALISIS
Origen, aperturay creacion de la unidad de anélisis (entidad-empresa)

Alineado al objetivo principal de este trabajo, que es la propuesta de una
metodologia para precisar estrategias, procedimientos y medidas apropiadas para
direccionar las actividades que van, desde reconocer la exigencia inminente de
requerir capital humano, hasta la contratacion objetiva y eficaz de este capital, con
la firme intencidn de que durante su paso como colaborador se mantenga la vision

seria de cumplir con las metas en las empresas.

Este trabajo de investigacion se desarrolla en una pequefia empresa
dedicada a ofrecer servicios de educacion superior en la ciudad de Puebla, México.

Esta pequefia empresa cuenta con una plantilla base de 10 empleados, que
se distribuyen de la siguiente manera: un gerente general, un gerente de
operaciones y un gerente académico, cada uno de los directores cuenta con una
secretaria particular quien se encarga de la agenda y las operaciones secundarias

del director que puedan ser decididas por el staff bajo la aprobacién del director.

Se cuenta con una secretaria administrativa quien cuenta con un auxiliar y se
encarga de la administracion financiera de la empresa. Ademas de dos personas de

mantenimiento y limpieza.
Estructura organizacional y Staff de Apoyo

La empresa se constituye como una sociedad civil, con una estructura
organizacional que define a tres lideres que son a saber: el director de operaciones,
el director de Gestion Global y el director Académico, el rgano maximo de autoridad
es el consejo organizacional formado por los tres puestos anteriormente descritos

quienes cargan con el 35 % de las operaciones y el 80% de la decision.

El director Académico se encarga de reclutar a los docentes en cada caso.
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Este staff es responsable del 65% de las operaciones y el 20% de decisiones.

Las areas funcionales quedan definidas de esa manera en tanto que el staff
conformado por secretaria administrativa, docentes y personal de mantenimiento y
limpieza, cuentan con descripciones de puesto, y cronogramas para determinar el
tiempo en el que se deben alcanzar las metas previstas al inicio del periodo definido

por el consejo organizacional.
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Figura 6. Organigrama de la Estructura organizacional y Staff

Elaboracion propia con datos de la empresa motivo de estudio

Situacion actual

La Universidad Privada objeto de estudio, se conforma el 24 de febrero de
2016, en la Ciudad de Puebla, Puebla, con la finalidad de ofrecer carreras de
pregrado y posgrado a distancia, ofreciendo la Licenciatura en Negocios

Internacionales, la Licenciatura en Administracion de Empresas y la de Turismo.
Actualmente, ademas en el posgrado, ofrece la Maestria en Auditoria en

Gestidn Publica, Maestria en Consultoria y Maestria en Desarrollo Técnico de
Programas de producto.
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Para hacer mas accesible las oportunidades de estudio a quienes tienen la
intencion de estudiar y prepararse formalmente, la Universidad mantiene sus
programas de estudio en linea, para que desde cualquier parte del mundo se pueda

acceder y asi obtener esta preparacion de educacion superior.
Actualmente se trabaja en la creacion de nuevas licenciaturas y se estudia la

factibilidad de abrir mas planteles al interior del pais con el propdsito de cumplir con

los objetivos planteados, y cubrir las necesidades del mercado.
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CAPITULO IV. INVESTIGACION DE CAMPO

Tipo de Investigacion

En este capitulo se define la metodologia utilizada para el desarrollo del
proyecto de investigacion, se exponen el tipo de investigacion, el disefio de la
investigacion, los métodos, técnicas a seguir e instrumentos utilizados tanto para la
recoleccion como para el analisis de datos, y la via para alcanzar los objetivos

propuestos.

Dada la naturaleza cualitativa de tipo explicativo—cualitativo no experimental,
de la investigacion, se aplicoO una encuesta a los individuos participantes en una
pequefia empresa en el sector de servicios en la Ciudad de Puebla, Puebla, con
una muestra no probabilistica seleccionada a partir de los datos obtenidos de
fuentes como la teoria la agencia, la teoria institucional y el papel de la direccién de

capital humano.

Para la realizacion del trabajo se ha tomado como unidad de analisis una

pequefia empresa en el sector de servicios en todos los niveles jerarquicos.

La muestra se selecciond aleatoriamente de la poblacion de la pequefa
empresa en el sector de servicios, establecida por los investigadores con un
propdsito definido de acuerdo al avance de los sucesos; debido a que en el estudio
cualitativo se seleccionan los ambientes que auxilien en la comprensién de detalles,

informacion y actitudes de los propios actores en el fendbmeno estudiado.

Se decret0 trabajar con estas técnicas de investigacion cualitativas debido a
gue se analizan las actitudes, actividades, y ambientes de los colaboradores en la
empresa, con el objetivo de describir que el hecho de llevar una direccién
estratégica en el tema de capital humano, se aprecia directamente en la interacciéon

de los actores involucrados al interior.
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Con las técnicas trabajadas se pretende conocer a través de las encuestas
las convenciones y efectos de las acciones que se consideren parte de un proceso
de direccion estratégica enfocada a la administracion del capital humano, desde sus

expectativas, y esquemas de trabajo dentro de la organizacion.

Todo ello para la formulacion de afirmaciones acerca de cémo se vive el
fendbmeno de la administracion del capital humano y la formaciéon de las dinamicas
de direccion estratégica, desde una perspectiva que permita comprender la
aplicacion de esta direccion ante los colaboradores de la empresa estudiada en
Puebla.

Métodos, técnicas e instrumentos

Una vez determinada la muestra para el trabajo de investigacién, se aplica el
instrumento a los individuos. Para el presente trabajo se empled la encuesta
especificamente; apoyandose en un cuestionario inicial, con el cual se busco
conocer los datos basicos de identificacion de la organizacion tales como el tamafo,
el o los puestos de los entrevistados, y datos cuantitativos relevantes para cimentar
los resultados. Se manejo una encuesta de 20 items divididas en tres bloques para
considerar las variables mas destacadas de la investigacion, utilizando respuestas
en escala de Likert con 5 opciones. Y con apoyo del paquete estadistico bajo la
premisa de Kruskal Wallis para identificar cambios sustantivos en las respuestas y
asi obtener resultados que fortalecen las propuestas, dependiendo de qué tan

categoricos fueran los resultados que avalan la Ho (hipotesis a comprobar).
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Cuestionario inicial

El objetivo es analizar las practicas y procedimientos de trabajo en las
operaciones de los colaboradores, en general observando si en sus respuestas y
se encuentran los datos cualitativos que se requieren en cuanto a los datos de la
empresa, su descripcion, clasificacion y giro principal.

PREGUNTAS GUIA EN LA ENTREVISTA

GUIA DE PREGUNTAS DE REFERENCIA: PREGUNTAS A DIRECTIVOS ACERCA DE

LA EMPRESA.

Datos Generales acerca de la organizacion:

Afio de Inicio de Operaciones.

Sector en donde participa

Clasificacion en cuanto a NUmero de colaboradores.

Nacionalidad de la empresa

Produccion o servicios principales

GUIA DE PREGUNTAS PARA LOS INVOLUCRADOS EN LAS AREAS:

Nivel del puesto que ocupa.

Tiempo de estancia en la organizacion.

Tiempo en el puesto actual

Puesto (s) ocupad(s) anteriormente (en su caso) en esta organizacion.

Puesto (s) ocupad(s) anteriormente (en su caso) en otras organizaciones.

Actividad principal

Las relaciones con sus comparieros y en su caso con superiores.
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GUIA DE PREGUNTAS DE SELECCION DE PERSONAL

Elementos de mayor importancia que se toman en cuenta del perfil, al momento de
contratar al personal:

Uso de filtro de seleccién de personal si el aspirante proviene de alguna empresa
similar del sector

Existe criterio que evalle la creatividad del aspirante
Existe criterio que evalte el cumplimiento de instrucciones del aspirante
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A continuacion, se presenta el instrumento utilizado:

BLOQUE 1:

1.1 Se Dispone de un plan de empresa que guia en la toma de decisiones hacia
posicionar la organizacion en el mercado.

1.2 Tiene una vision clara y realista de la posicion que se pretende llevar a la organizacién
en el mercado en el futuro.

1.3 Hay certeza de que las directrices en el tema de recursos humanos, estan basadas
en la mision y visién de la empresa.

1.4 Consta un plan de capacitacion a los colaboradores para conocer y comprender la
mision y visién de la organizacion.

1.5 Existen formularios en los que se definen las actividades, responsabilidades y tramos
de autoridad de cada uno de los colaboradores, aun antes de contratarlos.

BLOQUE 2:

Comportamiento y generacién de valor

2.1 Las decisiones estan basadas en la planeacién estratégica y se cuenta con
indicadores a los que se pretende llegar.

2.2 Conoce la situacién actual en la cual se encuentra la empresa en el mercado.

2.3 Se cuenta con la conviccién y la confianza en la forma de como quiere ver y como
guiere gue se vea la entidad ante los diferentes grupos interesados en ella.

BLOQUE 3:

Generacion de conocimiento y Ventajas competitivas

3.1 Existen manuales practicos de gestion en direccién estratégica empresarial.

3.2 Conoce el estilo de direccion y el plan rector de la empresa.

3.3 Los objetivos especificos de la empresa son medibles y alcanzables.

3.4 La direccion de la empresa identifica claramente los recursos con los que cuenta y la
capacidad de cada miembro.

3.5 La estrategia definida por la direccion ha sido transmitida a todo el personal de la
organizacion.
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3.6 Los empleados saben quién es el lider de la organizacion.

3.7 Dentro del andlisis del capital humano, se ha considerado la necesidad de incorporar
sistemas de tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC).

3.8 Una vez establecidas la vision y la mision, se ha elaborado un plan director en la
administracion de capital humano.

3.9 La direccion de la empresa implicar a sus empleados constantemente en la vision
declarada.

3.10 La empresa contempla un sistema de retribucion para sus empleados en funcion de
sus capacidades y responsabilidades.

3.11 La direccion sabe mantener en el tiempo las ventajas competitivas que poseen los
colaboradores mediante la innovacion sostenible.

3.12 Se valora de forma periédica el nivel de motivacién del personal y se realizan
acciones para mejorarlo diariamente.
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CAPITULO V. HACIA UNA PROPUESTA
Sistematizacion de la propuesta

Recoleccion de Informacion

A través de la aplicacién de las encuestas presentadas en el pleno de la
metodologia en este trabajo, se recopild la informacion que se obtuvo tanto de

directivos, como de los colaboradores de la empresa en nivel operativo:

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Recoleccion de Informacion: Datos Generales acerca de la organizacion.

La empresa pertenece a una sociedad civil, encabezada por tres personas,

ubicada en el sector servicios, especializada en educacion superior.

En la empresa trabajan 10 personas bajo la premisa de que el proceso de
seleccion de personal se basa en la formalidad de hacer una preseleccion en
funcién de los perfiles proyectados, la realizacién de entrevistas y exdmenes tanto

de conocimientos como psicométricos a los candidatos, y una induccion general.
Experiencia en la docencia e investigacion, y puestos administrativos, deseos

de superacion y alto nivel de estudios, son los factores que mas interesan a la

entidad para contratar al personal operativo y docente.
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Resultados

Analisis por bloque en concordancia a los datos de seleccion de personal.

Deducciones a raiz del andlisis estadistico realizado posterior a la aplicacion del
instrumento

GRAFICA Uso de filtro de seleccion de personal si el aspirante
proviene de alguna empresa similar del sector

40%

B Totalmente de acuerdo

B De zcuerdo
Ni de acuerdo ni desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Elaboracion propia

Esta grafica muestra que en la empresa no hay un consenso por parte de los
colaboradores en el uso de un filtro en relacion a la procedencia de los aspirantes,
la mayoria coincide en que no se utiliza, aunque hay un porcentaje que considera

que, si se utiliza, lo cual manifiesta una posible confusion en este rubro.
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GRAFICA Se Dispone de un plan de empresa que guia en la toma de
decisiones hacia posicionar la organizacién en el mercado

B Totalmente de acuerdo

W De acuerdo

M Nide acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

Aqui se muestra que a pesar de que la mayor parte de los colaboradores dice

estar de acuerdo en saber que existe un plan de empresa como guia en la toma de

decisiones, hay un porcentaje que reconoce no sabe de su existencia, por lo que

puede ser valioso conocer los niveles jerarquicos en los que se desconoce esa guia.
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Analisis por bloque en concordancia a la teoria

GRAFICA Hay certeza de que las directrices en el tema de
recursos humanos, estan basadas en la mision y vision de la
empresa

B Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

B Nide acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Aqui se aprecia que un mayor porcentaje de los colaboradores dice no estar
seguro de que la direccion estratégica esté basada en la mision de la empresa, por

lo tanto, se sugiere establecer con claridad esas directrices.
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Se cuenta con la conviccion y la confianza en la forma de como
quiere ver y cdmo quiere que se vea la entidad ante los diferentes
grupos interesados en ella

B Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

B Nide acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Este resultado es importante en esta empresa, ya que se aprecia que en

algunos niveles jerarquicos, no se tiene la confianza de la vision de futuro de la

empresa.
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La direccién de la empresa implica a sus empleados
constantemente en la vision declarada

B Totalmente de acuerdo

W De acuerdo

B Nide acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

En este caso llama la atenciébn que tal parece la mayor parte de los

colaboradores no se sienten implicados en esta empresa, la direccion debe

considerar darle mas valor a la utilidad de la funcion que tienen los empleados.

Buscar técnicas para hacerlos parte del equipo de manera inteligente
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GRAFICA La direccién sabe mantener en el tiempo las ventajas
competitivas que poseen los colaboradores mediante la
innovacion sostenible,

B Totalmente de acuerdo

B De acuerdo

B Nide acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Un 50% de los encuestados, trabajadores de la empresa no tienen claro

que la direccion mantenga las ventajas competitivas que tienen los colaboradores

mediante innovacion.
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CONCLUSIONES

Se hicieron cruces de informacion en tres de las preguntas que mas
destacaron en cuanto a los resultados que dé inicio no daban claridad para aceptar
la Hipdtesis Inicial “Ho”, dichas variables se enfrentaron para determinar las
relaciones que arrojaron datos suficientes para analizarlos estadisticamente y
determinar el “p” valor superior o inferior al .05 para dar validez y confianza en los

datos resultantes.

Se tomaron como como items de referencia en esas tres preguntas, datos
generales tales como: 1. edad, 2. escolaridad, 3. Sexo y 4. Antigledad en la
empresa posteriormente se procedi6 al analisis de resultados, siendo los de mayor

peso los siguientes:

Del Bloque 1, ESTRUCTURA DE PLANEACION

Se Dispone de un plan de empresa que guia en la toma de decisiones hacia

posicionar la organizacién en el mercado [edades]

B de menos de 25 afios
W De 25a30
de30a3s
de 353340
W de 40 a3 45
B mas de 50

La grafica indica que la tendencia en cuanto a la existencia de la guia en la
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toma de decisiones, se encuentra en la media, es decir que los encuestados
demuestran que a pesar de que conocen la guia, los colaboradores entre 30 a 35

afos, no estan plenamente convencidos de que se esté presentando cien por cien.

Del BLOQUE 2, DESARROLLO DE LAS PREMISAS DE DIRECCION
Se cuenta con la conviccion y la confianza en la forma de como quiere ver y cémo

quiere que se vea la entidad ante los diferentes grupos interesados en ella

70%

B menor a primaria primaria secundaria media superior H superior a:sgra:lc

En relacién al conocimiento sobre la vision de cémo se pretende ver a la
empresa, se concluye que los trabajadores que cuentan con un grado de estudios
por debajo de educacién medio superior, dijeron no tener la conviccion de la manera
en coOmo se quiere ver la empresa mientras que los colaboradores que tienen grados
superior o posgrado, se sienten convencidos de esa vision lo cual les motiva a

generar invenciones.
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BLOQUE 3: , ) ) )
CONCEPTUALIZACION Y APLICACION DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

La direccién sabe mantener en el tiempo las ventajas competitivas que poseen los

colaboradores mediante la innovacién sostenible

B incipiente  ®hajo ™ medio alto M superior

En lo que corresponde a mantener en el tiempo las ventajas competitivas que
poseen los colaboradores mediante la innovacién sostenible, los trabajadores
encuestados en general no estan plenamente convencidos de que se esté dando

en la organizacion.
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RECOMENDACIONES

e Se propone mejorar la induccién a la organizacion, se puede llevar a cabo el
proyecto en persona por parte de los directivos, ya que, siendo pocos
participantes en el organigrama, es muy valioso que de primera mano los
propietarios transmitan a los colaboradores lo que quieren de la empresa y lo

gue buscan de los propios trabajadores.

e En lo que corresponde a los encuestados que tienen entre 30 a 35 afios
acerca del tema de la toma de decisiones, ya que no se sienten convencidos de
gue la guia se aplique al cien por ciento en la organizacion, se sugiere revisar la
guia en cuanto a la claridad de la redaccion de las premisas, y realizar una

evaluacion que corrobore la plena aplicacion de esta guia en las decisiones.

e Se sugiere, ademas, actualizar periédicamente la forma de induccion a los
nuevos empleados, para que en el futuro exista una plantilla de actividad con
todos los elementos que faciliten el uso de las guias, el conocimiento de la mision
y Vvision, y los objetivos a corto, mediano y largo plazo, que la direccion se haya

planteado.

e Se propone también realizar un foro entre los directivos, para homogeneizar

el conocimiento de la direccion estratégica.
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