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RESUMEN

En este trabajo se sintetizan los principales hallazgos hechos al examinar dos
estudios de casos alrededor de un par de empresas de servicios en la ciudad de
Puebla: un Despacho Contable y un Restaurante Tradicional. Esta investigacion
incluyd, en su primera parte, una revision histérica y de antecedentes, de estructura
organizacional, de funcionamiento operativo, de las principales problematicas en la
gestién de empleados y de su situacién socio-econémica en el periodo 2015-16.
Posteriormente, en una segunda parte, se efectuaron una serie de actividades de
recopilacion de datos por medio de entrevistas a varios trabajadores y

observaciones directas.

Los objetivos de esta investigacion se centraron en explicar conceptos como
Talento Humano y Gestion Integral y definir las caracteristicas de una propuesta de
mejora de procesos y de capacitacion para el desarrollo de talentos; asimismo, se
disefid una propuesta de mejora de la Gestién de Talento Humano en las dos

empresas estudiadas.

A través de este disefio metodoldgico y estos objetivos, se logré6 comprobar
la hipdtesis en torno a la necesidad de mejora en seis procesos de Gestion de
Talento Humano en ambas compafias, ya que en ellas se encontré un sistema de
reclutamiento poco desarrollado e ineficiente; una seleccién de personal bajo
criterios subjetivos y con estandares de calidad bajos; formas de contratacion
problematicas y con pocos incentivos para los colaboradores; un proceso de
capacitacién laboral desorganizado y con serias limitaciones; una carencia en
politicas y modelos para el desarrollo de talentos; y una evaluacion subjetiva,
generalizada y con poca retroalimentacion. Debido a ello, se formularon dos

propuestas especificas para la conformacion de un Departamento de Gestion



Integral de Talento Humano (DGITH) para innovar en los procesos de
administracion de colaboradores, asi como aumentar la productividad y

competitividad de ambas empresas.

Palabras claves: Talento Humano, Gestion Integral, Administracion de

colaboradores.



ABSTRACT

This paper represents the mains findings made by examining two case studies,
around a couple of service companies in the city of Puebla. This research included
in its first part, a historical and background, review of organizational structure,
operating performance and the main problems in the management of employees
and their socio-economic situation in the period 2015-2016. Subsequently, in the
second part, a number of data collection activities were carried out through

interviews with several workers and direct observations.

The objectives of this research focused on explaining concepts like human
talent and Integral Management and define the characteristics of a given process
improvement training and talent development; also a proposal for improving the

management of human talent in the two companies studied was designed.

Through this methodological design and these objectives, it was possible to
test the hypothesis about the need for improvement in six processes of
management. Talent in both companies, the main finding is a underdeveloped and
inefficient recruitment system; a selection of staff under subjective criteria and low
quality standards; forms of recruitment problems and few incentives for employees;
a process of disorganized and with serious job training limitations; a lack in policies
and models for talent development; and a subjective, widespread and little feedback
evaluation. Because of this, two specific proposals for the establishment of a
Department of Integral Human Resource Management to innovate in management
processes were formulated employees and increase productivity and

competitiveness of both companies.

Keywords: Human Talent, Integral Management, Employee Management.



|. INTRODUCCION

Cada vez es méas aceptado que los colaboradores son los que deciden el éxito y el
fracaso de las empresas. Esto toma un caracter todavia mas amplio en el contexto
internacional, sumamente exigente para la mayoria de las empresas, en donde una
mala administracion de los trabajadores puede ser letal para cualquier compaiiia.
Quizas la principal problematica en la gestion del personal es el desconocimiento
gue tienen los directivos en torno a las capacidades y talentos de sus colaboradores,
lo cual evita su desarrollo, afecta su motivacion y genera un desagradable clima
laboral (Cao y Hamori, 2015).

Sin embargo, esta vision limitada de los recursos humanos ha empezado a
ser transformada, lo cual es cada vez mas evidente al observar que ya hay
empresas destacadas y productivas que han apuntalado sus logros en la gestion
del talento de sus trabajadores. Estas empresas siguen siendo pocas, pues la
mayoria todavia de ellas no han entendido la importancia del factor humano,

colocando en un segundo término, por debajo de los aspectos econémicos.

Por tal motivo, en este estudio se revisara la organizacion interna de dos
companiias, para asi comprender su estructura organizacional, sus procesos de
gestion de personal y las condiciones especificas en el desempefio de sus
actividades, ademas de analizar sus estrategias para la retencion de colaboradores
talentosos. Ligado a este punto, se trata de abordar el tema desde una posicién
amplia, pero a la vez util, este trabajo de investigacion se divide en las siguientes

secciones:



Capitulo I. La Gestion de Talento Humano. Dentro de tal capitulo se muestran
los conceptos tedricos mas relevantes en torno a la Gestion de Talento Humano,

asi como la evolucion historica, caracteristicas y aplicaciones actuales.

Capitulo Il. Las empresas de servicios. En dicho segmento se hard una
recapitulacion de las condiciones actuales en que se desenvuelven hoy en dia las

empresas de servicios, sobre todo en la administracion de sus colaboradores.

Capitulo Ill. Estudio de caso: Contexto de las empresas Despacho Contable
y Restaurante Tradicional. Dentro de este espacio se describiran las principales
caracteristicas de las empresas estudiadas, asi como sus estructuras, actividades,

problematicas y gestion de procesos en el manejo de personal.

Capitulo IV. Metodologia y trabajo de campo. Se hizo una Investigacion in
situ sobre la situacion organizacional de las empresas Despacho Contable y
Restaurante Tradicional, siendo el punto central de esta tesis. En esta seccidn se
expondran los hallazgos encontrados en la administracion de los colaboradores; la
exposicién de casos practicos obtenidos a partir de la observacion directa; y la
realizacion de entrevistas con colaboradores que han participado en los procesos
de gestién de personal. También se efectuard el analisis general de los datos

cualitativos conseguidos.

Capitulo V. Hacia una Propuesta para la Gestién Integral de Talento Humano.
Al interior de este apartado se llevara a cabo una serie de propuestas sustentadas

en los resultados obtenidos y experiencias narradas por los colaboradores.



Conclusiones. Finalmente, en tal seccion se hard una recapitulacion de toda
la informacion obtenida, extrayendo las inferencias mas importantes a partir de las
evidencias, verificando ademas que se hayan cumplido tanto los objetivos como la

hipotesis. Cerrando con las Referencias y anexos.

ll. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Uno de los sectores mas cambiantes y demandantes en el mundo actual es el de
los servicios. Para la mayoria de las empresas en este rubro, la revolucion que ha
generado la globalizacion de los mercados, las innovaciones que ha generado la
era digital en sus procesos internos, la integracion de las actividades a las
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) y las exigencias cada vez
mayores de un publico objetivo sobre-informado y super actualizado, han supuesto

desafios complejos para mantener su competitividad y rendimiento.

Ante esta situacion, la adecuada seleccién y gestion de los colaboradores, a
través de criterios basados en fortalezas y sistemas centrados en el desarrollo de
sus talentos, se vuelve clave para la supervivencia y el crecimiento de cualquier

compafia (Gallup, 2015).

Es por ello que en los ultimos afios han surgido modelos de reclutamiento,
seleccion y capacitacion del Talento Humano, con la finalidad de no solo establecer
perfiles idoneos de los puestos con base en los antecedentes, sino también en el
potencial laboral que puede llegar a alcanzar un trabajador. Estos modelos son
todavia poco conocidos en México y mucho menos practicados, debido a las

siguientes causas:

Vi



1.- Reclutamiento generalizado. La mayoria de las compafiias mexicanas
lanzan anuncios y perfiles de vacantes demasiado generales, sin atender a los

aspectos personales requeridos para el buen desempefio del puesto ofertado.

2.- Intervencion de agencias intermediarias. La mayoria de las empresas de
reclutamiento desconocen las metodologias especificas de las compafias que las
contratan, asi como sus necesidades especiales, seleccionando muchas veces
personal que cumple con los requisitos, pero no se ajusta a las condiciones

particulares de su trabajo ni al entorno laboral existente.

3.- Carencia de normas de procedimiento adecuadas. Un gran nimero de
empresas efectlia los procesos de gestion de personal sin contar con un manual
especifico de procedimientos ni establecer lineamientos generales de contratacion.
Es decir, todo se improvisa sobre la marcha o solamente se recurre a la experiencia

de colaboradores y directivos para guiar dicha gestion.

4.- Perspectivas equivocadas sobre el trabajador. Una considerable cantidad
de compafiias eligen a su equipo de trabajo centrdndose Unicamente en sus
objetivos institucionales, pero sin tomar en cuenta el desarrollo profesional de sus
colaboradores. Ademas, muchas veces las empresas no valoran lo suficiente el

rendimiento de sus trabajadores ni aprovechan sus talentos de modo eficiente.

Como consecuencia de estas deficiencias, la mayoria de las empresas, en
especial las Pequefias y Medianas Empresas (PyMES), no optimizan sus procesos,
Se genera una constante rotacion laboral y su crecimiento se compromete a largo
plazo. Justamente por estas razones, nosotras, como empleadas activas de dos

compafiias de servicios (aunque en diferente ramo, pues una es un despacho de

Vil



contadores y la otra es un restaurante tradicional, de las cuales no se mencionaran
los nombres, por cuestiones de confidencialidad), deseamos realizar un diagnéstico
de los procedimientos administrativos que se llevan a cabo en ambas en torno a la
gestion de Talento Humano, para posteriormente formular una serie de propuestas
para atender las problematicas mas frecuentes al momento de contratar y capacitar

al colaborador, asi como para apoyar su desarrollo organizacional.

En el caso de la primera empresa, el Despacho Contable (ubicado en 1ler.
Retorno Circuito Osa Menor 3, Local 3, Reserva Territorial Atlixcayotl, San Andrés
Cholula, Puebla, C. P. 72810), no se ha llevado a cabo una normalizacién de
procesos para la Gestion de Talento Humano, debido en buena parte a que sus
directrices estan centradas Unicamente en el cumplimiento de los servicios a los
clientes, pero sin definir claramente un organigrama, ni establecer una filosofia
institucional, lo cual complica la elaboracion de los perfiles de puestos que guian los
procedimientos de reclutamiento, seleccion, contratacién, capacitacién y evaluacion

de los colaboradores.

En torno al segundo caso, el Restaurante Tradicional (localizado en 41
Poniente No. 2120 Col. La Noria, Puebla), aunque cuenta ya con una antigiiedad
considerable, una filosofia corporativa y un organigrama relativamente bien definido,
no ha establecido criterios estandarizados y procedimientos regulados al momento
de solicitar vacantes, elegir candidatos, llevar a cabo su contratacion, estructurar la
induccion de los nuevos colaboradores, y realizar valoraciones de la calidad del

trabajo y del desarrollo de talentos.

Por las circunstancias antes citadas, se pretende explicar a fondo la forma
ideal de abordar las situaciones en que se encuentran las respectivas empresas en

lo referente a la administracion de personal es por medio de estudios de caso, en

viii



los cuales se expongan las caracteristicas y condiciones especificas dentro de cada
una de las dos compaifias, incluyendo las opiniones sobre el tema de varios de los
colaboradores y directivos mediante entrevistas. Tras esta revision de cada
empresa, se procederd a formular propuestas integrales para articular coherente y
eficientemente los procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion, capacitacion
para el trabajo, capacitacion para el desarrollo de talentos y evaluacion del

rendimiento laboral.

I1l. JUSTIFICACION

Este estudio esta enfocado de manera primordial en los procesos de Gestion de
Talento Humano (GTH), especialmente en empresas de servicios. Por ello, su
importancia recae sobre todo en el papel fundamental que tiene la adecuada
administracion de los recursos humanos, el cual es el factor clave para el desarrollo
de las empresas, por lo cual influye directamente en la consecucion de los objetivos

de cualquier compaiiia.

Por lo anteriormente comentado es prudente subrayar las consecuencias que
una equivocada gestion del personal puede generar sobre el futuro de los
consorcios, sobre todo los pequefios y medianos. De hecho, uno de los problemas
comunes en la mayoria de las empresas es el desconocimiento de las capacidades
y los talentos de sus colaboradores, lo cual limita su crecimiento profesional y no
permite que éstos alcancen su maximo potencial, aspectos fundamentales en la
motivacion de los trabajadores y que se traducen en una alta eficiencia

organizacional.



Debido a lo anterior, este trabajo pretende fortalecer la Gestion del Talento
Humano de los colaboradores, con la finalidad de que haya cada vez mas empresas
mexicanas exitosas con una vision innovadora e integral en torno a la administracion

de los talentos de sus trabajadores.

Se explicara la importancia que las nuevas teorias tienen sobre la forma mas
adecuada de aprovechar las capacidades y conocimientos de las personas dentro
distintas empresas. Este aspecto es sumamente relevante, ya que hoy en dia se
sabe que cuando un colaborador estéa satisfecho con su trabajo, se compromete en
mayor medida con las metas de la organizacion a la que pertenece, apoyandola
incondicionalmente en la realizacion y mejora de todas sus actividades,
aumentando su sentido de pertenencia y potencializando los indices de

productividad.

Otra de las utilidades de este trabajo es que, con el desarrollo del tema,
permitira efectuar un diagndéstico especifico sobre el reclutamiento, seleccion,
contratacion, capacitacion y evaluacion de talentos por parte de mandos medios y
superiores en dos empresas, lo cual ayudara a que el sector gerencial adquiera
instrumentos de gestion que les auxilien a reconocer y promover las capacidades
de cada uno de sus colaboradores, mejorando el clima laboral, la autodisciplina y la

retroalimentacion.

Para las empresas de servicios, repercutird favorablemente sobre la atencion
al cliente y la calidad de sus servicios, puesto que les dard pautas para saber
comunicarse mejor con sus colaboradores y mejorar su rendimiento a través de un

adecuado sistema de politicas laborales.



Una de las directrices principales de este estudio es plantear propuestas para
optimizar las estrategias y los procesos administrativos, incorporando innovaciones

en la Gestion de Talento Humano.

En cuanto al contexto de las ciencias administrativas, este estudio facilitara
la comprension de los retos que enfrentan las empresas mexicanas modernas en la
Gestion de Talento Humano para, en un segundo momento, generar propuestas de

planificacion adaptadas a sus circunstancias socio-econdmicas actuales.

Finalmente, se intenta contribuir a la sociedad al orientar a las personas que
deseen postularse para una vacante, ayudandolos a comprender y a adaptarse a

un proceso de Gestion Integral de Talento Humano.

V. OBJETIVO GENERAL

Disefiar una mejora en los procesos para la Gestién Integral de Talento Humano e

incluir los pasos de capacitacion para el desarrollo de talentos en la empresa.

V. OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Explicar la conceptualizacion de Talento Humano.
»  Definir el concepto de gestidén y sus aplicaciones en las empresas.
* Puntualizar el concepto de gestion integral y sus aplicaciones en la empresa.

» Detallar las caracteristicas de una mejora en los procesos.
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» Conceptualizar la capacitacion para el desarrollo de talentos en la empresa.

VI. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1.- ¢Como se pueden mejorar los procesos para la Gestion Integral de
Talento Humano e incluir los pasos de capacitacion para el desarrollo de talentos
en los procedimientos de las empresas?

2.- ¢En qué fundamentos teoricos se sustenta el concepto de “Talento
Humano”?

3.- ¢Cudl es la definicidbn del concepto de gestidn en el contexto de las
empresas?

4.- ¢ Cuales son las caracteristicas que identifican a una Proceso de gestidn
integral para la administracion de personal?

5.- ¢ COmo se integra proceso de capacitacion para el desarrollo de talentos?

VII. HIPOTESIS

Si se mejora el proceso de Gestidon de Talento Humano, para hacer mas especifico
el reclutamiento, mejorar la seleccidon del personal, personalizar la contratacion,
preparar a los colaboradores de acuerdo a sus perfiles de talentos, capacitarlos de
manera continua y evaluar la consolidacién de sus talentos; las empresas podran

cumplir con sus objetivos de acuerdo a las exigencias actuales de su entorno.
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VIIl. VARIABLES

1.- Independientes

* Mejoran el proceso de Gestidén de Talento Humano

» Hacer mas especifico el reclutamiento.

* Mejorar la seleccion del personal.

» Personalizar la contratacion.

* Preparar a los colaboradores de acuerdo a sus perfiles de talentos.
» Capacitacion continua.

« Evaluacion de la consolidaciéon de sus talentos

2.- Dependientes

Las empresas podran cumplir con sus objetivos de acuerdo a las exigencias

actuales de su entorno

VIII. DISENO DE LA INVESTIGACION

El presente proyecto utilizd, en primera instancia, un método descriptivo, puesto
que se desarrollaron capitulos tedricos en los que se describen conceptos
relacionados con el tema, ademas de dos estudios de caso para describir las
caracteristicas, antecedentes, filosofia empresarial, estructura, actividades,

condiciones actuales, problematicas y aspectos positivos relacionados con los
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colaboradores, asi como sus repercusiones en el funcionamiento de tales empresas

de servicios.

Tras ello, en su parte final, este trabajo usé el método propositivo, para
formular una serie de propuestas sustentadas en las evidencias recolectadas a lo

largo de las actividades de investigacion.

En cuanto al enfoque empleado para la seleccién y procesamiento de
datos, éste fue cualitativo, pues se fundamentdé en informacion documental y
empirica centrada en los procesos administrativos, las condiciones laborales y las
probleméticas mas frecuentes con los colaboradores dentro de las empresas

analizadas.

Ahora bien, en lo referente a la formulacion de las propuestas, éstas
fueron elaboradas con un enfoque deductivo, pues se basaron en modelos
comprobados y exitosos para la Gestidon de Talento Humano, pero tomaron en

cuenta las circunstancias particulares de las compafias estudiadas.

Las técnicas de investigacion que se empleadas durante este trabajo

son:

a) Revision bibliografica. Se consultd informacién en torno a las
definiciones, teorias, modelos, casos de éxito e innovaciones alrededor de la
Gestion de Talento Humano. También se consultaran los documentos
oficiales de ambas empresas para describir sus procedimientos

administrativos relacionados con el tema de estudio.
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b) Realizacion de entrevistas. Se efectuaron una serie de entrevistas con al
menos tres de las personas inmiscuidas en los procesos de reclutamiento,
seleccién, contratacién, capacitacion y evaluacion de las actividades del

personal en cada una de estas empresas.

c) Observaciones directas. Narraciones hechas por los colaboradores sobre
situaciones especificas que han vivido en torno a la gestion administrativa del

personal.

El instrumento de investigacidn que se empleé en ambos casos de estudio
fue una guia general de entrevista de 12 preguntas (dos por cada uno de los seis

procesos administrativos analizados).

Por otra parte, los criterios para la seleccién y andlisis de la informacién que

se incluyeron en la tesis, se describen enseguida:

1.- Unicamente se usaron fuentes documentales oficiales, ya sea que hayan
sido aceptadas por instituciones académicas o empresariales.

2.- Las respuestas obtenidas en las entrevistas fueron ordenadas en seis
secciones (uno para cada proceso de gestion revisado) para su posterior

comparacion y extraccién de conclusiones.
3.- Las observaciones directas fueron redactadas de manera objetiva,

relatando solamente los hechos observados, las experiencias profesionales y las

problematicas que se han enfrentado con los colaboradores.

XV



Por dltimo, se puntualizaron las etapas propuestas para este proyecto de

investigacion:

1.- Fundamentacién del proyecto. En ella se efectud la argumentacion y se
definieron los objetivos que sustentan a esta investigacion. Se incluyé en la seccion

introductoria de la tesis.

2.- Revisién documental. Esta, se llevd a cabo una revision historica de las
circunstancias en que se han desenvuelto las compafiias analizadas, la recopilacion
de informacion sobre la Gestién de Talento Humano, asi como la caracterizacion de

dichas empresas.

3.- Investigacién de campo. En este punto se recapitularon y analizaron las
experiencias y respuestas de los entrevistados sobre los procedimientos para la
administracion de personal.

4.- Formulacion de propuestas. Una vez expuesta toda la informacion tedrica

y empirica recuperada, se procedi6 a plantear una serie de propuestas que pueden

ayudar a constituir un modelo integral de Gestién de Talento Humano.

IX. ALCANCES Y LIMITACIONES

Los alcances establecidos para este estudio son los siguientes:

a) Al estar planteada la investigacion para analizar empresas de servicios
(una contable y la otra restaurantera), sus resultados pueden llegar a ser aplicables

en compaiiias dentro de estas ramas comerciales.
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b) Al ser ambas empresas estudiadas PyMEs (una cuenta con 60
colaboradores, mientras que la otra con 80) la revision de sus casos puede ayudar
a la planificacion de los procesos administrativos para la gestion de personal en

compafiias similares.

c) Las propuestas planteadas, aunque son especificas para las dos
empresas analizadas, pueden ser adaptadas parcialmente a otros contextos y

empleadas por otras organizaciones.

En lo concerniente a las limitaciones, éstas se enlistan a continuacion:

a) Temporal. El estudio usé informacién de diversas fuentes documentales,
sin importar su fecha de publicacién. En cuanto a los datos de las empresas, éstos

se tendran actualizados hasta 2016.

b) Espacial. La investigacion se circunscribe solo a dos empresas de
servicios de la ciudad de Puebla, una de Contabilidad y otra en el sector

restaurantero.

c) Socio-econdmico. Este proyecto se realizd Unicamente con recursos

propios, sin contar con un presupuesto establecido.

d) Metodoldgico. Para la seleccion de los entrevistados solo se tomaron en
cuenta a aquellas personas que hayan pasado por al menos cuatro de los seis
procedimientos administrativos investigados, en cada una de las empresas

estudiadas.
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CAPITULO | LA GESTION DE TALENTO HUMANO

En el presente capitulo se exponen los conocimientos y las teorias mas reconocidas
en cuanto a la administracion de personal, abordando algunos casos de éxito

relacionados con la gestion adecuada de los talentos de los trabajadores.

1.1. DESARROLLO DEL CONCEPTO DE GESTION DE TALENTO
HUMANO

Es interesante iniciar sefialando que la tendencia actual entre la mayoria de las
empresas, dentro del proceso de globalizacion comercial y la lucha por posicionar
sus marcas tanto en los aspectos de calidad como de productividad, es la
“diferenciacion” de los productos y servicios, el cual les permita destacar y conseguir
la fidelidad de su publico objetivo (Moreno y Godoy, 2012). Vale la pena resaltar
que, para alcanzar esta meta, la seleccion y la gestién de las personas tiene un gran
realce, pues éstas influyen en todos los procesos organizativos, que van desde la
fabricacion de productos hasta la toma de decisiones, pasando por la atencién
asertiva del cliente. De esta manera, los colaboradores le dan una identidad a las
compafiias y les ayudan a competir eficientemente (Chiavenato, 2011).

Sin embargo, debe destacarse que muchas veces los colaboradores no se
sienten tomados en cuenta por la empresa, pues los modelos de trabajo impuestos
no satisfacen sus necesidades individuales, ni reconocen sus logros, ni mucho
menos los ayudan a desarrollarse profesional o personalmente (Estrada, 2009).
Para profundizar en dichos modelos de gestién, a continuacién se presenta la

evolucion historica que han sufrido.



1.1.1. De “Relaciones Industriales” a “Administracion de Personal”

El concepto de “relaciones industriales” fue el primero que fue empleado para hablar
sobre la integracion, directa o indirecta, de las empresas, los trabajadores y los
niveles administrativos, en sistemas de interaccion para reglamentar las actividades
laborales. Al mismo tiempo se refiere al campo de estudio dedicado al analisis de

tales relaciones.

Su origen ocurrié durante la Revolucién Industrial Europea, la cual llevo a una
semi-esclavitud a la mayoria de los trabajadores, situacion que derivé en la creacion
de sindicatos de representacién de los trabajadores, asi como al desarrollo de
relaciones laborales colectivas. En ese entonces se generaron cuatro tipos
diferenciados de gestion del lugar de trabajo: dictatorial (control absoluto por parte
de los directivos), paternalista (apoyo a los colaboradores, pero con toma de
decision Unicamente para los superiores), institucional (reglamentada para
conceder ciertos derechos a los colaboradores) y participativo (promoviendo la

incorporacion de los trabajadores en las decisiones) (Trebilcock, 2001).

Al volverse cada vez mas complejos los sistemas de trabajo a comienzos del
siglo XX, surgié la Unidad de Relaciones industriales, departamento interno de
las empresas centrado en resolver las problematicas generadas en la
administracion de los colaboradores. No obstante, el trabajador siguié siendo
considerado “un elemento mas” de las compafiias, como las materias primas, las
herramientas o los procesos productivos, por lo cual casi nunca se tomaban en

consideracion sus necesidades individuales y sociales (Werther y Davis, 2000).



Debe sefalarse que, a pesar de estas limitantes, hubo avances, como la
construccion de un sistema de relaciones laborales basadas en valores sociales
(como la libertad de asociacion, la solidaridad de grupo, o la optimizacion de
beneficios), asi como en medidas estratégicas (como los métodos de negociacion,
la organizacion del trabajo, la consulta y resolucién de conflictos) (Trebilcock, 2001).

Esta percepcion de las Relaciones Industriales se fue profesionalizando
hasta que en la década de 1950 se le comenz6 a llamar Administracion de personal,
dejando atras la mera resolucion de conflictos laborales, para pasar a administrar al

personal tanto legal como productivamente (Chiavenato, 2011).

De tal forma, la Administracion de personal se constituy6 en una especialidad
que "administraba la cultura laboral". Entre sus definiciones pueden mencionarse

las siguientes:

« “Es la utilizacion de los recursos humanos para alcanzar objetivos
organizacionales”.

 “Es la disciplina que se encarga de organizar a los trabajadores y a las
personas que laboran en una empresa para alcanzar los objetivos de ambas
partes”.

* “Es la promocion y mantenimiento del mas alto grado de bienestar fisico,
mental y social de los trabajadores en todas las ocupaciones”.

* “Es el proceso de ayudar a los colaboradores a alcanzar un nivel de
desempeiio y una calidad de conducta personal y social que cubra sus

necesidades y las de su organizacion” (Dessler, 2001).



1.1.2. De “Administracion de Personal” a “Administracion de Recursos
Humanos”

En los afios posteriores a 1950, diversos autores establecieron diferencias entre los
conceptos de “Administracion de personal” y Administracion de Recursos
Humanos; por otra parte, algunos investigadores argumentan que tal diferencia no
existe, pues el proposito de ambas es maximizar la productividad de una
organizacion a través de la optimizacion de la eficacia de sus trabajadores. Sin
embargo, ambos términos han sufrido cambios como consecuencia de las
experiencias profesionales y las necesidades empresariales que conllevd la
segunda mitad del siglo XX (Werther y Davis, 2000).

No obstante, fue hasta la década de 1970 cuando surgio el concepto de
Administracion de Recursos Humanos (ARH), el cual consideraba a las personas
como recursos productivos o meros agentes pasivos, cuyas actividades debian ser
planeadas y controladas a partir de las necesidades de la organizacion. Esta
percepcion se transformo a partir de los afios 90, reconociendo que las personas no
sSon recursos que la organizacion consume y utiliza, ni tampoco “costos humanos”,
sino un poderoso activo que impulsa la creatividad organizacional, de la misma
manera que lo hacen los nuevos mercados o los medios tecnoldgicos, por lo que

aparecio el concepto de Gestion de Capital Humano (Chiavenato, 2007).

1.1.3. De “Administracion de Recursos Humanos” a “Gestion de Capital
Humano”

En los anos 90, la “Administracion de Recursos Humanos” comenzé a ser llamada

“Gestion de Capital Humano”, pues este concepto incluia un conocimiento practico



méas amplio, en donde se incorporaban las habilidades y las capacidades

potenciales de un colaborador.

Por esta razén, “capital humano” se referia, en sentido figurado, a la “calidad
del trabajo”. Este término fue acufado para efectuar una analogia ilustrativa util
entre la inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico ordinario
(herramientas, maquinas, edificios, etc.), la cual a su vez incrementaba la
productividad del trabajo, asi como de la “inversion” en la educacion o el
entrenamiento de las personas, que eran vistos como medios alternativos para
lograr las metas productivas de las compaiias (Chambers, Foulon, Jones y
Michaels, 1998).

En este sentido, la Gestidon de Capital Humano centré el andlisis en el
potencial laboral de los trabajadores, enfocandolo en tres aspectos (Velazquez,
2006):

. Actitudes correctas. Los colaboradores con mayor desempefio y
ascenso en las compafiias son los que adoptaron y tuvieron una actitud correcta
con relacion al entorno.

. Aptitudes desarrolladas. Refiere las habilidades, técnicas y demas
conocimientos que demuestran explicita o tacitamente las personas.

. Altitud alcanzable. Son las actitudes sumadas a las aptitudes que

permiten lograr indicadores de calidad y capital humano.

De tal forma, el capital humano estaria compuesto de un 60% de actitudes,
30% de aptitudes y por la altitud, como derivacion logica de los dos factores

anteriores, con un 10% de flexibilidad. Resulta significativo, en este sentido, que la



Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) desde 1965,
ha disefiado mecanismos de evaluacion del Capital Humano en ciencia y tecnologia,
los cuales se discuten y aportan parametros e indicadores para la medicion de la
inversidbn en el capital humano y su aportacidbn en estas areas estratégicas
(Madrigal, 2009).

Contribuyendo en el analisis de este concepto, Arias Galicia (1999) considera
que el capital humano comprende a: capital social, capital de salud, capital afectivo

y capital intelectual. En la Figura 1.1 se explica cada uno de ellos.

Figura 1.1. Clasificacion del Capital Humano.

Fuente: Arias (1999).



1.1.4. De “Gestion de Capital Humano” a “Gestién de Talento Humano”

Aunque la conceptualizaciéon de “Capital Humano” fue muy importante porque
provino de un cambio de paradigma alrededor de las distintas definiciones que se
les ha dado a las personas que trabajan en las empresas (funcionarios, empleado,
personal, trabajadores, obreros, mano de obra, recursos humanos, colaboradores,

asociados, etc.), dicho cambio no fue suficiente (Chiavenato, 2007).

Debe resaltarse que todos los titulos que se les habian dado a las personas
que laboraban en las compafiias adolecian de ambigliedad e imprecision, pues
clasificaban a los colaboradores con criterios meramente econdémicos o
administrativos. De hecho, el término de “Capital Humano” fue el primero que

subrayo la importancia de las relaciones humanas en el desarrollo organizacional.

Por ello, a partir de él surgié con gran fuerza la denominacion de Talento
Humano, para referirse a las personas que participan en una empresa,
desarrollando sus potenciales y alcanzando sus metas tanto individuales como
organizacionales (Gallup, 2015), trazando una ruta hacia el desempefio empresarial

exitoso.

Por tanto, la Gestion de Talento Humano fue creada a principios del siglo
XXI para que las compafiias conocieran mas a fondo a sus colaboradores, para que
empezaran a escucharlos y apoyarlos en la resolucion de sus necesidades; asi, las
empresas podian ganar su confianza, mantenerlos motivados e incrementar su
compromiso con la empresa, pues mediante este proceso se aumenta

indirectamente el valor de sus talentos individuales (Rafael, 2012).



Vale la pena sefialar que, gracias a esta nueva valoracion del Talento, las
compafias modernas ya no solo luchan por captar y fidelizar clientes, sino que
también han aprendido a atraer y comprometer a los profesionales mas destacados
a su organizacion. De tal forma, en la medida que una empresa sea capaz de crear
valor para sus profesionales, sera capaz de crear valor para sus clientes, de ahi la
importancia del talento: no es una moda, es una necesidad (Ramirez de Coiman,
2012).

1.2. TEORIAS SOBRE LA GESTION DE TALENTO HUMANO

Tras la anterior revision de conceptos, es necesario explicar que, atendiendo a las
condiciones econOmicas actuales en las empresas del sector servicios, se ha
establecido que los factores determinantes para que éstas consigan la satisfaccion
de los clientes son los precios competitivos, la calidad y variedad de los productos
o servicios ofrecidos, la ubicacion de la empresa y, de manera sumamente
importante, la asistencia de los colaboradores para ayudar y asesorar a los clientes
(Arroyo, Carrete y Garcia, 2007).

Cabe resaltar que la actitud y competencia del personal ha sido estudiada en
cuanto a los niveles de satisfaccion que produce en los clientes, concluyéndose que
el servicio de los colaboradores es un componente que puede influir de modo
contundente el juicio de satisfaccion del cliente, pues ayudan en la resolucién de

dudas y problemas (Arroyo, Carrete y Garcia, 2007).

En consecuencia, para conseguir mejorar la asistencia de los colaboradores
a los clientes, se ha buscado motivar al colaborador a través de un sistema de

recompensas, las cuales pueden ser econdémicas (salario, bonificaciones, premios,
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planes de seguro y prestaciones de ayuda social, por sefalar ciertos ejemplos) o
sociales (compafierismo, reconocimiento, estatus, horarios flexibles y confianza, por

mencionar algunas) (Dorta y Gonzalez, 2003).

1.2.1. La perspectiva Productivista

La vision en torno al manejo de los colaboradores y la calidad en el servicio ha
variado en distintas épocas. Por ejemplo, a partir de la Revolucién Industrial
empezada en el siglo XVII, surgi6 el concepto de produccion, entendida como “hacer
muchas cosas, sin importar con que calidad”. El objetivo de este modo de
fabricacion era el de satisfacer la demanda de bienes requeridos por las crecientes

sociedades industriales y el aumento de beneficios para las empresas (AlU, 2014).

Como consecuencia de ello, las compafiias analizan las actividades de
trabajo y las descomponen en operaciones sencillas, faciles de realizar por
personas especializadas en estas pequefias tareas. De este modo, nacio el trabajo
en cadena, planificado por ingenieros y administrativos. Como consecuencia de ello,

disminuyo el periodo de aprendizaje y aumento la productividad.

Lamentablemente, aunque se incrementd la competitividad, descendio del
nivel de vida y de satisfaccion de los trabajadores. El efecto "secundario™" aparecio
con un descenso de la calidad por apatia, descuido y mala coordinacion entre
distintas funciones, etcétera (AlU, 2014). Lamentablemente, dentro de esta
perspectiva productivista, la sobreexplotacion de los colaboradores se convirtié en

una realidad.
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A mediados del siglo XX, llegdé un momento en el que los clientes comenzaron
a exigir mas calidad. Por ello se busco6 que el grado de adaptacién de un producto
a su disefio fuera el 6ptimo. Nacié de este modo el Control de Calidad, en el sentido
de inspeccion de las caracteristicas de un producto y satisfacer las necesidades
técnicas y de produccion.

Naturalmente, este control de calidad origin6 un conflicto entre la funcién de
fabricacion (a la busqueda de aumentar la productividad) y del control de calidad
(cuya funcidén era detectar todos los defectos posibles) (AlU, 2014). Este reajuste
llevo a reformular la administracion y el trato que se tenia hacia los colaboradores,
implementando nuevas estrategias basadas, primordialmente, en las corrientes
psicoldgicas conductista, cognoscitivista y humanista, las cuales se describen en

los siguientes apartados.

1.2.2. Las corrientes de la Psicologia Laboral

La Psicologia laboral es la aplicacion de los conocimientos derivados de los
métodos de la psicologia para eficientar los servicios de una empresa. Sus objetivos
son el mejoramiento de la productividad, las motivaciones de los trabajadores, y la
distribucion del personal en los puestos mas adecuados (De Torres, 1999). Se
dividi6 en tres grandes vertientes: la mecanicista (centrada en la resolucion de
problemas), la humanista (enfocada en el desarrollo humano) y la de procesos (la

cual estaba vinculada a la organizacion del trabajo).
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1.2.2.1. Mecanicista

En el ambiente laboral, las psicologias cientificas se han enfocado en obtener
explicaciones “mecanicistas” de la mente y la conducta de los trabajadores. Dos de
los modelos que se han dirigido en este sentido son el conductismo y el

cognoscitivismo.

El conductismo se fundamenta en las asociaciones entre estimulos y
respuestas (denominados ‘“reflejos”) que se generan entre los colaboradores,
considerando que ellos no son capaces de trazarse metas por si mismos, por lo cual
deben ser sujetos a una “presion ambiental’. Por otra parte, el cognitivismo
establece que la actividad mental y el comportamiento de los trabajadores dependen
de los procesos mentales e internos, los cuales se rigen por mecanismos semi-
matematicos, semejantes a los que llevan a cabo las computadoras, por lo cual
todas las actividades laborales debian ser estructuras I6gicamente y desarrolladas
a través de modelos facilmente comprensibles (Echegoyen, 2015).

1.2.2.2. Humanista

La psicologia humanista surgi6 como una alternativa al psicoanalisis y al
conductismo; en su momento tuvo una gran repercusion y fue llamada la "tercera
fuerza” en Psicologia. Se empez6 a implementar en las relaciones laborales a partir

de los afios 60s, caracterizandose por (Red Reeduca, 2009):

. Considerar al trabajador como un ser global, donde convergen:

sentimientos, pensamientos, conductas y acciones.
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. Reconocer que las conductas de un colaborador son intencionales, por
lo que tienen sentido tanto desde la perspectiva material como desde la perspectiva
personal de dignidad y libertad.

. Valorar que toda la existencia humana se desarrolla y transcurre en un
contexto interpersonal, necesario e importante en el desarrollo individual del
trabajador en las relaciones sociales.

. Reconocer que los trabajadores son personas autonomas, por lo cual
tienen la capacidad de tomar sus propias decisiones que dirigen su desarrollo,
asumiendo sus responsabilidades dentro de las relaciones interpersonales.

. Promueve la autorrealizacion como una tendencia inherente a las

personas, la cual produce la individualidad y el crecimiento personal.

1.2.2.3. De Procesos

Dentro de esta corriente, enfocada en la interaccion entre los colaboradores y las
actividades de las empresas, debe mencionarse al Modelo de Gestion por
Competencias, el cual define nuevos estilos de trabajo de una forma sistematica
para la identificacién de los requerimientos de competencias en la operacion, asi

como contar con ellos en tiempo y forma.

En este modelo se definen nuevos roles, responsabilidades y nuevos
procesos, no soélo para administrar los conocimientos de los trabajadores y
profesionales de una organizacion, sino también para que ésta “capacidad colectiva
de hacer” aumente a través de la incorporacion de nuevas practicas, nuevas
tecnologias y la socializacion de los conocimientos (Chiavenato. 2009). Los pasos

gue deben seguirse para implementarlo son los siguientes:

13



Confeccion de un catdlogo de competencias: al hacer una
descomposicion de las tareas de un proceso determinado, se deben
identificar los aspectos necesarios para saber ejecutar eficientemente dichas
tareas.

Estructuracion de conocimiento dentro de un esquema predefinido: ya
reconocidas las competencias, se deben describir claramente de cada uno
de sus niveles, para asi realizar las calificaciones en forma eficiente y
objetiva.

Identificar los requerimientos de competencias para un puesto o equipo
de trabajo: esto permite individualizar el grado de adecuacion y la forma de
cubrir las posibles brechas, identificando a los colaboradores que cuentan
con conocimientos criticos dentro de la empresa y su potencial uso. Esto
permite asignar siempre a la persona mas idénea para el puesto, y solo en el
evento que no exista internamente, se podra recurrir a la contratacién de

empresas externas (Chambers, 1998).

Cabe resaltar que, derivada de las teorias cognoscitivista, humanista y de

procesos, surgio en los afios sesenta la Teoria del Desarrollo Organizacional, la

cual vino a cambiar la concepcidn que las empresas tenian de sus trabajadores en

todos los aspectos.

1.2.3. La Teoria del Desarrollo Organizacional

La Teoria del Desarrollo Organizacional (TDO) no es nueva, pues surgio en los afios

60s con la finalidad de resolver problematicas cada vez mas complejas dentro de

las empresas. Desde esa época, ha sido el medio mas frecuentemente utilizado por

las organizaciones que:
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“‘Buscan la mejora continua dentro de un entorno globalizado, altamente
competitiva y en evolucion constante. De esta manera, las organizaciones se han
visto obligadas a vencer el reto de la resistencia al cambio y a la busqueda del
equilibrio entre los objetivos organizacionales y de los objetivos personales de
quienes la conforman” (Ghost, 2006).

La TDO reconoce al factor humano como el mas determinante para el logro
de los objetivos y, por consiguiente, el mas relevante para conseguir el éxito de una
organizacién. Por lo mismo, se ha vuelto cada vez mas importante profundizar en el
estudio de los factores que determinan la motivacién y el rendimiento de las
personas (Ghost, 2006).

Cabe destacar en este punto que, pese a que la mayoria de las personas
dependen de las organizaciones en que trabajan para alcanzar sus objetivos
personales e individuales, éstas a su vez dependen directa e irremediablemente de
aguellas para funcionar, generar bienes y servicios, atender a los clientes, competir
en los mercados y alcanzar objetivos estratégicos (Chiavenato, 2007). Como
resultado de ello, la TDO ha visto al talento humano como un “capital intangible”, el
cual las empresas estan intentando volver tangible para verlo reflejarlo en sus
resultados productivos, lo cual esta revolucionando y transformando a las Ciencias

Administrativas (Moreno y Godoy, 2012).

Esta teoria también se ha sustentado en las evidencias que muestran que si
una empresa quiere alcanzar sus objetivos (crecimiento sostenido, rentabilidad,
calidad en sus productos y servicios, y competitividad, entre otros), debe canalizar
los esfuerzos de las personas para que ellas también logren sus metas individuales

(mejores salarios, prestaciones, estabilidad, satisfaccion laboral, y oportunidad de
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crecimiento profesional, entre otros), de forma que se beneficien ambas partes
(Chiavenato, 2007; Moreno y Godoy, 2012).

1.2.4. La Gestion del Talento Humano

El Talento Humano puede definirse como un conjunto de saberes y haceres
de los individuos y grupos de trabajo en las organizaciones, pero también incluye a
sus actitudes, habilidades, convicciones, aptitudes, valores, motivaciones, asi como
a sus expectativas en torno al sistema individual, organizacional, laboral y social
(Balza, 2010, en Rafael, 2012).

Derivado de ello, puede decirse que el Talento es hoy en dia un activo
estratégico de las empresas, pues el nuevo paradigma empresarial esta centrado
tanto en las personas como en los resultados. La Gestion de Talento ayuda a
alcanzar objetivos y, a la vez, la felicidad personal de los trabajadores (Ramirez de
Coimén, 2012).

Sin embargo, esta conceptualizacion del talento de los colaboradores sigue
enfrentdndose hoy en dia con la vision productivista de la ganancia inmediata y la
reduccion de costos, donde las empresas buscan bajar sueldos, eliminar
prestaciones basicas y controlar su crecimiento, argumentando que “no existe mano
de obra calificada”. Ademas, se ha resaltado la preponderancia de la Estructura
Organizativa para establecer las funciones y evaluar los procesos de todos los

cargos en una compaiiia (Soto, 2009).
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En este aspecto, debe comentarse que la Gestion de Talento Humano
reconoce que los enfoques entre los objetivos empresariales y las necesidades de
los colaboradores no son excluyentes, sino complementarios. Asi, este tipo de
administracion puede llegar a crear un vinculo entre las aspiraciones y el futuro de
los colaboradores, disefiando un modelo estratégico y poniendo en practica una
comunicacién constante y asertiva con los trabajadores; ademas, la GTH considera
que siempre se deben escuchar las demandas de los colaboradores,
comprendiendo su entorno para mostrar receptividad ante sus necesidades. De
dicha forma, la adecuada GTH puede llegar a ser la promotora de grandes cambios
dentro de las empresas, impactando en el desarrollo de cada una de las areas de

la organizacion (De Naime Velasquez, 2007; Cequea, Rodriguez y Nufez, 2011).

Lamentablemente, todavia muchas empresas limitan el concepto de Talento
Humano al potencial intelectual que posee el individuo sobre un area de
conocimiento especifica y su habilidad para aplicar ese conocimiento (el “saber” y
el “saber hacer”). Esto conlleva que se desintegra el conocimiento del individuo de
sSu propio ser, sin considerar sus gustos, intereses y proyecciones. En
consecuencia, la gestion de talentos debe centrarse en tres puntos claves: 1)
Identificar las pasiones y preferencias personales del colaborador, 2) Darle espacio
para desarrollar su potencial, brindandole las herramientas y capacitacion
necesarias; y 3) Apoyarle con un reconocimiento (refuerzo positivo) y avance

personal en la organizacion (Lopez, 2009).
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1.3. CARACTERISTICAS DE UN MODELO DE GESTION DE
TALENTO HUMANO

Anteponiéndose a una perspectiva excesivamente técnica sobre la GTH,
varios autores sefialan que es mas conveniente definirla como la “administraciéon de
personas como socios”, evitando considerar a las personas como recursos. Por lo
tanto, para que una empresa reconozca los talentos de sus trabajadores, debe

destacar tres aspectos claves (Chiavenato, 2007; Rafael, 2012):

a) Cada colaborador es diferente porque tiene una personalidad propia, asi
como una historia personal particular y diferenciada, por lo cual las diferencias
individuales deben ser resaltadas, no eliminadas ni homogeneizadas.

b) Las personas son elementos impulsores de la organizacién, quienes la
dotan de inteligencia, talento y aprendizaje para su constante renovacion y
competitividad ante un mundo fluctuante y competitivo.

c) Las personas son socios de la organizacidn, ya que invierten sus
conocimientos, destrezas y valores, por lo que son esenciales para conducirla a la

excelencia y al éxito.

Tomando en cuenta estos aspectos, actualmente se acepta que el
reconocimiento de su condicidbn de socios y colaboradores es esencial para
conseguir la motivacion de los trabajadores en una empresa, lo cual se traduce en
una mejora notable de su desempefio, la retencion y desarrollo de sus talentos y la
continuidad de los procesos que promueven el desarrollo de la organizacion (Lopez
2009). Para profundizar en el cambio de perspectiva de “Departamento de Recursos
Humanos” a “Departamento de Gestién de Talento Humano, en la siguiente tabla

se presentan sus diferencias, Tabla 1.1.
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Tabla 1.1. Diferencias entre la perspectiva de Recursos Humanos y

Gestion de Talento Humano.

Caracteristicas

Funcién del

departamento

RH

Unidad
funciona como érgano de asesoria
(staff),

prestador de servicios en las areas de

operativa que

es decir, como elemento

reclutamiento, seleccion,
entrenamiento, remuneracion,
comunicacién, higiene y seguridad

laboral, beneficios, etc.

GTH

Unidad operativa que no
solo reconoce y selecciona el
esfuerzo o la actividad humana de
un trabajador, sino también otros
factores: conocimientos,
experiencias, motivacion,
intereses vocacionales, aptitudes,
habilidades,

potencialidades, salud, etc.

actitudes,

Préacticas de

Ejecuta la organizacion sus

Utiliza una serie de

personal operaciones de reclutamiento, decisiones acercadelarelacién
seleccion, entrenamiento, de los colaboradores que
remuneracion, beneficios, influye en la eficacia de éstos y
comunicacién, higiene y seguridad de las organizaciones
industrial.
Servicio Incluye a los profesionales Incluye a todas las
profesional que trabajan de tiempo completo en personas que participan en la

cargos directamente relacionados con

la administracibn de personal:
seleccionadores, entrenadores,
administradores de  salarios vy

beneficios, ingenieros de seguridad,

médicos, etc.

adecuada seleccibn de los

talentos, asi como en su
capacitacién y evaluacién, para
alcanzar un desarrollo profesional
y humano de los trabajadores al

interior de la empresa.

Fuente: Chiavenato (2009).
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Ahora bien, para conseguir la motivacion de los colaboradores a través de la
administracion de Recursos Humanos, como se reviso en apartados anteriores, se
han formulado teorias mecanicistas (que ven al trabajador como pieza de un
sistema centrada Unicamente en los intereses econdmicos), humanistas (que
contemplan al colaborador como un ser que busca un ambiente informal agradable,
mas alla del lucro) y de procesos (que se basan en como la conducta del personal
se origina, repite y cambia bajo contextos socio-econémicos especificos). Esta
dltima ya incluye a las expectativas de los colaboradores y a la posibilidad de
desarrollar sus talentos (Dorta y Gonzélez, 2003). Sin embargo, no hay una
respuesta definitiva para esta problematica. Profundizando en esto, en posteriores

secciones se refieren los objetivos del GTH.

1.3.1. Objetivos de la Gestion de Talento Humano

De acuerdo a Chiavenato (2012), el objetivo general de la gestion del talento
humano es la correcta integracion de la estrategia, la estructura, los sistemas de
trabajo y las personas, con la finalidad de conseguir que las personas desplieguen
todas sus habilidades y capacidades, llevando a la eficiencia y la competitividad
organizacional, con una maxima productividad en un buen clima de trabajo. A partir

de él se desprenden varios objetivos especificos:

a) Alcanzar los objetivos y realizar la misidn de la organizacion. Al estar basada
en la eficacia para consolidar objetivos y resultados, deben conocerse a
profundidad los negocios de una organizacion para encauzar las directrices

en la gestion del personal.

b) Incrementar la competitividad organizacional. Para ello, es indispensable

saber emplear las habilidades y la capacidad de la fuerza laboral. De este
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d)

f)

9)

modo, se consigue que los esfuerzos de las personas sean mas productivos

para el beneficio de los clientes, los socios y los propios empleados.

Entrenar y motivar adecuadamente a los empleados. Tal directriz implica
construir y proteger el patrimonio mas relevante de una empresa: las
personas. Por tal motivo, se debe dar reconocimiento y ofrecer recompensas
justas a las personas para mantener la motivacion humana y mejorar el

desempeiio.

Ayudar a la autorrealizacién y la satisfaccion de los trabajadores. En la GTH
para ser productivos, los empleados deben sentir que el trabajo es adecuado
a sus capacidades y que se les pondera de manera equitativa. Asi,
consolidan una identidad personal con su institucion laboral, la cual lleva al

éxito organizacional.

Impulsar la calidad de vida en el trabajo. Refiere a los aspectos de la
experiencia de trabajo: estilo de gerencia, libertad, autonomia para tomar
decisiones, ambiente de trabajo agradable, seguridad en el empleo, horas
adecuadas de trabajo y tareas significativas. Por lo tanto, debe establecerse
un programa de calidad de vida que estructure el trabajo y el ambiente laboral
para satisfacer las necesidades individuales del empleado y convertir a la

organizacion en un lugar atractivo e interesante.

Efectuar una administracion de los cambios internos y externos. Dicho
objetivo se centra en saber cdmo enfrentar los cambios en el entorno de la
organizacién, asi como los nuevos problemas surgidos, dando pie a
estrategias, programas, procedimientos y soluciones novedosas y adaptadas

a una institucion particular.

Delimitar politicas éticas y comportamientos socialmente responsables. Al
respecto, la estructura normativa debe ser abierta, confiable y ética. Solo asi

las personas no son discriminadas y se les garantizan sus derechos basicos,
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puesto que estos principios éticos y la responsabilidad social emanada se

aplican a todas las actividades (Chiavenato, 2012).
De manera mas particular al medio empresarial, la GTH esta enfocada en

resolver cuatro tipos de objetivos, a saber (Psicologia y empresa, 2011):

e Objetivos sociales: Se centran en el trato al personal bajo principios éticos y
socialmente responsables, evitando politicas discriminatorias por razones de

sexo, raza, religion, grupo cultural u otros tipos.

¢ Obijetivos corporativos: Sus actividades permiten que la organizacion alcance
sus objetivos y metas a corto, mediano y largo plazo.

e Objetivos funcionales: Contribuyen a que los recursos humanos cumplan con

un nivel adecuado a las necesidades operativas de la organizacion.

e Objetivos personales: Es un medio para lograr que cada integrante llegue a
sus metas personales si estan son compatibles y coinciden con las de la

institucion.

1.3.2. Funciones de la Gestién de Talento Humano

Con respecto a las actividades basicas desarrolladas en la GTH de una

organizacion, Chiavenato (2011) sefiala las siguientes:
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Admisién de personas:
reclutamiento, seleccion,
contratacion y asignacion del
personal competente.

Aplicacién de personas: analisis,
evaluacién y disefio de cargos,
ademas de mecanismos de
evaluacion del desempernio.

Compensacion de personal:
disefio de estructuras salariales,
asignacion de incentivos,
bonificaciones, beneficios y
servicios complementarios.

Retencion de personal: acciones
de capacitacion, desarrollo, apoyo
y beneficios.

Desarrollo personal: disefio de
programas de capacitacion,
entrenamiento, ascensos,
rotacion de empleados,
integracion y motivacion.

Monitoreo de personal: disefio de
sistemas de gestion individual y
grupal, registro de empleados,

elaboracion de documentos'y
bases de datos para auditorias.

Las funciones descritas por Chiavenato, con el paso del tiempo, han
pasado de ser centralizadas en un solo puesto u érgano rector, a descentralizadas
hacia cargos y dependencias disefiadas especificamente. Dentro de estos ultimos,
los gerentes son los principales responsables de la GTH a través de los siguientes
lineamientos:
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“1. Ubicar a la persona apropiada en el lugar apropiado.

2. Integrar y orientar a los nuevos empleados en la organizacion.

3. Capacitar a los empleados.

4. Evaluar y mejorar el desempefio de cada persona en el cargo ocupado.
5. Obtener cooperacion creativa y desarrollar relaciones agradables de
trabajo.

6. Interpretar las politicas y los procedimientos de la organizacion.

7. Controlar los costos laborales.

8. Desarrollar las capacidades y habilidades de cada persona.

9. Crear y mantener elevada la moral del equipo.

10. Proteger la salud y proporcionar condiciones adecuadas de trabajo”
(Chiavenato, 2012, p. 11).

A partir del cumplimiento de tales funciones, la organizacién crece, por lo que
los gerentes de linea adquieren mas funciones especializadas, requiriendo de la

ayuda de la consultoria de un organismo enfocado plenamente en la GTH.

Derivado de lo antes mencionado, para atender las exigencias del mundo
empresarial, se ha creado el Departamento de Gestion de Talento Humano (DGTH),
el cual es el responsable de establecer y vigilar que los empleados cuenten con las
competencias requeridas (conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes)
para lograr la implementacion exitosa de las estrategias de negocio, generando una

ventaja competitiva para una empresa (EOI, 2014).

Sobre este punto, el DGTH debe llevar a cabo una administracion sustentada
en politicas y practicas que dirijan aspectos esenciales de la gerencia (entre ellos,
el reclutamiento, la seleccion, el entrenamiento, las recompensas y la evaluacion
del desempeiio) (Chiavenato, 2011). Por lo tanto, el gerente de este departamento

debe cumplir con el siguiente propadsito (Niembro, 2003):
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“Desarrollar y administrar politicas, programas y procedimientos para proveer
una estructura administrativa eficiente, colaboradores capaces, trato equitativo,
oportunidades de progreso, satisfaccidn en el trabajo y una adecuada seguridad en
el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la Direccion General con el objetivo
de tener un beneficio para la empresa, para sus colaboradores y para la comunidad”
(Niembro, 2003, p. 15).

Tomando en cuenta lo anterior y adaptandolo a las condiciones
empresariales, las funciones primordiales del DGTH son (Psicologia y empresa,
2011; EOI, 2014):

1.- Planeacion: Es la prevenciéon de los requerimientos futuros de personal

conforme a los planes de la empresa.

2.- Seleccidn: Refiere la eleccion de aquellas personas con las competencias
criticas y necesarias para el puesto a desempefiar, especificando conocimientos,

capacidades y habilidades requeridas para obtener resultados satisfactorios.

3.- Formacién: Contempla los programas de adiestramiento para fortalecer
las competencias de las personas para promover el talento en la organizacion

mediante el aprendizaje continuo.

4.- Desarrollo: Implica la consecucion de logros personales por parte de los
empleados mediante la capacitacion, la asignacion de incentivos y los programas
de bienestar. Tal proceso establece planes de carrera para desarrollar el potencial
de las personas segun sus competencias, efectuando un seguimiento continuo e
individualizado para impulsar un crecimiento profesional y laboral del empleado, asi

como un mayor compromiso de los colaboradores.
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5.- Integracién: Es un proceso que busca retener el talento, acompafiando el
proceso de adaptacion del nuevo colaborador. Para ello, el Jefe Inmediato debe
guiar la conexién de la empresa con el colaborador, nombrando un tutor que lo

retroalimente y potencialice sus capacidades.

6.- Evaluacion: Conlleva la valoracion del desempefio de las personas, asi
como la verificacion de su competencia, contribucion e importancia para la empresa,
identificando las debilidades y las oportunidades mediante la retroalimentacion,
facilitando la toma de acciones y el descubrimiento de oportunidades de mejora para

los programas de formacion y desarrollo.

7.- Compensacion: Engloba a los procesos de otorgamiento de
remuneraciones y salarios por trabajo y desempeio de los empleados, afiadiendo
también la entrega de beneficios laborales y sociales. Por medio de él, se paga al
empleado en funcion de su desempefio individual y sus responsabilidades,
sefialando beneficios adicionales que proporcionen un valor afiadido de motivacion,

compromiso e identificacion de cada empleado con su organizacion.

8.- Control: Es la utilizacion de evaluaciones, auditorias y examenes para
supervisar la eficacia y la eficiencia de la gestion del personal, llevando un registro
cuidadoso de la informacion concerniente al personal (Psicologia y empresa, 2011;
EOQI, 2014).

En este contexto, Alles (2002) refiere que las actividades mas importantes en
la GTH dentro de las compariias son la atraccion, seleccién e incorporacién de
personas; el andlisis y descripcién de puestos; la remuneracién, compensacion y
beneficios; la evaluacion del desempefio; la capacitacion y el entrenamiento; y el
desarrollo de planes de sucesion. Ante esta variedad, en los siguientes apartados

se destacan los elementos mas relevantes de estas funciones.
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1.3.3. Reclutamiento especifico y estandarizado

Comunmente, las empresas reclutan a sus colaboradores a través de
Departamentos de Recursos Humanos o por medio de agencias externas de
seleccién de personal (conocidas en el ambito laboral como “servicios outsourcing”
o “headhunters”). Las estrategias que mas utilizan para la atraccion de candidatos
son (Adecco, 2016):

1. Inscripcidbn a unidades de empleo regionales y/o delegacionales
(UDSE). En dicha opcion, se anuncian los puestos vacantes de manera local o
regional en los centros de empleo asignados por las autoridades gubernamentales.
Tiene la ventaja de que muchas personas de la zona pueden ser alcanzadas por el
anuncio mediante canales institucionales, aunque muchas no cubran con el perfil
adecuado.

2. Reclutamiento directo. Suele ser la mejor opcion de contratacion, ya
gue permite conocer a los candidatos directamente, sin intermediarios. El problema
qgue conlleva es que obliga a las empresas a conformar un Departamento de
Recursos Humanos, lo cual conlleva gastos adicionales.

3. Junta de intercambio. Por medio de este recurso, a través de
reuniones con otras empresas de seguridad se pueden efectuar rotaciones y
cambios de personal. Este sistema tiene la ventaja de que permite obtener
colaboradores capacitados, aunque se ve limitada por la competencia entre las
compaifiias.

4. Publicacién de vacantes en la gaceta de Secretaria del Trabajo y
Prevision Social (STPS). Emplea los programas gubernamentales para la oferta de
empleo, lo cual permite difundir una vacante a escala nacional. Un numero
considerable de posibles candidatos pueden ver el anuncio, pero normalmente los

servicios de la STPS no los canalizan adecuadamente.
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Una vez que se ponen en contacto los aspirantes con la empresa, ocurre todo
el proceso de reclutamiento, el cual es el conjunto de pasos especificos que se
emplean para establecer si un candidato es idoneo para realizar las tareas que se
le encomendaran, cumpliendo con el perfil preestablecido y con el potencial de
alcanzar los niveles de desempefio que requiere cada puesto, para de esta manera
decidir qué solicitantes deben ser contratados (Nacional Financiera, 2015). De
forma general, el proceso de reclutamiento de colaboradores se compone de los

siguientes pasos (Cruz, 2007):

1.- Publicacion de perfil de la vacante y recepcién de candidatos.

2.- Entrevista de conocimientos generales en seguridad.

3.- Aplicacién de pruebas psicométricas.

4.- Examen médico visual, auditivo y muscular (para trabajadores que
desempeiiaran actividades fisicas).

5.- Peticion de documentos.

6.- Revision de datos y referencias.

7.- Entrevista de seleccion.

8.- Examenes toxicoldgicos y de confianza (para personal que maneja dinero
o tiene acceso a informacion importante).

9.- Contratacion.

De modo contrastante con este proceso, la GTH no solo se fija en los
antecedentes, pues busca descubrir en los candidatos tanto sus talentos como el
potencial que ya poseen, para asi determinar y desarrollar nuevas competencias a
través del entendimiento de los generadores de satisfaccion de cada persona. En
pocas palabras, se centra el futuro, en el punto maximo al cual puede llegar el

potencial de cada trabajador (Chiavenato, 2011).
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En este proceso de seleccion con base al talento, se inicia con la solicitud de
los directivos, continuando con la revision de las hojas de vida de los aspirantes, los
cuales son evaluados en diferentes aspectos para presentar y entregar el candidato
elegido (Gallup, 2015).

1.3.4. Seleccién basada en fortalezas y potenciales

Actualmente, recientes estudios han comprobado que el Talento Humano puede
hallarse en cualquier actividad, por sencilla que parezca; por ejemplo, si se toma a
diez personas al azar, sin experiencia alguna en computacion, y se les pone ante
una maquina para redactar un documento, los resultados posiblemente serian
desastrosos para todos. Pero si a todas estas personas se les da un curso de tres
meses para aprender y practicar programas computacionales, al término de este
periodo habria pocas personas que destaquen en el tema siendo excelentes, otras
gue solo alcancen un desempefio promedio, en tanto que algunas no habran

logrado progreso (Hernandez y Mondragén, 2004).

La situacion referida se traduce en la configuracién del perfil de puestos, el
cual se refiere a la identificacion y descripcion de los requisitos, destrezas
conocimientos, habilidades y caracteristicas personales requeridas para el
desempeiio eficaz de un puesto (Gallup, 2015).

Aunado a lo anterior, para conocer mas a fondo los talentos y potenciales de
un candidato, se le aplican una serie de pruebas de psicometria, las cuales ayudan
a determinar la funcionalidad del candidato a la vacante. Es pertinente sefialar que

estas pruebas tienen como finalidad identificar rasgos de personalidad, nivel de
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inteligencia y aptitud para el puesto que son importantes para el puesto de trabajo

(Nacional Financiera, 2015).

Normalmente, los documentos que se les solicitan a los candidatos a un
puesto son (Cruz, 2007; J & V Resguardos A.C., 2013):

. Acta de nacimiento

. Credencial de elector

. Comprobante de domicilio reciente

. Curriculo vitae (CV)

. Cartilla militar con hoja de liberacion (si es hombre)

. CURP

. Comprobante de estudios

. Carta de antecedentes no penales (si se trabajarda para alguna

dependencia de gobierno)

. Certificado de examen médico (si llevara a cabo tareas fisicas)
. Recomendaciones
. Acreditaciones de capacitaciones (cuando se trata de puestos que

manejan equipos o sistemas)

. Fotografias recientes
. Licencia de conducir vigente (si el empleo requiere manejar automovil)
. Solicitud de empleo con fotografia de frente

Ademas de estos papeles, durante el proceso de seleccion se suele llevar a
cabo un estudio socioeconémico del candidato, el cual tiene como objetivo recabar
informacion acerca del candidato y cotejarla con la informacién que dio durante la

entrevista 'y en su CV (Cruz, 2007).
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Comunmente, en el momento de la contratacidn se da en una entrevista final,
donde al candidato seleccionado se le comentan diversos aspectos de su trabajo:
actividades, sueldo, prestaciones, dia de inicio, lugar de entrenamiento, etc. y se

contrastan sus respuestas ante dichas propuestas (J & V Resguardos A.C., 2003).

Por su parte, la Gestion de Talento Humano se centra en evaluar las
competencias cognoscitivas, actitudinales e instrumentales requeridas para el
cargo; ademas, se revisa la formacion académica, experiencia y trayectoria laboral,
verificando la informacion suministrada en la hoja de vida, pero dando primordial
importancia a los talentos y potencialidades candidatos. Dentro de los pasos

requeridos en este proceso de seleccion estan (Gallup, 2015):

* Entrevista inicial

» Aplicacion de pruebas psicométricas, de conocimientos y de talentos
+ Entrevista con especialista en seleccion de talentos

* Realizacién de pruebas especificas

* Verificacién de datos y estudios

+ Eleccién del candidato

1.3.5. Capacitacion integral para el desarrollo de talentos

En el mundo moderno, la mayoria de las empresas consideran fundamental analizar
detalladamente la cantidad de personal que realmente se requiere, dividiendo las
tareas en personal fijo y otras para colaboradores de medio tiempo, e inclusive
trabajadores externos (Adecco, 2016). En concreto, la capacitacion esta resultando
decisiva para la sobrevivencia y desarrollo de las empresas, pues cada vez se
requiere una mayor proporcién de personal actualizado en todos los aspectos

vinculados a sus labores diarias (Nacional Financiera, 2015).
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En consecuencia, se ha vuelto de vital importancia la transmision de
informacion a todos los elementos activos de la empresa, sobre todo en el caso del
modo de operacion de la misma, tanto para las areas administrativas como para las
operativas, para que éstas puedan conocer las formas en que deben proceder ante
determinadas situaciones laborales, administrativas, juridicas (dentro y fuera de la
empresa), asi como en la toma de decisiones en casos extremos (Cruz, 2007). Para
lograr esta finalidad, dentro de la Gestion de Talento Humano es indispensable la
formulacion de un Plan de Capacitacion, herramienta administrativa mediante la
cual pueden generarse beneficios significativos para la empresa, entre los cuales
destacan (Casta, 2008; J & V Resguardos, 2013; Nacional Financiera, 2015):

* Mejoramiento del reclutamiento interno.

* Ayuda para prevenir riesgos de trabajo.

« Estimulo de actitudes mas positivas.

* Aumento de la rentabilidad de la empresa.

» Elevacién de la moral del personal.

* Mejora del conocimiento y desemperio de los diferentes puestos.
« Creacion de una mejor imagen de la empresa.

» Facilitacion de identificacion del personal con la compafiia.

* Mejoramiento en la relacion jefe-subordinados.

* Incremento en la comprension de las politicas institucionales.
+ Aporte de informacion sobre necesidades futuras del personal.
* Ayuda para solucionar problemas.

* Facilitacién de la promocion de los colaboradores.

* Incremento de la calidad del trabajo.

» Potencializacion de la comunicacién organizacional.

En la GTH, es ideal que este Programa es ideal que sea planeado y dirigido

por un Departamento de Capacitacion de Personal, seccion expresamente hecha y
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profesionalizada para esta tarea, ya que este proceso va desde la deteccién de

necesidades hasta la evaluacion de resultados (Cruz, 2007).

1.3.6. Liderazgo y formacion de equipos

En numerosas compaiiias, los mandos directivos le dan mayor importancia a las
recompensas sociales, por lo que intenta formular propuestas para estimular socio-
afectivamente a sus colaboradores; por su parte, los trabajadores le confieren mayor
relevancia a las recompensas econOmicas, trabajando arduamente en espera de

que sus superiores se las concedan (Dora y Gonzalez, 2003).

En medio de este contraste por las recompensas, vale la pena destacar que
ha crecido la demanda por los talentos, en especial el gerencial, ya que las
funciones y actividades de las compafias se han vuelto mas exigentes a medida
qgue la globalizacion, la desregulacion y el rapido avance de la tecnologia han

modificado los procesos de las organizaciones (Lozano, 2007).

En este sentido, dentro de la GTH todos los gerentes deben actuar como
personas claves en el uso de técnicas y conceptos de administracion de talento para
mejorar la productividad y el desempefiio en el trabajo. Por tanto, el trabajo del
director de Talento Humano es influir en mejorar la relacion entre una organizacion
y sus colaboradores, puesto que ésta consiste en “una serie de decisiones acerca
de la relacion de los colaboradores que influye en la eficacia de éstos y de las

organizaciones” (Chuquisengo, 2013).
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1.3.7. Evaluacién continua

La evaluacion tradicional suele realizarse a través de un sistema de control de
calidad, el cual permite lograr una gestién interna eficaz, la cual integre la vision, la
mision, los valores, las normas y las politicas dentro de una empresa. Al mismo
tiempo, este sistema ayuda en la elaboracion de los estados financieros,
comprobantes de pagos de prestaciones y la realizacion de pagos de impuestos a

las autoridades correspondientes (Molina, 2013).

En el caso de la Gestion de Talento Humano, el sistema de control de calidad
debe ser conjuntado con planes estratégicos para el desarrollo de los talentos de
los trabajadores. En estos planes se estableceran tanto los objetivos que ellos
deben alcanzar como las estrategias que pueden utilizarse para la asignaciéon de
tareas y la medicion de logros tomando en cuenta indicadores de resultados

especificos (Gallup, 2015).

1.4. CASOS DE EXITO DE LOS MODELOS DE GESTION DE TALENTO
HUMANO

Actualmente, uno de los mas graves problemas que enfrentan las empresas es la
falta de personal capacitado para llevar a cabo funciones especializadas. Esta
situaciéon ha redundado en una baja productividad, poca sofisticacion de la
economia, una mayor brecha econémica entre México y otros paises, asi como en
el menor valor agregado de las actividades laborales y el bajo profesionalismo de la

mayoria de los trabajadores nacionales (ITESM, 2014).

Para fomentar la implementacién de estrategias centradas en el Talento

Humano, en México se ha llevado a cabo la 32 Edicién del Premio OCC Mundial de
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Recursos Humanos, primer galardon institucional que busca reconocer los casos de
éexito en las diferentes organizaciones empresariales. En 2015, mas de 50
corporaciones participan con proyectos realizados en el area de reclutamiento y
seleccion o desarrollo organizacional, resultando ganadoras nueve de ellas. A
continuacion, se describen a las compafias que fueron reconocidas con los tres

primeros lugares (Calderon, 2015):

1.- DHL Express busco estandarizar el proceso de reclutamiento y seleccion
a nivel nacional, incluyendo mediciones puntuales, reduciendo los tiempos de
cobertura de las vacantes y estableciendo criterios generales para la cobertura de
las mismas. Para ello, puso en marcha la metodologia DMAIC (Definicion, Medicion,
Analisis, Mejora y Control), basada en la filosofia Six Sigma (enfocada en la mejora
incremental de procesos existentes). Con esta metodologia se iniciaron sesiones de
trabajo para definir el flujo de actividades y responsabilidades a lo largo de la etapa

de reclutamiento, identificando y eliminando tareas duplicadas y “cuellos de botella”.

Ademas de lo descrito, se evaluaron los tiempos de cobertura y se
propusieron nuevos objetivos; a su vez, se recolectd toda la informacion de las areas
de mejora, asi como las causas raiz de los defectos del proceso enfocando las
mejoras en los puntos necesarios. Finalmente, con la cobertura de una vacante se
evaluaron nuevas areas de oportunidad que permitian mejorar el proceso. Sus
resultados mas destacados fueron la disminucion de 30 a 50% en los tiempos de
reclutamiento y seleccion y de nimero de entrevistas para la mayor parte de las
vacantes; mayor satisfaccion por parte de los clientes internos del proceso de
reclutamiento y seleccion; y cobertura del 33% del nivel Supervisor/Coordinador por

candidatos del sexo femenino.
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2.- Con la finalidad de atraer nuevos talentos, Volkswagen plante6 una nueva
dindmica para convertir el proceso en una experiencia de autoconocimiento
personal. El programa se llamé “Construye tu VW”, el cual buscé comprobar las
competencias inter e intrapersonales a través del desarrollo de un caso en equipo.
De este modo, a través de un manual con la descripcion de las actividades
especificas, los participantes en equipo arman un auto, desarrollando durante el
proceso los pasos en el tiempo definido para cada etapa. Los resultados destacaron
que hubo un incremento del 90% en la satisfaccion entre los participantes en los
eventos de evaluacion; aunado a ello, el 80% de los clientes internos quedaron
satisfechos con el proceso, con la posibilidad de observar un diagnostico mas

integral.

3.- Para la compafia Keihin represent6 un reto inusitado encontrar en San
Luis Potosi nuevos talentos, los cuales escaseaban ante el crecimiento econémico
de la ciudad. Por ello, desarroll6 la campaia “Recomienda a alguien como tu”, en la
cual a cada nuevo trabajador se le entregaba una tarjeta, la cual debia entregar a
una persona de su confianza que buscara trabajar y crecer en esta empresa
trasnacional del ramo automotriz. Cuando el recomendado ingresaba, se le
entregaba otra tarjeta para continuar con el reclutamiento. Para seleccionar a los
candidatos, la estrategia utilizada fue la Entrevista en Panel, en la que participan
todas las areas involucradas con la posicién. Sus principales resultados fueron que
el personal operativo cumplié al 100% con las metas de contratacién sin necesidad
de recurrir a ninguna otra forma de comunicacion. En total, se cubrieron 8 lineas
productivas en 3 turnos, entre el personal de staff, coordinadores y gerentes
(Calderén, 2015).

Un caso muy exitoso en la Gestion de Talento es Google. Este gigante
informatico recibe miles de curriculos, gracias a los beneficios que brinda a sus

colaboradores y los reconocimientos que ha recibido por varias publicaciones de ser
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uno de los mejores lugares en los EU donde trabajar. Aunque es dificil generalizar
la seleccidn de personal de Google, ya que la empresa esta formada por cientos de
equipos y cada uno tiene mucha autonomia en decidir como mejor operar, uno de
sus gerentes, Mathew Carpenter (2015) refiere los principales lineamientos para su
seleccion de talento:

1. Determinar Temas de Enfoque. Pre entrevista enfocada en 4 aspectos: 1.)
Capacidad Cognitiva 2.) Aptitud para el puesto 3.) Conocimiento Técnico 4.)

Googliness (facilidad de una persona acostumbrarse a la cultura de Google).

2. Involucrar al equipo. El proceso de integracion de nuevos miembros en un
equipo comienza con una entrevista. Cabe sefialar que, en lugar de ver a nuevas
incorporaciones como una amenaza, los equipos estan animados por haber sido
parte en la toma de decisidon para la seleccion de alguien que consideran puede

agregar valor a sus proyectos.

3. Apreciar talento mas que experiencia. Google tiene una historia de buscar
los mejores graduados de la universidad y darles responsabilidades importantes

desde el comienzo, a pesar de su falta de experiencia laboral.

4. Evitar preguntas capciosas. Google ha descartado este tipo de preguntas
porque tienden a intimidar al postulante, lo cual obstaculiza su capacidad de mostrar
sus habilidades.

5. Evitar sobre-valorar titulos. Google valora cada vez menos la credibilidad
de la institucibn académica, y a medir las diferencias en rendicion entre los

estudiantes de las universidades reconocidas y las menos reconocidas.
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6. Buscar diversidad. La diversidad es clave en generar mucha creatividad,
lo cual es necesario para competir en una industria tan dinamica como la de la

tecnologia.

7. Insistir en evaluaciones individuales. Al evaluar a los postulantes, todas las
personas encargadas de llevar a cabo las entrevistas presentan de antemano sus
evaluaciones numéricas con una escala de 1 a 5. Realizar evaluaciones antes del
proceso de entrevistas permite que el comité de contratacion tenga un punto de
partida para la conversacion, y la persuasion de los entrevistadores tiene menos

peso.

8. Tomar decisiones rapidas. Google ha puesto un énfasis especial en

acelerar el proceso de solicitar aplicaciones, entrevistar, y hacer ofertas.

9. Tener porrista. En el comité de seleccion es importante que cualquier
candidato tomado en cuenta tenga alguien dentro del comité que actia como
“porrista”, pues esta convencido de la necesidad de contratar a la persona y esta

dispuesto a aceptar responsabilidad por esta contratacion.

10. Valorar Pasion. Las personas apasionadas y animadas por el trabajo en
general tienden a ser incorporaciones positivas porque su energia es contagiosa
(Carpenter, 2015).

Una vez que se han revisado los conceptos que describen al Talento Humano
y Sus repercusiones en las empresas modernas, en el siguiente capitulo se
especifica el contexto econdmico, social y laboral de las empresas de servicios,

sector en el cual se centra esta investigacion.
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CAPITULO I
LAS EMPRESAS DE
SERVICIOS

39



CAPITULO Il. LAS EMPRESAS DE SERVICIOS

En el presente capitulo se efectia una breve revision contextual de las empresas
en el sector servicios, con la finalidad de precisar sus principales probleméticas en

la gestion de personal.

2.1. MARCO CONTEXTUAL DE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS

Una empresa de servicios es aquel organismo social que lleva a cabo actividades
comerciales, realizando la funcion de brindar al mercado servicios. Ampliando este
punto, puede especificarse que los servicios ofrecidos son el resultado de llevar a
cabo al menos una actividad en la interfaz entre el proveedor y el cliente, el cual es
generalmente intangible, heterogéneo e inseparable, aunque puede implicar realizar
una actividad sobre un producto tangible o intangible proporcionado por el cliente
(1SO, 2015).

En general, este tipo de empresas esta integrada por elementos humanos,
bienes materiales, capacidad técnica, financiera, medios de produccion,
transformacién o prestacion de servicios. Todos ellos son utilizados para la
satisfaccion de las necesidades del mercado, con el objetivo de generar ganancias
para los propietarios para la empresa (Promexico, 2014). Debido a su relevancia,

en los siguientes apartados se amplia el contexto de estas compafias.
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2.1.1. Panorama internacional de las empresas de servicios

Historicamente, los acuerdos e intercambios comerciales internacionales se han
enfocado en comercio de bienes, ya que éste representaba un mayor porcentaje de
la actividad econdmica. Sin embargo, a partir de la revolucion tecnoldgica de finales
del siglo XX ha llevado a que, en muchos paises, la produccion y venta de servicios
ahora tenga un mayor porcentaje que los bienes. Aunado a ello, muchos servicios
modernos estan fuertemente relacionados con el comercio internacional de bienes.
Por ejemplo, se necesitan servicios de transporte para los bienes; a su vez, se
requieren servicios financieros para transferir fondos entre compradores y
vendedores, asi como proveer seguros para los bienes durante su transporte.
Adicionalmente, otros servicios fundamentales son las telecomunicaciones, las
cuales permiten transacciones por medio de teléfono, fax e internet; también son
vitales para las empresas los registros financieros de transacciones y asesoria legal
en disputa sobre la venta de bienes. Asi, la globalizacion del comercio de bienes ha
venido acompafada de una expansion paralela de intercambio internacional de

servicios (Condon, 2004).

De tal manera, las tecnologias de la comunicacion han facilitado la
globalizacion de muchos servicios para que las empresas adopten planes a nivel
mundial aun en lugares donde el gobierno restringe las opciones estratégicas. Por
otra parte, los acuerdos de comercio internacional han ayudado a eliminar las
restricciones sobre el comercio en servicios y a expandir las posibilidades
estratégicas de las empresas, por lo cual la competencia entre los servicios continla
creciendo. Por ello, las empresas que han empleado estrategias para esquivar las
restricciones gubernamentales antes de tiempo estdn mejor posicionadas para
competir en un mundo con una economia de servicios mas liberalizada (Condon,
2004).
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No obstante, existen complicaciones en el funcionamiento de las empresas
modernas. Las cifras de fracaso de las empresas de servicios son abrumadoras en
cualquier pais, sobre todo las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MiPyMEs?).
De hecho, las estadisticas indican que, en promedio, el 80% de las compafias
fracasa antes de los cinco afios y el 90% de ellas no llega a los 10 afos. Los
pequefios empresarios suelen buscar las razones del fracaso fuera de sus
empresas (en la competencia desigual y las variaciones del mercado), pero los
analistas empresariales se han orientado mas a identificar las causas del fracaso al
interior de las propias empresas, en particular, en la capacidad de gestion de los
recursos fisicos, econémicos y, sobre todo, humanos, por parte de los responsables
(Orddniez, 2015).

2.1.2. Panorama nacional de las empresas de servicios

En México se han contabilizado 5 millones 4 mil 986 negocios; el 95.2% de
ellos son microempresas, el 4.3% son pequefias empresas, el 0.3% medianas y el
0.2% son grandes firmas. En cuanto al giro empresarial, las compafiias se dividen
del siguiente modo: sector servicios (47.1%), comercio (26%), manufacturas (18%)
y otros (8.9%) (INEGI, 2015).

Es relevante comentar que las microempresas emplean al 45.6% de la
Poblacion Econdmicamente Activa (PEA); por su parte, las pequefias ocupan al

23.8%; las medianas dan trabajo al 9.1%; y las grandes engloban al 21.5%.

1 Se consideran dentro de este rubro a las empresas de servicios de 1 a 250 personas, de acuerdo
a los siguientes rangos: de 1-10 empleados, microempresa; de 11 a 50, pequefia empresa; de 51 a
250, mediana empresa (Portal Empresarial Compite, 2015)
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Ademas, los estados mexicanos con mayor numero de empresas son el
Estado de México, la Ciudad de México, Veracruz, Jalisco y Puebla? (INEGI, 2015).

Complementando estos datos, se reconoce que las PyMEs contribuyen con
siete de cada 10 empleos formales que se generan en el pais (Secretaria de
Economia, 2015). Aunado a lo anterior, INEGI sefiala que en México existen
aproximadamente cuatro millones 15 mil unidades empresariales, de las cuales
99.8% son MiPyMEs que generan 52% del PIB y 72% del empleo en el pais®
(Promexico, 2014).

Debe reconocerse en este punto que las empresas de servicios en México
son altamente competitivas regionalmente, pero muchas también lo son
nacionalmente, por lo cual han tenido gran aceptacion y éxito en distintos rubros
(Promexico, 2014).

A pesar de estos avances, en México las MiPyMEs tienen una supervivencia
de 12 a 24 meses, con rentabilidad de 5 a 6 % y un costo de 12 % anual para adquirir
capital bancario. Sin embargo, su desempefio es relativamente pobre, pues sélo 25
% de la Poblacion Econdémicamente Activa (PEA) esta en actividades que pueden

cubrir costos de capital, no sélo los de trabajo (Becerril, 2012).

2 Cabe resaltar que, en el estado de Puebla, segun las cifras mas actualizadas, se encuentran
registrados 251,318 establecimientos, los cuales representan 5.9% del total del pais. Del total de
estas empresas, 97% son micro, 24% pertenecen a la pequefa, 0.5% se identifican con la mediana
y 0.1% se ubica en las grandes empresas. Las instituciones educativas y el sector restaurantero son
los rubros de mayor penetracion con el 43% de las MiPyMEs (INEGI, 2015).

3 Para reconocer el impacto de este sector en la economia, es interesante sefialar que las 10
empresas de servicios de México més importantes en los dltimos afios, de acuerdo a sus ventas
netas, fueron: 1.- América Movil (telecomunicaciones), 2.- Walmart de México (comercio
autoservicio), 3.- General Motors de México (armadora), 4.- Grupo Alfa (holding), 5.- Grupo financiero
BBVA- Bancomer (servicios financieros), 6.- Ford Motor Company (armadora), 7.- Teléfonos de
México (telecomunicaciones), 8.- Grupo Bal (holding), 9.- Grupo Financiero Banamex (servicios
financieros), y 10.- Volkswagen de México (armador y vendedor de automaviles) (Promexico, 2014).
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Un dato trascendental es que las compafiias manufactureras son las que mas
duracion tienen, llegando a alcanzar una década en promedio; los rubros de
construccion consiguen tres afios; en tanto que en el sector servicios la media se

sitia de 1.5 a dos afios (Becerril, 2012).

Profundizando en este punto, la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos (OCDE) ha especificado que los principales problemas para
la consolidacion de las empresas en México son las practicas del sector informal;
las altas tasas fiscales; el acceso limitado a financiamiento; el aumento de la
criminalidad; la expansion de la corrupcion de las autoridades; los costos de los
energéticos; la inestabilidad politica; una fuerza laboral sin educaciéon adecuada ni
acceso a recursos basicos; asi como la falta de cualidades de liderazgo en los
egresados universitarios (OCDE, 2013).

2.1.3. Importancia de las empresas de servicios en Puebla

Hoy en dia, el sector servicios tiene una enorme importancia en la economia
de un pais, ya que normalmente éstas prestan apoyo no solo a diversas personas

sino también a otras compairiias. Por eso ha tenido un crecimiento rapido en México.

Debido a su ubicacion, su infraestructura y una red de comunicaciones
(10,242 km de carreteras y un aeropuerto internacional en 2016), Puebla es una
importante zona de convergencia para la actividad econdmica de la region centro y

sureste del pais (Secretaria de Economia, 2016).
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Nacionalmente, las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs), sumadas a
las micro, significan mas del 99% de las empresas establecidas, generando el 61%
del Producto Interno Bruto (PIB) y dando trabajo a mas del 75% del total del personal
empleado (Gémez, Garcia y Marin, 2008). En la clasificacidn legal actual, existen

los siguientes tipos:

e Sin concesion. Solo necesitan licencias otorgadas por las autoridades para

laborar. Ejemplos: escuelas privadas, hoteles y restaurantes.

e Concesionadas por el estado. Tienen caracter financiero exclusivo.

Ejemplos: bancos, compafias aseguradoras y financieras.

e Concesionadas no financieras. Pese a no contar con actividades financieras,
ostentan autorizacion del estado. Ejemplos: empresas transportadoras y

suministradoras de gas y gasolina.

Dentro del contexto econdmico poblano, aunque el sector mas relevante es
el de la industria manufacturera (maquila de distintos objetos, especialmente
automotrices y textiles), concentrdndose en el centro del estado y el valle de
Tehuacan, el comercio y los servicios (turisticos, alimentarios, financieros, etc.)

representan casi el 60% de la economia estatal.

Las estadisticas de la OCDE (2009), indican que la poblacién ocupada en
Puebla se dedica primordialmente a la provisiébn de servicios, reportdndose que
incluye a poco menos de la mitad de los trabajadores del Estado. Este sector, desde
1994, ha mantenido a mas de un millén de personas, incrementandose a una tasa

MAas 0 menos constante, como se observa en la grafica siguiente.
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Gréfica 1. Evolucion del empleo en Puebla por sector.
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Fuente: INEGI (2009).

En el Perfil de Informacion Laboral de la Secretaria del Trabajo y Prevision

Social (STPS) se realizdé una divisién del numero de empleos en Puebla por cada

rubro:
Grafica 2. Evolucién del empleo por sector en Puebla.
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Fuente: STPS (2017).
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Reflexionando sobre el anterior grafico, los puestos en el @mbito comercial
se mantuvieron practicamente iguales en el periodo 2001-2017 (de 17 a 18%), en
tanto que otro tipo de servicios exhibieron un aumento significativo de 20 a 27% en

el mismo lapso.

Por otra parte, considerando el Producto Interno Bruto (PIB) de Puebla en el
segundo trimestre de 2015, éste significo el 3.2% con respecto al total nacional
(INEGI, 2015). Esta cifra cobra relevancia con respecto a las diversas actividades
terciarias, ya que, de acuerdo al Directorio Estadistico Nacional de Unidades
Economicas, esta entidad federativa cuenta con 303,233 Unidades Econdmicas en
2016, el 6.1% del total nacional. Entre las principales actividades se encuentran los
servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles (16.3%); el
comercio (16.0%); y transportes, correos y almacenamiento (5.8%), que abarcan el
38.1% del PIB estatal (DENUE, 2016).

Derivada de esta tendencia de crecimiento econémico, el numero de
empresas de servicios aumentd en Puebla durante la primera década del siglo XXI,
llegando incluso al orden del 20%, pese a que en 2008 hubo una caida en el nivel
de empresas (INEGI, 2015).

Al respecto, el Centro de Investigacion e Inteligencia Econémica (CIIE) de la
Universidad Popular Autonoma del Estado de Puebla (UPAEP) ha sefialado en sus
estudios posteriores al afilo 2004, que el crecimiento de la actividad comercial, tanto
al mayoreo como al menudeo, se ha visto favorecido por un aumento importante
derivado de que la Ciudad de Puebla se ha convertido en un centro de abasto
fundamental “no solo para las ciudades del interior del estado, sino también para las
entidades vecinas, que optan por adquirir sus mercancias y servicio en la capital

poblana en lugar de trasladarse a la ciudad de México” (CIIE, 2008, p. 9).
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En estas mismas investigaciones se ha reportado que las remuneraciones en
el sector comercial en la Ciudad de Puebla se han estancado de 2003 en adelante.
Tal escasez de puestos de trabajo en la economia poblana ha originado que muchas
personas demanden puestos y abran negocios en el sector comercio, pues dicha
actividad no requiere niveles altos de especializacion y formacion, lo cual ha ejercido

una presion a la baja de los salarios, como se contempla en la Grafica 3.

Gréfica 3. Indice de remuneraciones en establecimientos comerciales

en la ciudad de Puebla.
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Fuente: CIIE (2008).

Esta limitacion en el empleo también ha repercutido en la expansion del
comercio informal y otros servicios. El CIIE resalta que la mano de obra barata ya
no es un factor que defina la competitividad y permita atraer inversiones foraneas,
puesto que las grandes empresas demandan cada vez mas personal capacitado.
En alusion a este tema, la agencia Manpower comenta que en el estado hacen falta
especialistas en ventas, contabilidad, finanzas e ingenieros, operadores de

produccion, ayudantes de mantenimiento y limpieza (CIIE, 2008).
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Complementando estos datos, segun el informe Doing Business 20154,
publicado por el Banco Mundial (BM) y la Corporacién Financiera Internacional
(CFI), la cual clasifica a las economias por su facilidad para hacer negocios, la
ciudad de Puebla ocupa el 11er lugar de las ciudades mexicanas (a diferencia del
informe anterior, donde ocupo el 25to0). Asimismo, se identificé que Puebla ocupa el
15to lugar para apertura de un negocio, ademas el 15to respecto al manejo de
permisos de construccion, el 4to en registro de propiedades, y el 22do en
cumplimiento de contratos. Aunado a lo anterior, se ha descrito que en esta entidad
para abrir una empresa de servicios se tienen que realizar ocho tramites, los cuales
se llevan a cabo en un periodo de 12 dias, con un costo del 9.4% del Ingreso
Nacional Bruto per capita (BM y CFI, 2015).

Los resultados presentados reflejan avances importantes como la mayor
facilidad para abrir una empresa; el registro agilizado de una propiedad; la
implementacion de programas de simplificacion administrativa de tramites para
diversas compafias; y la instauracion de politicas publicas para el desarrollo de
empresas (OCDE, 2009).

Cabe subrayar que las primeras décadas del siglo XXI se han distinguido por
el surgimiento de numerosas compaiiias con servicios de tercerizacion en la capital
poblana, asi como su localizacion proxima a la ciudad de México, ha llevado a que
las actividades comerciales evolucionen de forma favorable en los ultimos afios.
Sobre este punto, el CIIE-UPAEP apunta que el desarrollo futuro del sector servicios

requiere de un plan de fomento y reorganizacion que genere soluciones especificas

4 Los resultados del DB, pese a que reflejan parte de la situacion de Puebla en cuanto a
facilidad para abrir y desarrollar un negocio, presentan limitantes. En primero, las variables se
analizan solo para empresas de tamafio medio a alto y con ciertas caracteristicas previamente
definidas. En segunda, se considera solamente al municipio de Puebla, por lo que estos indicadores
no pueden generalizarse para el resto de los municipios del estado. En tercero, se asume que las
personas encargadas de resolver el cuestionario conocen los requisitos para abrir un negocio
(OCDE, 2009).
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para cada tipo de establecimiento. En torno a ello, se menciona que la expansion
de las grandes cadenas, asi como el surgimiento de servicios en el ambito informal,
han puesto en entredicho la viabilidad del sector terciario tradicional, importante

complemento del sector turistico (CIIE, 2008).

2.2. DESARROLLO Y EVOLUCION DE LAS PROBLEMATICAS EN
LA GESTION DE LOS COLABORADORES PARA EMPRESAS DE
SERVICIOS

Es preciso comentar que, a las problematicas en el manejo de personal, se han
sumado las exigencias de gestion de la modernidad, en los ambitos a nivel

internacional y nacional como se describe en los siguientes apartados.

2.2.1. Desarrollo y evolucién de las Problematicas Internacionales en la
Gestion de colaboradores

A nivel mundial, las compafiias enfrentan una serie de dificultades resultado de una
planificacion equivocada. Al respecto, Villafranco (2014) llama la atencion sobre una
serie de riesgos que enfrentan las empresas en la administracion de los

trabajadores, entre los que destacan:

. Riesgos Operacionales: No existen estructuras de control interno en las
organizaciones para vigilar el correcto cumplimiento de los procesos.
. Riesgos en Recursos Humanos: Es comun una mala gestion en la seleccion

y distribucion de los colaboradores.
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Se han identificado aspectos referidos en la literatura internacional sobre los

problemas mas comunes en la gestion de colaboradores en las compafias de

servicios, entre los cuales estan (Martin, 2014):

N o ok~ wDbdE

10.
11.

Falta de motivacion de los colaboradores.

Trabajadores sin herramientas para resolver problemas.

Dificil recibir un adecuado servicio al cliente.

Largo tiempo de espera de respuesta.

Colaboradores mal entrenados.

Contratacién de personas erroneas.

Falta de voluntad para hacer un esfuerzo adicional por las actividades
laborales.

Poco o ningun seguimiento a los clientes por parte de los colaboradores.
Habilidades de escucha y comprension poco desarrolladas.

Falta de estrategia de gestion de reclamaciones.

Ausencia de retroalimentacion.

Para solucionar estos conflictos, varios especialistas han remarcado el papel

de la asesoria para atenderlos. En este sentido, la contratacion de consultores

profesionistas se ha estimado que puede ahorrar tiempo y recursos.

Lamentablemente, alin no se encuentra generalizada la incorporacion de este tipo

de profesionales, debido al desconocimiento de la existencia de despachos de

asesores 0 la ignorancia de las actividades y capacidades de cada empresa
(Regalado, 2007).
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2.2.2. Desarrollo y evolucién de las Problematicas Nacionales en la Gestion de
colaboradores

A partir de 1994, con la firma del Tratado de Libre Comercio de América del Norte
(TLCAN), las empresas mexicanas se han visto afectadas por las crisis provenientes
de EUA, ya que debido a este problema muchas empresas han tenido que reducir
sus ofertas ante la contraccion de la demanda. Esto se ha visto reflejado en
constantes despidos, cierres de fabricas y quiebra de tiendas para lograr que las
empresas reduzcan costos, debilitando en gran medida los derechos laborales
(Vicencio, 2007). Desprendiéndose de esta situacion, hasta un 60% de los nuevos
establecimientos entablen procesos de bancarrota dentro de su primer afio de
actividad (Contreras, 2015)

Los registros oficiales demuestran que han disminuido las PyMEs entre 1998
y 2011, mientras que crecieron las micro y grandes empresas en México. Esto se
debe a que numerosos trabajadores han recurrido a la creacién de micro empresas
como Unica opcidn para adquirir un ingreso; y los créditos institucionales ha apoyado

mas a las grandes firmas en lugar de a las PyMEs (Rodriguez, 2011).

Tratando de encontrar sentido a estas tendencias, se han descrito algunas
de las principales problematicas relacionadas con los colaboradores que han
afectado el desempefio de las empresas mexicanas son (Reyes, 2009; Nieva,
2012):

a) Bajos niveles de capacitacion de los colaboradores.
b) La mayoria no posee suficiente experiencia profesional.
c) Muchos son familiares o amigos, por lo cual no son contratados por cumplir

con el perfil de puesto, sino por conveniencia.
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d) La mayoria tiene limitados conocimientos de innovacion y desarrollo
tecnoldgico.

e) Bajos niveles de productividad.

f)  Baja capacidad de asociacién y organizacién administrativa.

g) Muchos colaboradores presentan resistencia al cambio.

h) Es comun la seleccion de personal con criterios no uniformes ni con

procedimientos estandarizados.

Concerniente a este punto, diversos especialistas consideran indispensable
gue el gobierno y la iniciativa privada inviertan en las empresas de servicios, sobre
todo en las PyMEs, ya que esto puede producir una gran cantidad de empleos, con
ingresos medios para los trabajadores. Para ello, se ha vuelto necesario incentivar
a estas comparfiias mediante una politica fiscal que ayude a su impulso, asi como
asesorias y créditos para maquinaria, equipo y, en especial capacitacion (en
especial la econdémica, la cual juega un importante rol en las PyMEs por su
incidencia en todos los elementos de la administracion del negocio). Todos estos
aspectos se consideran necesarios para competir en el mercado global (Rodriguez,
2011).

2.3. PROBLEMATICAS EN LA GESTION DE COLABORADORES EN
EMPRESAS DE SERVICIOS: CONTEXTO ACTUAL (2015-2016)

Las variaciones economicas generadas en el periodo 2015-2016 han obligado a las
empresas a llevar a cabo un proceso de innovacién, el cual estd empezando a
traducirse en el desarrollo de la capacitacion y de los procesos de aprendizaje de

nuevas capacidades y tecnologias recientes.
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Este proceso de innovacion ha sido influido por las caracteristicas
personales, educativas, emprendedoras y de administracion de riesgos de los
empresarios, asi como por la historia previa de sus compafias, tanto en términos
de acumulacion de activos competitivos tangibles e intangibles (entre los que
destaca el Talento Humano) que pueden ser aprovechados para su capacidad de
disefio de estrategias (Flores y Flores, 2005). Enseguida se refiere la informacion

mas relevante a las circunstancias actuales en los entornos internacional y nacional.

2.3.1. Problematica actual en la Gestion colaboradores Contexto Internacional

La globalizacion sin duda ha modificado las problematicas entre colaboradores y
companfias. Una muestra de ello se obtuvo en el estudio Workforce 2020, realizado
por la Escuela de Economia de la Universidad de Oxford, donde se encuesté a mas
de 5,400 colaboradores y ejecutivos de 27 paises. En este documento se sefiala
gue muchas compafias reconocen la importancia de gestionar una fuerza laboral
cada vez mas internacional, diversa y moévil, pero lamentablemente la mayoria
carece de estrategia, cultura y soluciones para hacerlo. Desglosando esta situacion,
dicho estudio puntualizd seis problemas a los que se enfrentan actualmente las

empresas con respecto a su fuerza laboral (Silicon, 2016):

1. La mayor preocupacion de los trabajadores se encuentra en los planes de
compensacion. Dos tercios de los encuestados comentaron que los planes de
compensacion constituyen el aspecto mas importante de un trabajo, sobre todo en
lo que concerniente a pensiones, flexibilidad y tiempo libre, los cuales se sitian muy
por delante de otras ventajas como gimnasios, guarderia o cheques de comida. De
manera interesante, se describe que a lo que mas temen los trabajadores es a
guedarse atras por falta de habilidades e incapacidad para adoptar las nuevas

tecnologias, lo cual les preocupa dos veces mas que perder el trabajo.
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2.- Laincomprension de los jovenes maduros (generacioén millennial). Debido
a que los directivos no entienden la forma de pensar de estos trabajadores, menos
de un tercio dice estar prestando una atencion especial a sus necesidades y
requisitos particulares. No obstante, el estudio revela que estos jovenes son
sorprendentemente parecidos a sus compafieros de otras generaciones en lo que
se refiere a las prioridades del puesto de trabajo: los planes de compensacion
también representan para ellos el beneficio mas importante; tampoco se muestran
predispuestos a dejar su trabajo en los proximos seis meses; desean alcanzar sus
objetivos de carrera y mejores ingresos. Por ello, los especialistas de Oxford
sugieren que las compainiias les ofrezcan una mayor formacién para cubrir la falta

de experiencia y adaptarse a su estilo de trabajo.

3.- Carencia de talento. Mas de la mitad de los colaboradores encuestados
sefalan que su empresa no les proporciona una amplia formacién tecnoldgica para
desarrollar su trabajo, en tanto que menos de un tercio dicen que su compariia pone
a su disposicion la tltima tecnologia disponible en el mercado. Aunque los directivos
citan el alto nivel educativo o la formacién institucional como la capacidad mas
importante de sus colaboradores, so6lo el 23% ofrece el desarrollo de estas

capacidades o la formacién como beneficio.

4. Ausencia de liderazgo. La falta del liderazgo adecuado es citada por los
directivos como el segundo impedimento para alcanzar su objetivo de crear una
fuerza laboral que responda a sus futuros objetivos de negocio. Ademas, menos de
la mitad indicé que su equipo directivo tiene las capacidades para gestionar de una

forma efectiva el talento o inspirar y motivar a los colaboradores (Silicon, 2016).

5.- Cambios en la fuerza laboral. Los cambios en los modelos de contratacion
(por medio de outsourcing), estan centrados en la experiencia y los recursos que
precisan. De hecho, el 83% de los directivos manifestando que se ha incrementado

el uso de trabajadores temporales e intermitentes, asi como de consultores.
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6.-

compensacion, desarrollo y tecnologia. El 46%

Cambios en los modelos de
de las compaifiias que participaron en el estudio
afirmaron que han solicitado cambios en sus
planes de compensacion; el 45% sefiala que
han pedido un aumento de la inversion en
y el 39%

cambiando las politicas sobre tecnologia para

formacion; asegura que estan

respaldar la movilidad (Silicon, 2016).

2.3.2. Problematica actual en la Gestién de
colabores Contexto Nacional

Hoy en dia, las empresas mexicanas de
servicios sufren un grave problema generado
por la alta rotacidbn de personal, la cual es
producto de (Lerner, 2015):

a) Una oferta salarial por debajo del nivel
ofrecido por el mercado;

b) Ausencia de un paquete de compensacion
dirigido a cada colaborador;

c) Falta de reconocimiento de horas extras
dentro del paguete de compensacion
total;

d) Pocas vacaciones y, cuando se presentan,
se encuentran limitadas

temporalmente;

e) Carencia de posibilidades reales de

Figura 2.1 Estudio Workforce 2020.
Fuente: Oxford Economics (2016).
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f) Escasez de oportunidades de desarrollo en filiales del exterior (programas de
movilidad global);

g) Poca capacitacion formal y/o coaching.

Complementando esta perspectiva, la organizacion Promexico puntualiza las

principales desventajas de las Pymes de servicios (Promexico, 2014):

Es dificil contratar personal especializado y capacitado por no poder pagar

salarios competitivos.

. No pueden absorber los gastos de capacitacion y actualizacion del personal,
pero cuando lo hacen, enfrentan el problema de la fuga de colaboradores

capacitados.

. Probleméticas derivadas de ventas insuficientes por ausencia de personal
calificado.

. Servicios de baja calidad debido a la rotacion de personal y el poco

compromiso de éste con la empresa.

. Mala atencion al publico derivada de condiciones laborales desagradables

para los trabajadores.

Sumada a esta problematica, la OCDE ha remarcado que el crecimiento a
mediano plazo en México sigue siendo bajo, en comparacion con el promedio de
otros paises pertenecientes a esta organizacion, por lo que se ha insistido en la
necesidad de incrementar la productividad de las Pymes a través del mejoramiento

de los niveles educativos, lo cual es clave para optimizar la productividad y la
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competitividad de las Pymes a través de la potencializacion de las competencias
laborales de los trabajadores (OCDE, 2013).

Finalmente, no puede dejarse de lado que Zarate refiere que seis de cada
diez PyMEs cierran en menos de dos afios por problemas administrativos y
organizacionales. En su reporte indica que tales empresas presentan graves
problemas por la ausencia de planeacién e implementaciébn de estrategias
empresariales, sobre todo en la gestidén de recursos humanos (Zarate, 2014).

Tras llevar a cabo esta revision contextual de las empresas de servicios tanto
nacional como internacionalmente, en el proximo capitulo se establecen las bases
organizacionales que estructuran a las dos compafiias de servicios poblanas que

son estudiadas en este trabajo: el Despacho Contable y el Restaurante Tradicional.
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CAPITULO Il
ESTUDIO DE CASO:
CONTEXTO DE LAS
EMPRESAS DESPACHO
CONTABLE Y
RESTAURANTE
TRADICIONAL
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CAPITULO 1II. ESTUDIO DE CASO: CONTEXTO DE LAS
EMPRESAS DESPACHO CONTABLE Y RESTAURANTE
TRADICIONAL

En el capitulo que se presenta a continuacion, se realiza una descripcion del
contexto en que se desenvuelve cada una de las PyMEs estudiadas en este trabajo
de investigacion. Cabe sefialar que la informacion incluida no revela los nombres ni
ninguno de los datos personales de los trabajadores de estas empresas; tampoco
se revelan aspectos confidenciales protegidos legalmente por estas compafias, por

lo cual algunas de sus politicas solo son explicadas parcialmente.

3.1. DESPACHO CONTABLE

El Despacho Contable esta ubicado en ler. Retorno Circuito Osa Menor 3, Local 3,
Reserva Territorial Atlixcayotl, San Andrés Cholula, Puebla (C. P. 72810). En los
proximos apartados se detallan sus condiciones actuales (hasta agosto de 2016).

3.1.1. Origen y Antecedentes

El Despacho Contable estudiado en este trabajo tuvo sus inicios en 1984. Era tan
pequefio que tenia su administracion en un cuarto que se encontraba en la casa de
uno de los dos socios principales. Tales socios fueron dos contadores que tuvieron
la vision de crear una empresa que prestara los servicios de Contabilidad y
Auditoria. Por ello, el Despacho fue una de las primeras empresas de servicios
contables que compré una computadora para llevar los registros contables

digitalmente (Despacho Contable, 2016).
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En los inicios de esta empresa, cada uno de los contadores se enfocé a un
area de negocios distinta. El primero prestaba servicios de contabilidad y
determinacién de impuestos a diversos clientes, mientras el segundo estaba
adentrado en las auditorias financieras y fiscales. De este modo, cada uno contaba
con sus propios clientes. Con el paso de los afios, el Despacho fue creciendo, por
lo que buscaron un lugar mas amplio, pues el equipo de trabajo se habia
incrementado en un nimero considerable. Para dar una idea de su expansion, en
el afio de 1995 ya contaba con 50 colaboradores aproximadamente, entre los que
laboraban tiempo completo y practicantes que aun estaban estudiando la

Licenciatura, quienes formaban un buen equipo de trabajo.

Debe sefialarse que los fundadores siempre han sido de pensamientos un
tanto diferentes, pero ambos se encuentran enfocados hacia un mismo obijetivo:
hacer crecer la empresa. El primero de los socios fundadores tiene una facilidad
nata para las relaciones publicas, lo cual le ayuddé mucho para el crecimiento del
Despacho; por su parte, el segundo es mas visionario, por lo que le gusta estar a la
vanguardia. Este ha sido un factor muy importante, al combinar cada una de las

aptitudes de los fundadores, creando una vision mas fortalecida.

Es importante mencionar que el método de ensefianza que los socios emitian
a los colaboradores fue muy importante para que dicho Despacho creciera lo
suficiente. En el afio 2000, esta empresa tuvo la oportunidad de pertenecer a una
firma internacional y asi lo hizo: se incorporé a dicha firma, para lo cual debidé cumplir
con ciertos requisitos de calidad para pertenecer a ella. Se mantuvieron unidas por
un tiempo de 9 afios, lo cual ayud6 bastante a que el Despacho cumpliera con
lineamientos y politicas vanguardistas, los cuales ayudaron a crear procesos de
trabajos mas definidos, hasta que en 2010 decidié dejar de pertenecer a la firma
internacional, convirtiendose nuevamente en una compafia independiente
(Despacho Contable, 2016).
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Tras este cambio, dos afios después, en 2012, el Despacho consideré que
era el momento adecuado de incorporar a su mesa directiva a tres socios mas,
integrando a gerentes que habian trabajado por varios afios en el Despacho.
Actualmente (2016), la compafiia cuenta con 6 socios, comité que ha nombrado a

un Director General.

3.1.2. Estructura organizacional

El despacho se divide en dos grandes &reas Contabilidad y Auditoria.

3.1.2.1 Organigrama

No existe un organigrama oficial que describa la relacion de los puestos. Sin
embargo, cada uno de los colaboradores sabe quién es su jefe inmediato y las

jerarquias que existen en el despacho.

3.1.2.2 Perfiles de puestos: desarrollo de actividades de los colaboradores

La empresa no tiene perfiles de puestos establecidos, cada uno de los
colaboradores sabe que actividades debe realizar cuando ingresa al despacho vy el

jefe inmediato lo orienta sobre las actividades a realizar.
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3.1.3. Sistema de trabajo

Enseguida se describen los procesos de trabajo mas comunes en el
Despacho Contable.

Actividades de Contabilidad: “Generamos informacion Contable y Fiscal

para la toma de decisiones de acuerdo con las necesidades de nuestros clientes”.

Actividades de Auditoria Interna: “Contribuimos con las organizaciones a
cumplir sus objetivos, aportando un enfoque sistematico y disciplinado, evaluando
y sugiriendo en su caso mejoras para lograr la efectividad de los procesos de gestion

de riesgos, control y gobierno”.

Actividades de Aplicacion de Impuestos: “Ayudamos a las empresas y
entidades a aplicar correcta y adecuadamente las diversas disposiciones fiscales

que les afectan, con respecto a:

. Consultoria fiscal.

. Direccion de contabilidad.

. Auditoria integral de sueldos y salarios.

. Auditoria para efectos de IMSS, INFONAVIT e impuestos locales sobre
némina.

. Maquila de Némina.

. Devoluciones y compensaciones de Impuestos Federales.

. Dictamen de Enajenacion de Acciones.

. Precios de Transferencias.
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Actividades de Auditoria financiera: “Llevamos a cabo un examen de los
estados financieros elaborados por las empresas con el proposito fundamental de
emitir un dictamen conteniendo nuestra opinioén de la razonabilidad con que dichos

estados financieros fueron presentados” (Despacho Contable, 2016).

3.1.3.1 Filosofia corporativa

En lo concerniente a la filosofia el despacho no tiene establecidas la misién, vision

y valores.

3.1.3.2 Procesos administrativos para la gestion de colaboradores

Debido a que las directrices de esta compafia estan centradas Unicamente en el
cumplimiento de los servicios a los clientes, pero sin definir claramente un
organigrama, ni establecer una filosofia institucional, lo cual complica la elaboracion
de los perfiles de puestos que guian los procedimientos de reclutamiento, seleccion,

contratacion, capacitacion y evaluacién de los colaboradores.

La mecéanica de reclutamiento en esta empresa empieza cuando los
diferentes Departamentos que lo componen reportan sus vacantes al Departamento
Administrativo; posteriormente, éste solicita curriculums de posibles candidatos a la
Bolsa de Trabajo de la Benemérita Universidad Autonoma de Puebla (BUAP). En
este proceso de reclutamiento, el Departamento solicitante informa a la Gerente
Administrativa cual debe ser el perfil de la persona que necesita para el puesto; por
ejemplo, si se requiere un colaborador de tiempo completo, la persona debe tener

experiencia y ser egresado de la universidad; por otra parte, si la vacante es para
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medio tiempo, la persona puede ser estudiante. Posteriormente, los curriculos que
son recibidos se envian al Gerente del Departamento que solicité dicha vacante. De
esta manera, dichos directivos se encargan de revisar la informacién, eligiendo a
las personas que consideren idoneas para el puesto, a las cuales se les llama para

ser entrevistados por estos mismos gerentes.

Una vez que el candidato ha sido seleccionado, es entrevistado por el
gerente; en este proceso, no se cuenta con un formato de preguntas estandarizadas
para realizar dicha entrevista. Si la persona es de tiempo completo, se le aplica un
cuestionario de preguntas con respecto a sus conocimientos de contabilidad o
auditoria, dependiendo de la vacante solicitada. En el caso de puestos de medio
tiempo, en algunas ocasiones no se aplica el cuestionario de conocimientos, ya que
este tipo de vacantes es para estudiantes los cuales en muchas ocasiones no
cuentan con la experiencia y conocimientos sobre contabilidad o auditoria. Cabe
sefalar en este punto que frecuentemente el candidato es seleccionado de acuerdo
a los conocimientos que tiene y el entusiasmo o0 ganas de aprender que pueda
detectar el gerente durante la entrevista, pero realmente no existen pruebas
normalizadas que puedan ayudar a tomar la decision correcta en aptitudes y
actitudes. Como las personas suelen tener poca experiencia, se les contrata porque

los sueldos iniciales suelen ser bajos.

Cuando una persona es seleccionada, se le llama por teléfono y se le informa
qué dia y a qué hora debe presentarse para empezar a trabajar. El primer dia de
trabajo debe entrevistarse con la Gerente de Administracion para que se le indique
la documentacion que se requiere con la finalidad de armar su archivo de

expediente. Los documentos comunmente solicitados son:

1.- Copia del acta de nacimiento
2.- Copia de la CURP
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3.- Copia de un comprobante de domicilio

4.- Copia del RFC

5.- No. De seguridad social.

6.- Copia de la identificacion del Instituto Federal Electoral o Instituto
Nacional Electoral.

Con esta informacion se conforma el expediente oficial de la persona y se
prepara el contrato de prestaciobn de servicios, el cual suele ser por tiempo
indeterminado. Posteriormente, toda vez que se ha firmado por ambas partes dicho
contrato, se da de alta al nuevo colaborador en el sistema de registro de entradas y
salidas para el control de sus asistencias. Dicho sistema es digital, ya que utiliza un
detector de huella.

Ahora bien, una vez que el colaborador es contratado en el Despacho, se le
indica su lugar de trabajo y se le explican las actividades que desempefiara dentro
de su Departamento respectivo. Este proceso se hace de manera empirica, por lo
cual el trabajador va aprendiendo con el paso del tiempo; si llega a tener dudas, es

apoyado por el supervisor y gerente.

Es pertinente mencionar que, realmente, los colaboradores de nuevo ingreso
no reciben una capacitacion estructurada para realizar su trabajo. La Unica
instruccion que reciben por parte de su jefe directo es la explicacion general de todo
el proceso que se realiza en cada Departamento. Tras ello, los nuevos
colaboradores deben ir adquiriendo los conocimientos requeridos con el paso del
tiempo, de manera empirica. En el caso de que existan dudas durante el proceso,
el colaborador debe acudir con su jefe directo para que éste los apoye y pueda

concluir su trabajo.
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En torno a la Capacitacion para desarrollo de talentos, puede afirmarse que
no existen programas que ayuden a la superacion personal de los colaboradores.
De hecho, puede comentarse que, cuando se realizan las capacitaciones de
conocimientos, solo hay un breve espacio en el cual se presentan videos

relacionados con la motivacion personal de los trabajadores.

No obstante, en el despacho se imparten cursos cada semana sobre temas
contables, fiscales, financieros y auditoria; todo esto con el fin de tener una
aportacion a nuestro trabajo mas actualizada y poder resolver de manera clara y

precisa los problemas que surjan con cada uno de los clientes.

Por dltimo, debe precisarse que actualmente no se realizan evaluaciones de

ningun tipo, ni para medir aptitudes ni actitudes de los colaboradores.

3.1.4. Situacion socio-econémica actual (2015-2016)

En los proximos renglones se muestra un panorama global de la situacién actual en
gue se encuentra el Despacho Contable analizado. Vale la pena mencionar que los
datos fueron obtenidos a través de observaciones directas de la autora y una

consulta con directivos de la empresa:

Hoy en dia, la empresa cuenta con un aproximado de 60 colaboradores, los
cuales se encuentran divididos en dos segmentos: el Departamento de
Contabilidad, donde se encuentran 40 personas; y el Departamento de Auditoria

Financiera e Interna, compuesto por 20 personas. El sueldo maximo que pueden
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recibir los colaboradores es de $40,000.00 pesos aproximadamente, en tanto que
el sueldo minimo es de $2,000.00.

La antigiiedad de cada colaborador varia, pues las personas con mayor
experiencia dentro de la empresa llevan laborando 25 afios aproximadamente; por
otra parte, los demas trabajadores tienen antigiiedades que van de los 20 a los 3
afios. En contraste, los colaboradores de medio tiempo por lo regular duran
trabajando aproximadamente de 1 a 2 afos, dependiendo del tiempo en el cual

terminan sus estudios universitarios.

Los datos de los ingresos obtenidos por la empresa en el periodo 2015-16 no
fueron proporcionados por cuestiones de confidencialidad. No obstante, se puede
informar que el monto asignado para el pago de ndmina mensualmente se

encuentra en un rango de $ 360,000.00 pesos a $400,000.00 pesos.

Con respecto al numero de clientes de la empresa, actualmente son 70 para
el Departamento de Contabilidad, en tanto que el Departamento de Auditoria tiene

35 clientes, dando un total de 105 hasta agosto de 2016.

3.2. RESTAURANTE TRADICIONAL

-El Restaurante Tradicional esta localizado en 41 Poniente No. 2120 Col. La Noria,
Puebla, siendo reconocido por su calidad en el servicio al cliente y la sazén de sus
platillos. Enseguida se describen sus condiciones contextuales hasta agosto de
2016.
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3.2.1. Origen y Antecedentes

El Restaurante analizado en este trabajo fue fundado en los terrenos que
pertenecieron a la Ex-Hacienda San Miguel La Noria, que data del siglo XVI. Cabe
mencionar que fue en el afio de 1989 cuando se comenzaron sus obras de
restauracion en las trojes, establos y patios. De tal forma, en las trojes se construyo
el vestibulo; en cambio, los establos y los patios se convirtieron en el espacio que
actualmente ocupa este restaurante. La idea fue conservar el ambiente e
incorporarse asi al lugar, sin alterar la atmésfera. Es importante destacar que el
restaurante inicio sus operaciones el 11 de junio de 1993 (Restaurante Tradicional,
2016).

Hoy en dia, la empresa esta constituida por 5 socios con personalidades y
profesiones diferentes, los cuales han logrado mantener y posicionar el
Restaurante. En cuanto a sus clientes, éstos principalmente son empresarios,

ejecutivos, politicos, turistas y familias.

A lo largo de los afos, este restaurante se ha distinguido por la variedad de
alimentos que se encuentran en la carta, la calidad de sus alimentos, su sazon, el
mobiliario, el arte que se encuentra dentro del lugar, su loza personalizada y, algo
en lo que se trabaja mucho, es en la atencién al cliente, pues ha sido fundamental
para su consolidacion en la ciudad de Puebla. Actualmente este establecimiento
cuenta con las certificaciones: Distintivo Moderniza (M), Distintivo H, Tesoros de
México, Punto Limpio y Mesas Poblanas (Restaurante Tradicional, 2016).
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3.2.2. Estructura organizacional

El restaurante se divide en 3 grandes &reas: comedor, cocina y

administracion.

3.2.2.1. Organigrama

Las tres grandes areas existentes se subdividen por secciones, como puede

observarse en el organigrama oficial que se muestra a continuacion.

| CONSEJO DIRECTIVO |

| DIRECCION GENERAL |

: | ASISTENTE DE DIRECCION | | RH | CONTADOR
CAJERA | [ compras
| | | | | AUXILIAR
CHOFER
LIMPIEZA
GENERAL
UGB’S
VALET
i R consg0 oreco v |
DIRECCION GENERAL
ADMINISTRACION
VALET PARKING
FECHA :10/06/2014
ELABORO: MARTHA SALMERON -
AUTORIZO: C.P.OLGA MENDEZ -

Figura 3.5. Organigrama del Restaurante Tradicional.
Fuente: Salmeron (2014).
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3.2.2.2. Perfiles de puestos

Los perfiles de puestos definidos oficialmente para los colaboradores se

muestran en la Tabla 3.2 (Restaurante Tradicional, 2016):

Tabla 3.2. Perfiles de puestos en el Restaurante Tradicional.

Area de Comedor - Barra (Atencion al Cliente)

Gerente Encargado de

Operativo (Jefe de supervisar al personal

piso) de servicio y
coordinar, junto al
capitén, lo referente a
la atencién a clientes.
Capitan Responsable

de supervisar al
personal de servicio y
que se cumplan las
funciones en los

diferentes puestos.

Alto

responsabilidad y liderazgo;

nivel de

experiencia en manejo de
grupo minimo de 5 afios;
contar con titulo profesional,;
disponibilidad de horario;
conocimientos amplios
sobre servicios
restauranteros; y  fécil

expresion de palabra.

Alto

responsabilidad y liderazgo;

nivel de

experiencia en el puesto;

nivel de educacion superior.

Realiza rondines
para verificar el montaje e
instalaciones en tiempo y
forma. Esta en

comunicacion tanto con

cocina como piso (meseros,
hostess,

capitanes, caja,

etc.) con la finalidad de
brindar un servicio de
calidad al comensal.

Optimiza los recursos

materiales 'y  humanos.

Atiende cualquier queja o

sugerencia  del cliente.
También dirige la
capacitacion de nuevos

colaboradores en su area.
Revisa el
cumplimiento de las
actividades del personal de
servicio. Realiza el check list
del

completos vy

al personal servicio
(uniformes
limpieza). Hace el check list
de montaje de mesas. Se

enfoca en la atencién del

71



Mesero

Barman

Hostess

Ayudante de

mesero

Encargado de
conocer y cumplir con
el procedimiento de
servicio buscando la
calidad en el trato al

cliente.

Tener control
de la existencia de la
barra y que las
bebidas salgan bien

preparadas.

Persona
encargada de
reservaciones y

atencion al cliente.

Auxiliar al

mesero.

Facilidad de
palabra, experiencia
indispensable en servicio a
clientes, excelente
presentacion,

recomendaciones.

Tranquilidad para

trabajar bajo presion,

creatividad, conocimiento
de cocteleria,
recomendaciones y

experiencia comprobable.

Caracter y
experiencia amable,
vocacion de
facilidad de

recomendaciones.

servicio,

palabra vy

Preparatoria,
concentracion bajo presion,

buen estado fisico.

comensal, apoyando en el
area operativa a las hostess
y meseros, para que el
cliente salga satisfecho del
restaurante.

Explica los platillos
en caso de alguna duda,
toma la orden y la pasa a
cocina o barra. Lleva los
alimentos y bebidas y esta al
pendiente durante la
estancia del comensal de
cualquier cosa que necesite.
Evita que llegue al cliente un
platillo mal preparado o frio.

Prepara todo tipo de
bebidas, asi como
presentacion de sugerencias
de cocteleria, vinos, etc.
Mantiene el stock de
bebidas completas y solicitar
al almacén por medio de
requisicion.

Efectuar
reservaciones, recibir 'y
ubicar a los comensales,
presentar al mesero que
atendera a los clientes.

Al iniciar sus labores
debe limpiar y acomodar las
mesas de acuerdo a las
reservaciones y al nimero
de personas por mesa. Pasa
las bebidas y los alimentos
de acuerdo a las comandas
entregadas y respetando el

orden establecido. Ayuda al
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Ayudante de Auxiliar

barra al barman.

Mantenimiento Encargado de
mantener en buen
estado las

instalaciones.

Chef Responsable
del buen
funcionamiento del
equipo de cocina
proyectando al
restaurante por la
calidad y sazén de los
alimentos, a precios

razonables.

Conocimientos de
cocteleria, tranquilidad bajo
presion, creatividad,

recomendacion.

Educacién basica,

actitud de servicio,

recomendaciones.

Area de Cocina

Licenciatura en
Gastronomia, experiencia
profesional amplia,

recomendaciones, alto nivel
de responsabilidad y

liderazgo, innovador.

mesero para mejorar el
servicio 'y atencién al
comensal.
Ayuda al barman
para facilitar el servicio y
atencion al  comensal.
Mantiene limpia y ordenada
la barra antes de iniciar
actividades. Lava y trapea la
cristaleria.
Repara  cualquier

desperfecto que pueda

surgir en las éreas del
restaurante, en especial, en
el comedor. Checa que

todos los focos estén
funcionando, arreglar todo lo
reportado en bitdcora. Da
mantenimiento a los pisos

de madera.

Preparar los platillos

que los comensales
eligieron para degustar,
organizar las actividades
dentro de la cocina,
capacitar a los nuevos
cocineros 0 ayudantes.

Asigna responsabilidades,

horarios, descansos vy
vacaciones. Vigila el orden y
la limpieza, asi como, que se
apliquen las normas de los
distintivos. Verifica la

calidad, sabor y temperatura
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Parrillero

Entremetiers

Cocinero de

platillos en frio

Cocinero de

platillos en caliente

Encargado de
preparar los cortes de

carne a la parrilla

Cocinero
encargado de la
preparacion de
guarniciones, sopas,
hortalizas y
entremeses.

Prepara
salsas, guarniciones y
ensaladas.

Preparar
carnes, aves,
pescados, pastas y

guisos en general.

Conocimientos de
coccion y tablajeria,
experiencia comprobable,

recomendaciones.

Experiencia
profesional, conocimiento
en sopas, ensaladas vy
entremeses,

recomendaciones.

Experiencia en
ensaladas, aderezo,
reposteria y platillos en frio,

recomendacion.

Experiencia
profesional en  cocina,

recomendacion.

de los platilos antes de
entregarlos a los meseros.

Preparar los cortes

que los comensales
eligieron para degustar.
Realizar los pedidos de
insumos al almacén de
acuerdo a sus stocks.

Efectta los emparrillados de
carnes y pollo.

Se ocupa de
elaborar sopas, cremas,
consomés, arroces, huevos,
guarniciones de hortalizas
no fritas a la gran fritura,
pastas. También se encarga
de los pescados al vapory al
caldo corto, las
preparaciones a bafio Maria,
soufflé salado.

Supervisa que

cuente con el stock
necesario para sus servicios
y el equipo necesario. Se
encarga de que los
alimentos salgan a tiempo, y
conforme a la receta
estandar, tanto en gramaje
como en presentacion.
Mantiene limpia y ordenada
su area de trabajo.

Prepara rellenos de

carnes y aves, salseo,
guarniciones, hortalizas.
Supervisa que sus

refrigeradores cuenten con

el stock necesario para sus
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Ayudante de

cocina

Encargado de

despensa

Encargado de

limpieza

Lavaloza

Colaborador
en la preparacién de

alimentos.

Responsable
de tener los alimentos

listos para su uso.

Comisionado
para cuidar la higiene.
Auxiliar para

el lavado de los

platos.

Conocimientos de
Gastronomia,

recomendaciones.

Recomendaciones.

Recomendaciones.

Recomendacion

servicios 'y el equipo

necesario. Desinfecta vy
mantiene limpios los
alimentos.

Prepara los platillos
que los comensales

eligieron para degustar.
Apoya en lo que se requiera
en la cocina.

Mantiene surtida la
despensa y dar los
alimentos requeridos por los
cocineros.  Verifica las
caracteristicas de los
alimentos conforme a la
norma (temperatura, peso,
calidad, olor, etc.). Enfriar
etiquetar y guardar los
alimentos segun la norma
método Primeras Entradas y
Primeras Salidas (PEPS).

Limpieza de la
cocina.

Limpieza, secado y

ordenado de platos

Puesto Descripcion Requisitos Funciones

Area Administrativa-Operativa

Gerente

Administrativo

Responsable
de la utilizacion
Optima de recursos
econdmicos,
humanos y
materiales.

Licenciatura,
experiencia en el puesto,
alto nivel de responsabilidad
y liderazgo, acostumbrado a
presion,

trabajar bajo

recomendaciones.

Es el encargado de
vigilar el buen
funcionamiento del negocio,
ya que es el encargado
directo de rendir cuentas con
los socios. Verifica que se
cumplan las metas de
ventas. Audita a los

departamentos mediante un
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Cajera

Encargado de

Compras

Chofer

Almacenista

Responsable Experiencia en el
del manejo del cobro | puesto, recomendaciones.
de las cuentas y el
manejo de la caja del

dinero

Comisionado Experiencia en el
parallevar acabo la puesto, conocimiento del
compra de insumos  manejo de almacén,

recomendaciones.

Realizar las Recomendaciones,
compras solicitadas  licencia de conducir.
por los diversos
departamentos y

entregarlas en tiempo

y forma.
Encargado Experiencia en el
del servicio de puesto, recomendaciones.

almacenamiento de

insumos

chek list. Organiza cursos de
capacitacion en diferentes
areas procurando la mejora
continua.

Se encarga del
cobro de las cuentas y la
elaboracién de las facturas.
Al cierre de turno, elabora su
corte de caja general, el
capitdn revisa su corte y
procede a depositar el
efectivo y entregar el corte a
contabilidad.

Esta al pendiente de
los requerimientos de cada
area para solicitar los
insumos necesarios.
Captura cada uno de los
productos de  compra.
Aprueba el surtido vy
requisicion de cocina y
barra. Cotiza y compara
precios de los productos.

Checar en almacén
su pedido del dia.
Transportar materiales e

insumos.

Recibir a los
proveedores de todos los
insumos que se utilizan en el
restaurante. Surtir las
requisiciones de cocina,
barra, personal de limpieza y

mantenimiento de enseres.
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Limpieza Persona
general encargada de la
limpieza de las
instalaciones
Ayudante de Auxiliar del
almacén almacenista

Valet parking Encargado de
recibir y entregar a la
salida el automavil del

comensal.

Encargado de Responsable

Recursos Humanos de la seleccion y
adiestramiento de

personal.

Contador Responsable
de analizar la
documentacion
financiera-contable
para generar la
informacion que
ayude a tomar

decisiones.

Recomendaciones.

Recomendaciones.

Solo 2
recomendaciones y licencia
de conducir.

Licenciatura en
alguna area administrativa,
experiencia en el puesto,
alto nivel de responsabilidad
y liderazgo,

recomendaciones.

Licenciatura en
Contaduria o  Ciencias
Administrativas,
conocimiento de sistemas
de contabilidad
actualizados, 2

recomendaciones.

Mantener limpio el
espacio del restaurante, en
especial el area del
comedor.

Apoyar en las tareas
de recepcion, organizacion y

distribucion de insumos.

Estacionar los
automoviles de los
comensales y regresarlos

intactos una vez que ellos
han terminado su visita al
restaurante.
Identifica las
necesidades de personal.
Solicita la documentacién
necesaria con la que debe
cumplir los candidatos. Da
seguimiento para la
ocupacion de las vacantes
que reporta cada area.
Organiza los procesos de

capacitacion.

Se encarga de
revisar cortes generales,
efectivos, asi como de
contabilizar 'y  codificar
ingresos 'y gastos para
determinar  impuestos y

pagarlos. Realiza el pago a

proveedores, calcula la
némina y el pago cada
quince dias a los
colaboradores. Entrega
reportes de informacion
financiera a  direccion

general.
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Auxiliar de Colaborador Conocimientos de Contribuye en llevar
contabilidad en las actividades contabilidad, a cabo los registros
contables recomendaciones. contables y ayudar en

diversas actividades en este

ramo. Revisa que las

facturas estén bien

requisadas y sean vigentes.

Checa el corte de venta de

cada dia. Archiva

documentacion.

Fuente: Restaurante Tradicional (2016).

3.2.3. Sistema de trabajo

A continuacion, se describe en un diagrama el principal proceso que se lleva
a cabo en el restaurante para la atencion de los clientes. Debe comentarse que no
se trata de una propuesta de mejora, sino una sintesis de las funciones primordiales

en esta empresa.
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Figura 3.6. Proceso de trabajo en el Area Operativa (Atencion al Cliente).

7.- Una vez preparados los
alimentos y las bebidas, el
mesero los lleva a la mesa
correspondiente, auxiliado por
su ayudante.

6.- El cliente pide su orden al
mesero, quien la pasa a la cocina
(si se trata de alimentos) y a la
barra (en el caso de bebidas).

1.- El comensal llama al
restaurante para realizar su
reservacion.

2.- La hostess al contestar
saluda, se presenta y toma los
datos requeridos: nombre,
teléfono, direccion, nimero de
personas, mail.

5.- La hostess acompaiia al
comensal hasta sumesay le
presenta al mesero que estard a
cargo de su mesa.

8.- Al terminar la comida y
retirarse, el mesero lleva la
cuenta peticion del cliente.

4.- La hostess es la encargada de 9.- En caso de algun problema
dar la bienvenida al comensal con el servicio, lo alimentos o la
que realizé la al llegar al cuenta, el Jefe de piso interviene
restaurante. para resolverlos.

3.- Con la informacion recabada,
la hostess registra la reservacion
en el sistema interno.

Fuente: Elaboracion propia (2016).

3.2.3.1. Filosofia corporativa

En lo concerniente a la filosofia del Restaurante Tradicional se ha descrito que es:

“Crear un restaurante que preservara sabores y tradiciones, un lugar que no
fuera "de moda’, sino para toda la vida, para gente sin etiquetas. De ahi la sensacion
que nos embarga cuando llegamos a La Noria, nos volvemos némadas. Porque
somos nosotros quienes, con el lugar, viajamos a otros mundos” (Restaurante
tradicional, 2016).

En torno a su Mision, se han estipulado los siguientes puntos:
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. Preservar los valores de la gastronomia de la region y de temporada

. Capacitar constantemente al personal mediante certificaciones.

. Fomentar la gastronomia poblana en eventos nacionales e internacionales.
. Promover proyectos sustentables.

. Aportar nuestra creatividad para promocionarnos y ser icono en Puebla.

. Fomentar la buena atencion, el servicio y los alimentos, para llevar a una

calidad constante (Restaurante tradicional, 2016).

Sobre su Vision se ha puntualizado que es:

“Seducir los sentidos mediante la gastronomia, el arte, la arquitectura y el
entorno natural para convertirnos en icono poblano de cocina atmosférica”

(Restaurante tradicional, 2016).

Debido a ello, los Valores que sustentan la alta posicién de este restaurante
son tres: Gratitud, Respeto y Perseverancia. En cuanto a sus objetivos
institucionales, el mas importante es lograr la satisfaccion del cliente, ofreciendo un

servicio de calidad (Restaurante tradicional, 2016).

3.2.3.2. Actividades laborales

El Restaurante Tradicional ofrece el servicio de alimentos y bebidas a la
carta. Su cocina es internacional, donde ocupa un lugar preponderante la comida
mexicana tipica y de temporada.

También ofrece servicio de renta para eventos privados de empresas, bodas,

etc.

80



3.2.3.3. Procesos administrativos para la gestion de colaboradores

Pese a que esta compafiia ya cuenta con una filosofia corporativa y un
organigrama relativamente bien definido, no ha establecido criterios estandarizados
y procedimientos regulados al momento de solicitar vacantes, elegir candidatos,
llevar a cabo su contratacion, estructurar la induccion de los nuevos colaboradores,

y realizar valoraciones de la calidad del trabajo y del desarrollo de talentos.

En esta empresa el proceso de reclutamiento inicia cuando cada area reporta
sus vacantes disponibles a la administracion regularmente donde se tiene mayor
rotacion es en los puestos operativos (sobre todo en el personal de comedor y
cocina). Por ello, el chef o capitAn solicitan la vacante a una persona de
Administracion, la que intenta llenarlas de modo general mediante anuncios en
periodico ( se paga un espacio un espacio publicitario en un diario de circulacion en
la ciudad de Puebla para que el anuncio salga por un dia, de preferencia el lunes),
publicacién de perfiles laborales en portales de Internet (se tiene un espacio en la
famosa pagina de “Computrabajo” donde se ofertan las vacantes) y por

recomendaciones de los propios colabores.

Una vez que los interesados se reportan, en el area administrativa se revisan
sus recomendaciones de anteriores trabajos, documentos oficiales y solicitudes
laborales. Actualmente solo se les pide minimo 2 cartas de recomendacion de
anteriores trabajos, donde se pide informacién de su desempefio y el motivo de su
salida (si hay buenos comentarios se les cita para empezar a trabajar en dias
posteriores). También se les solicitan los documentos basicos como credencial del
INE, acta de nacimiento, etc. En caso de que no tengan experiencia, se les piden

cartas de recomendacion personal.
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En torno al Proceso de Capacitacion, es preciso anotar que, al ingresar el
colaborador nuevo al area de cocina, inmediatamente empieza a desempefiar sus
funciones basicas y es capacitado por la persona del area encargada, supervisado
por el mismo chef o mayora. Para ello, se les da una revision teérica general de la
estructura y funcionamiento del restaurante, para luego recibir un entrenamiento
practico por parte de algun supervisor, chef o encargado de area, quienes son los
encargados de evaluar sus avances, aunque de modo informal. Lamentablemente,

todavia no existe una capacitacion para el desarrollo de talentos.

Si llega a ingresar al area de piso o comedor (para atencion al comensal), su
primer puesto serd como garrotero o ayudante de mesero. En ese momento, el
mesero que lo tiene a su cargo empieza por explicarle el funcionamiento del area 'y
se les entrega la carta para que la estudien, entre otras actividades de preparacion

para el servicio (Restaurante Tradicional, 2012).

En la actualidad se imparte induccion a los colaboradores de nuevo ingreso
donde se les da informacién basica del restaurante: se les muestra el organigrama,
horarios de entrada, instalaciones, el uniforme que corresponde a cada area, etc.
De modo particular, a mesero y garroteros se les capacita con catas de vinos y
licores de las marcas que ofrecen en el restaurante; a su vez, al personal de cocina
se les envia a cursos para el “uso higiénico de los alimentos”; también el chef les
ensefia buenas practicas de limpieza. Son las Unicas areas que reciben cursos de

capacitacién, pues las demas rara vez los toman.

Sin embargo, el area de recursos humanos actualmente todavia tiene varias

deficiencias, ya que antes no habia induccion, ni se investigaba al personal de
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nuevo ingreso, por lo cual hubo malas experiencias al contratarlos solo por la

necesidad de cubrir la vacante.

En cuanto a la Contratacion, la persona de nuevo ingreso no firma ningun
contrato, solo se le canaliza con su jefe inmediato quien en el transcurso le va

explicando sus funciones.

Con respecto al proceso de evaluacion, no se aplican evaluaciones regulares
ni estandarizadas al personal. En concreto, solamente cuando hay renovacion de
alguna certificacion, se le pide al personal que repase informacion referente al
certificado que se va a renovar. En este sentido, aunque el Restaurante cuenta con
varias de estas acreditaciones, una vez obtenida comunmente no se le da

seguimiento hasta que se aproxima la renovacion.

3.2.4. Situacion socio-econémica actual (2015-2016)

El crecimiento del restaurante ha sido notable en los Ultimos afios. Por
ejemplo, en el afio 2009 apenas contaba con una plantilla de 30 colaboradores,
mientras que actualmente (agosto de 2016) tiene 85 colaboradores.

Tocando el tema de las ganancias, el restaurante produjo en 2015 ingresos
anuales por $ 34, 575, 905.00, con un promedio mensual de $ 2, 881, 325.42. Con
referencia al numero de clientes, los datos obtenidos en 2016 se presentan en la
Tabla 3.3.
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Tabla 3.3. NUmero de clientes en el periodo enero-julio 2016.

2016 Total Total
cubiertos mensual

Desayuno 763

Enero Comida 3121 3901

Cena 17

Desayuno 507

Febrero Comida 3183 4610
Cena 920
Desayuno 726

Marzo Comida 3672 5223
Cena 825
Desayuno 1145

Abril Comida 4152 6949
Cena 1652
Desayuno 1621

Mayo Comida 4224 7202
Cena 1357
Desayuno 1560

Junio Comida 4098 6928
Cena 1270
Desayuno 1179

Julio Comida 4915 7392
Cena 1298

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Abordando el numero de colaboradores como variable indicadora del
crecimiento, en 2015 se finalizé el afio con 72 personas, en tanto que en 2016 se
alcanzé una plantilla aproximada de 85 personas. Es correcto apuntar que hay
personal de apoyo adicional los fines de semana (por lo regular estudiantes), para
auxiliar al area operativa (sobre todo en el caso de meseros y ayudantes de

meseros, hostess, etc.).

En torno a los salarios, los meseros y ayudantes de meseros, tiene un salario
actual de $ 75.00 pesos al dia. No obstante, el ingreso fuerte para ellos son las
propinas que les dejan los comensales. Por su parte, el Jefe de Barra y los auxiliares

de barra ganan alrededor de $ 3000 a 6,500 mensuales, pues también se llevan un
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porcentaje de las propinas. Los hostess ganan cerca de $ 4500 mensuales. Los

valet parking consiguen $ 75.00 diarios, mas propinas.

A su vez, los colaboradores de limpieza ganan $ 6,000.00 al mes; los de
cocina varian desde $ 4500, que gana un lava loza, hasta $ 16,000 mensuales, que

obtiene el chef, aunque también se les entregan propinas.

En el sector administrativo, los salarios van desde $ 6,500 hasta $ 15,000
mensuales. Por su parte, los trabajadores de mantenimiento ganan un monto de $

5,000 mensuales, y los de almacén aproximadamente lo mismo.

En lo concerniente al periodo promedio de permanencia, donde se registra
mayor rotacion es en el comedor, con los meseros y ayudantes de meseros, pues
algunos solo duran un dia. En esta situacion influye que, para ingresar al puesto de
ayudante de mesero, deben aprender la carta, conocer los platillos, etc.,
dependiendo de la propina que les dé el mesero con el que trabajan. También tiene
influencia el ambiente de mesero-capitan y mayormente la relacion chef-mesero, ya
qgue debe ser del agrado del chef para que agilice su servicio y los apoye durante

Su jornada.

La cocina también es una de las areas que cambian constantemente de
colabores, pero cuenta con menor rotacion. El chef lleva el mismo tiempo que el
restaurante en servicios (23 afios), y hay personal que ya lleva de 10 a 3 afios. En
las demas areas se suele presentar mayor permanencia del personal. Por ejemplo,
en el sector administrativo una persona ya lleva 15 afos de antigiiedad; un valet
parking cuenta con 20 afios; hay cajeras con 5 - 7 afios; y el encargado del almacén

tiene ya 5 afos.
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Las prestaciones otorgadas a los trabajadores son las minimas de ley:
aguinaldo, vacaciones, prima vacacional, seguro social. Adicionalmente se otorga
la prestacion de fondo de ahorro, del dinero de ese fondo se les suele prestar a los
colaboradores. De tal modo, al final de afio un trabajador que haya solicitado un
préstamo del fondo debe liquidarlo, ya que este fondo de ahorro, asi como también
los intereses generados, se reparte entre los empleados. También se les da una

comida al dia, sin costo; uniformes y descanso el dia de su cumpleafios.

A pesar de estos ingresos y prestaciones, existen problemas, sobre todo en
la gestion de personal. Las problematicas mas frecuentes con los colaboradores y

coémo afectan éstas al funcionamiento de la empresa:

. Rotacién de colaboradores, sobre todo en area de comedor.

. Robo de cosas personales y dinero entre colaboradores.

. Drogas (se han encontrado entre sus pertenencias)

. Poca actitud de servicio.

. Falta de trabajo en equipo.

. Para algunos puestos, la persona encargada no esta calificada
(comunmente ocupa ese puesto por recomendacion).

. Deficiencia en procesos (duplicidad en actividades)

. Atraso en la entrega de informacion.

Por otra parte, algunos de los conflictos que se crean son la division entre el
personal o la creacion de bandos, los cuales generan rivalidad, chismes, diferencias
personales, mala atencion al cliente, quejas, mala fama, trabajo incompleto, atraso

en algunos procesos y pérdida de clientes.
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Profundizando en los conflictos y limitaciones referidos, en el siguiente
capitulo se hara una presentacion de casos especificos donde pueden observarse
tanto las fortalezas como las debilidades de los actuales sistemas usados en las
dos empresas estudiadas. Cabe resaltar que este andlisis se efectia desde el punto
de vista de las autoras de esta tesis, asi como de las contribuciones de varios

colaboradores que han participado en diversos procesos de gestion de personal.
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CAPITULO IV
INVESTIGACION DE
CAMPO Y
METODOLOGIA
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CAPITULO IV INVESTIGACION DE CAMPO Y METODOLOGIA

En este Capitulo se exponen los hallazgos encontrados tanto por observaciones
directas de las autoras de este trabajo, como por entrevistas a colaboradores de las

dos empresas estudiadas.

4.1. INVESTIGACION DE CAMPO

Con base en la informacién recopilada se procedio a realizar un diagndstico de las
dos empresas estudiadas (el Despacho Contable y el Restaurante Tradicional) por
medio de entrevistas y observaciones directas. Las que sirvieron como estudio de

caso Y la informacién estan contenida en capitulo Ill.

4.2. METODOLOGIA

Tras la investigacién documental de la empresa, realizada en el anterior capitulo,
en esta seccion se expone a través de una bithcora como se llevd a cabo la
investigacion de campo tanto en el Despacho Contable como en el Restaurante

Tradicional, como se muestran en las tablas 4.1y 4.2.
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Tabla 4.1. Bitacora de actividades de investigacion en el Despacho Contable.

Fecha

27-mayo-2016

31-mayo-2016

06-junio-2016

06-junio-2016

15-junio-2016

20-junio -2016

Fecha

Accion
Se solicita entrevista con
el director general del
Despacho contable
Visita a las instalaciones
del Despacho.
Entrevista con la Gerente

de Administracion.

Se realiz6 una entrevista

con el gerente del
departamento de
auditoria.

Se realiz6 una entrevista

con el Gerente del
Departamento de
Contabilidad.

Segunda entrevista con la
Gerente del
Departamento de

Administracion.

3era entrevista con la
Gerente del Depto. de
Administracion

Accion

Resultado

El director general autoriza que
el estudio de caso se realice
con informacién del Despacho.
Se visitaron y se identificaron
las instalaciones del despacho
y se obtuvo informacion acerca
de los antecedentes del

mismo.

Se conocieron los procesos de
trabajo en particular los del

departamento de auditoria.

Se conocieron los procesos de
trabajo, en particular los del
Departamento de Contabilidad.

Se obtuvo informacién con
respecto a datos econdmicos
del despacho e informacion
administrativa del mismo.

Se obtiene informacion mas
completa respecto a la
administracion.

Resultado
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27-julio 2016

27-julio-2016

29-julio -2016

Entrevista numero 1,
aplicada a un colaborador

de la empresa

Entrevista ndmero 2

aplicada a otro
colaborador de la
empresa

Entrevista numero 3

aplicada a otro
colaborador de la
empresa

Fuente: Elaboracion propia

Se realiza

entrevista.

Se realiza

entrevista.

la primera

la  segunda

Se realiza la tercera entrevista.
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Tabla 4.2. Bitacora de actividades de investigacion en el Restaurante

Tradicional.

Fecha

30-mayo-2016

03-junio-2016

07-junio-2016

08-junio-2016

10-junio-2016

Accidn
Se solicita entrevista con el

Director General

Visita  personal a |la
empresa.

Interaccion con algunos
colaboradores.

Entrevista con el Director

General.

Visita a la empresa para
observar el trabajo de los
colaboradores de area
operativa

Visita a la empresa para

observar el trabajo de los

colaboradores del é&rea
administrativa.
Entrevista con el

colaborador encargado de
RH

Resultado

Se autoriza que la empresa
participe en el caso de estudio.
Se conoce fisicamente la

empresa, identificando los

diferentes departamentos vy
areas de trabajo.
Se identificaron algunos
procesos administrativos de
trabajo.

Se conoce a las personas que
integran el organigrama.

Se identifican los procesos que
cabo

llevan a meseros,

ayudantes de meseros Yy
personal de cocina

Se conocen los procesos que
lleva a cabo el personal que
reporta de manera directa a
direccion general.

Se entrega informacion de la
empresa: organigrama, perfiles
de puestos, descripcion de
procesos.

del

reclutamiento,

Se obtiene informacion
proceso de
seleccion de personal vy

contratacion.
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13-junio -2016

17-junio-2016

20-junio-2016

Fecha
27-junio -2016

Entrevista con el
colaborador encargado de
RH

Visita a la empresa para
estar observar una platica

de induccion

Visita a la empresa para
observar la capacitacién a
los colaboradores del area
operativa (meseros,
capitanes y barman)

Entrevista con un
colaborador encargado de

RH

Accion
Visita a la empresa para
entrevistar al director

general

Se

proceso de

del

capacitacion vy

obtiene informacion
evaluacion.
Se conoce y se observa la

interaccion que tiene con los

colaboradores de nuevo
ingreso.
Se obtiene informacién de

Gestion de Talento Humano.
Se consigue informacion sobre

la Gestion de Talento Humano.

Se muestran sus procesos de
reclutamiento y seleccién, asi
como la forma en como integran
expedientes. También se
explica su proceso de
investigacion a los
Se

calendario de capacitaciones

colaboradores. presenta

programadas para el é&rea
operativa, y algunos indicadores
de evaluacién a personal del
area operativa.

Resultado
Se proporcionan algunos datos

econdmicos de la empresa. Se
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04-julio-2016

25-julio-2016

25-julio-2016

25-julio-2016

Visita a la empresa para
entrevista con un
colaborador encargado de

RH

Se visita la empresa para
llevar a cabo entrevista con
el colaborador No. 1 (el cual
solicito no se revelara su
nombre)

Se visita la empresa para
llevar a cabo entrevista con
el colaborador No.2 (el cual
solicito no se revelara su
nombre)

Se visita la empresa para
llevar a cabo entrevista con
el colaborador No.3 (el cual
solicito no se revelara su

nombre)

Fuente: Elaboracion propia (2016).

complementa informacion sobre
Gestion de Talento Humano.
Resolucion de dudas vy
reconocimiento de la
informacion sobre Gestion de
Talento Humano.

Nos permiten interactuar con
algunos colaboradores y

obtener informacion para

desarrollo de la Gestion de

Talento Humano.
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Adicionalmente a lo sefialado en la bitdcora, a continuacién, se presenta un

analisis de los hallazgos mas importantes de las entrevistas.

4.3. ENTREVISTAS Y OBSERVACIONES DIRECTAS

4.3.1. Andlisis e interpretacion de entrevistas

En ambas empresas estudiadas se realizaron 3 entrevistas a colaboradores (6 en
total), las cuales constaron de 12 preguntas abiertas con un tiempo limite de 2
minutos y medio por cada respuesta. Debido a su extension, tales entrevistas se
exponen en los Anexos A y B, por lo que en este apartado solo se revisan sus

aspectos mas relevantes.

4.3.1.1. Despacho Contable

Andlisis de la primera entrevista:

Esta entrevista se le realiz6 a una mujer de 27 afios de edad, quien actualmente
(agosto de 2016) aun forma parte del despacho. Ella cuenta con 7 afios de
experiencia profesional y 4 de practicas en el despacho. La fecha en que se llevo a

cabo la presente entrevista fue el dia 27 de julio de 2016.

Refiriendo su proceso de reclutamiento, ella explicé que llegd gracias al
apoyo de un amigo cercano, quien le hizo saber que habia una vacante son su perfil

y la recomendd como una persona responsable y comprometida. Por esta razon,
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ella envio su CV al correo que las personas del despacho contable le habian
indicado. Después de algunos dias, ellos le habian llamado para acordar la primera

entrevista con el Gerente de Contabilidad.

En cuanto a su proceso de seleccion, la entrevistada conté que ocurrié a
partir de dos entrevistas: la primera fue realizada por el Gerente de Contabilidad,
quien le aplicé un examen de conocimientos; y la segunda por parte del Director
General de la empresa, persona decisiva en su contratacion. Los requisitos que le
fueron solicitados se limitaron a que tuviera experiencia en el calculo de impuestos.

Ambos consideraron que si cubria el perfil y la contrataron.

Con respecto a su contratacion, a la entrevistada le ofrecieron un contrato
sencillo donde solo se establecian las prestaciones minimas de ley: un sueldo
decoroso, aguinaldo, prima vacacional, seguridad social y los dias de descanso.
Cabe resaltar que estos términos de contratacion fueron similares para todos los
colaboradores. El incentivo que logré motivarla a ingresar en la empresa fue el
obtener un sueldo mayor en comparacion al que ella ganaba en su trabajo anterior.

Ella declaré que los salarios han aumentado, pero las responsabilidades también.

Un aspecto relevante del contrato, de acuerdo a la entrevistada, es que una
persona que desea renunciar debe informar de esa decision con al menos 15 dias
de anticipacién, para poder conseguir y capacitar a alguien mas. No obstante, esta
situacion no siempre se cumple, derivado de las tensiones finales entre empleado y

empleador.

Sobre su capacitacion, realmente no hubo un proceso como tal, inicamente

se le explico lo que tenia que hacer y con el paso del tiempo ella fue aprendiendo
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las actividades de la empresa “sobre la marcha”, practica comun en las PyMEs,
donde se utiliza a otros colaboradores mas capacitados para cumplir con este fin.
Ajustandose a estas medidas, ella refiere haber capacitado a otros, explicando el
funcionamiento de la empresa y para qué sirve todo lo que hace el Departamento
de Contabilidad.

Dicha empleada considera que sus principales talentos son la resolucién de
problemas de la forma mas rapida posible, y la eleccion de materiales informativos
relacionados con la empresa para mantenerse actualizada. Piensa que la empresa
reconoce sus talentos debido a que con el paso del tiempo se le han asignado mas

responsabilidades.

Por otra parte, a su juicio desde el inicio del proceso de reclutamiento se
deben realizar pruebas donde uno ubique cuales son los talentos de los posibles
colaboradores, para ser aprovechadas en las actividades de la compafiia.

Alrededor de la evaluacion, la persona encargada de la evaluacion en el
despacho es el jefe directo de cada colaborador, quien va observando las aptitudes
y las actitudes de sus colaboradores ante las tareas asignadas. Debe resaltarse que
la evaluacién del jefe directo puede ser tendenciosa, dependiendo de la relacion
que establezca con sus colaboradores; lamentablemente lo que pueden provocar
este tipo de evaluaciones es que el jefe directo impida el desarrollo de candidatos

potencialmente peligrosos para derrocarlo.

2do analisis de entrevista
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Se realizd la entrevista a un joven de 33 afios de edad, quien lleva 10 afios
colaborando para el despacho contable. La entrevista se llevo a cabo el dia 27 de
julio de 2016.

Se entero de la vacante a través de los anuncios pegados en su universidad,;
hizo una llamada, le dieron la cita y acudi6 inmediatamente. El lleg6 a la empresa
por la necesidad de adquirir experiencia, ya que en esa época todavia se
encontraba en la Universidad, ademés de que, como muchos jévenes, requeria de
algunos ingresos para costear sus pasajes, comidas, etc. Este sistema se ha
modernizado, pues ahora las vacantes se ofrecen directamente en portales de

Internet.

La persona responsable del proceso de contratacion, en su caso, fue el
gerente del &rea, ya que era él quien necesitaba a un colaborador con cualidades
especificas. Su desempefio como jefe, comenta el entrevistado, no era muy bueno,
siendo el reflejo del departamento que manejaba. De manera llamativa, €l indica
qgue no realizé ninguna prueba, pues para su contratacion solo fue necesaria la
entrevista con el gerente, la cual dur6 40 minutos y se enfocd en sus inquietudes
personales. De hecho, no sabe bien cuales fueron los criterios de seleccién de
personal que utilizd el despacho en su caso, pues Unicamente al finalizar la
entrevista se le dijo que habia cubierto bien el perfil. Al respecto comenta que, hoy
en dia, las cosas ya son diferentes, pues el proceso es mas definido, ya que se
realiza una entrevista con el supervisor, quien les aplica a los candidatos un
pequeio examen de conocimientos; una vez que este encargado considera que el
candidato cuenta con la experiencia necesaria para cubrir el puesto, se lo informa
al gerente del area, para una segunda entrevista, el cual decide si se contrata al

personal adecuado.
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Con respecto a su contratacion, el entrevistado no recuerda cuéles fueron los
términos de su primer contrato. Es mas, ni siquiera recuerda haber firmado ningan
contrato, pues sus jefes solo le hablaron del horario y del sueldo que iba a percibir.
Con el tiempo le hicieron firmar un contrato de confidencialidad, por lo cual
desconoce si fue por un trato especial o era parte de los criterios de la empresa. El
anico incentivo que le dieron en ese momento fue que el Despacho era flexible en
cuanto al horario y como él estudiaba, fue un gran aliciente. Otro estimulo fue que
le ofrecieron un sueldo superior al de sus compafieros de trabajo, debido a que
cursaba una carrera profesional. Actualmente se siguen ofreciendo los mismos
incentivos (flexibilidad en el horario y sueldos mas altos para el mas capacitado), lo

gue muestra poca creatividad en la empresa.

En lo conducente al proceso de capacitacion, en su caso fue impartido por
su supervisor y solo duraba un lapso de quince dias, en los que éste se sentaba con
sus subalternos y les iba explicando todo el proceso que se llevaba a cabo por la
prestacion de los servicios. Cuando el supervisor notaba que algun colaborador ya
era apto para realizar las tareas que se esperaba de ellos, les permitia que lo
realizaran por su cuenta. Esto ha cambiado en los dltimos afios, ya que la
capacitacién ahora es semanal, aunque la préactica de tener al lado constantemente

a un supervisor no varia.

Actualmente, al entrevistado le ha tocado participar en la capacitacion del
personal por tener el cargo de supervisor en primera instancia. Por eso, ahora el
mas consciente de las necesidades de un miembro de nuevo ingreso, por lo cual le
brinda toda la confianza a la gente nueva, contestando sus dudas y explicandoles

todos los procesos, lo cual hace menos complicado el trabajo para todos.
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Sobre sus talentos, el entrevistado menciona a la responsabilidad, la
paciencia para resolver ciertos problemas que surgen y la habilidad profesional para
sacar adelante diversos retos profesionales. Afirma sentirse valorado por su jefe
inmediato por la forma como lo trata y los incentivos econémicos que se le han ido
dando.

Tocando el tema de la evaluacion, el colaborador comentd que hoy en dia no
existe un departamento o una persona que realice las evaluaciones de desempefio,
pero comenta que su jefe inmediato va evaluando la forma de trabajar de todos

constantemente.

3er Analisis de entrevista

Esta entrevista se le hizo a un hombre de 46 afios, quien lleva 23 afos
colaborando en un despacho contable. La entrevista se realizé el 29 de julio de
2016.

Su proceso de reclutamiento fue muy rapido. Uno de los socios del Despacho
era su maestro, quien llegé un dia a la clase mencionando que necesitaba personal
de medio tiempo para trabajar en su negocio. El entrevistado se presentd a la
entrevista y lo contrataron. Su proceso de seleccion fue simple y fue directo, sin
intermediarios. Comenta que el proceso de contratacion ha cambiado porque hoy

en dia todo es electronico.

En su caso particular, la persona encargada de su entrevista fue la jefa del
Departamento de Contabilidad, quien les inquirié a las 4 personas que habian sido
reclutadas que quién se creia capaz de empezar a trabajar para el dia siguiente. El

entrevistado relata que él fue el tnico que se presentd y fue elegido inmediatamente.

El recuerda que no se le aplico ninguna prueba, pero supone que las pruebas

en su caso ya habian sido aplicadas por el maestro a través de la solicitud de
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trabajos escolares. De hecho, muchos maestros buscan contratar alumnos porque
en las practicas escolares es en donde ellos encuentran las mejores oportunidades
de encontrar al mejor personal. Asi, el proceso de selecciéon fue hecho con base en
la observacion y a él se le eligid6 inmediatamente, al ser considerarlo un buen

estudiante.

Este colaborador refiere que, con respecto a su contratacion, en cuanto
empezO a trabajar en el despacho le explicaron que le darian un contrato de
prestacion de servicios. En él le especificaron de forma general las prestaciones
que le otorgarian, los dias de vacaciones que obtendria y mencionaron que el
contrato era el mismo para todos. Siendo para él una gran experiencia profesional,

restd importancia a los incentivos que se le proponian.

Con respecto al proceso de capacitacion, el entrevistado comentd que fue su
jefa de &rea quien le explico las labores las que le correspondian y las que no. Su
manera personal de capacitarse se centrd en buscar asesoria cuanto tenia alguna
duda entre sus demas compaferos de trabajo, ya que cuando comenzd no habia
un departamento que ofreciera cursos de capacitacion de ningun tipo. Esto ha
cambiado en la actualidad, pues ahora la compafia busca capacitarlos
semanalmente. Al respecto, a él no se le ha pedido capacitar a otros porque el

puesto que desarrolla no lo requiere.

Esta persona resumié que sus principales talentos son ser responsable,
ético, honrado y muy sincero con sus clientes. Por ello, siente que sus jefes en
verdad lo valoran y reconocen su trabajo, ya que él mismo ha escuchado a sus

clientes referirse bien de él ante sus superiores.
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Sus comentarios en torno a la manera correcta de aprovechar el talento de
otros colaboradores son motivar a que desarrollen sus talentos en bien de la
empresa, asi como motivarlo haciéndolo sentir a gusto realizando la actividad que
se le asigna. En su opinién, la empresa debe conocer cuales son los objetivos y
metas particulares de cada trabajador.

Finalmente, sobre el proceso de evaluacién, expres6 que la persona
encargada de evaluarlo es el Director General, su jefe inmediato, pues en la
empresa no se cuenta con un area especial que realice algun tipo de evaluaciones
a los colaboradores. El Director le ha mencionado en varias ocasiones cuales son
sus areas de oportunidad, viendo en él a un candidato potencial para cubrir varios

puestos debido a su gran disposicion de servir a la compafiia.

4.3.1.2. Restaurante Tradicional

Analisis de la primera entrevista

El 25 de Julio del 2016, se realiz6 una entrevista a un colaborador del
Restaurante, quien al momento de la entrevista contaba con 26 afios de edad, 4
afios de experiencia profesional en el ramo de la Gastronomia y que actualmente
tiene dos afios en la empresa (la entrevista completa se incluye en el Anexo B). La
entrevista inicié con el tema de la busqueda de empleo, con el fin de poder conocer
de una mejor manera a través de cual canal de comunicacion fue como este
candidato se habia enterado de la vacante que ofrecia La Noria, a lo que él
muchacho contestd que habia sido a través de la pagina oficial de Computrabajo,
considerada una pagina efectiva de respuesta inmediata, a diferencia de otros
buscadores de empleo. El candidato refirié haber sido contactado tras una semana

de haberse postulado para esta vacante.
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Durante su reclutamiento, el candidato conté que fue entrevistada por la
Directora General del Restaurante la Noria. Durante ella, se le hizo una revision
conjunta del perfil necesitado, cuestionandosele si el lugar de trabajo y sueldo que
se le ofrecerian eran de su satisfaccion. El colaborador narr6é que, una vez concluida
la reunidn, se le turnd con el Jefe del area para la cual trabajaria (la cocina): el Chef,
quien le explicé detalladamente cuales serian sus funciones, horario de trabajo,
responsabilidades y expectativas sobre su desempefio. Posteriormente, para la
contratacion, se le solicito la entrega de documentos necesarios para su
contratacion, iniciando con sus labores el dia fijado por la empresa. Cabe decir que
su primera capacitacion la recibi6 de otros colaboradores contratados quienes
conocian bien el rol de su puesto y necesitaban explicarle codmo se manejaban las

cosas en el lugar.

Al preguntarle al colaborador la calidad del servicio de reclutamiento, él
comento que, en su opinion, era deficiente, debido a que la Directora General era
quien llevaba a cabo el proceso de contratacion, turnando al candidato directamente
con el jefe de area, pero que a su consideracion se requeria de una persona que se
dedicara al 100% al proceso de contratacion y que también pudiera servir de vinculo
entre el Director y el Jefe de area. Al interrogarle sobre si se habia percatado de
algun cambio en las politicas de contratacion, el colaborador contesté que las
practicas de reclutamiento que le habia tocado observar durante estos dos afios de

experiencia en la empresa seguian sido las mismas.

Con respecto a las pruebas que se le realizaron para ver si cumplia con los
talentos requeridos, asi como los requisitos que inicialmente se le habian solicitado
para poder pertenecer a la misma, el candidato refirio que no hubo mayor prueba
que la entrevista verbal tanto con la Directora como con el Chef. Los documentos
solicitados fueron los mismos que se solicitan a cualquier colaborador en México.

Cuando se le pregunté con base a qué criterios habia sido seleccionado por la
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empresa, el candidato refirié que simplemente lo contrataron por considerar durante
la entrevista que cubria con el perfil para el puesto; sin embargo, afirmé que estos

criterios han ido cambiando segun las necesidades del restaurante.

Con respecto a su contratacion, el colaborador manifestd que solamente se
le habian dado a conocer el monto del sueldo, su horario de trabajo, duracion del
contrato y personas con las que tendria que trabajar. En torno a los incentivos que
se le habian ofrecido si desempefiaba con rectitud y profesionalismo su trabajo, él
manifestd que se le habia prometido un aumento de sueldo y crecimiento laboral,
pero que al tiempo de labor que ya contaba con dos afios no habia visto cumplir

ninguna de estas dos promesas.

Al respecto de la capacitacion, el colaborador coment6é que, mas alla de lo
que le explicaron en un inicio sus comparieros de trabajo, €l habia aprendido “sobre
la marcha” a saber lo que se esperaba de él, llegando a conocer el sistema de
trabajo por el que se regia el restaurante a través de la formulacion de preguntas.
Cuando se le cuestion6 si habian cambiado las politicas de la empresa en este
respecto desde su contratacion, él sefialé que habia “mejorado un poco y que ahora
se esmeran en que el candidato conozca primero cudl sera su lugar de trabajo,
explicandole sus funciones especificas”. Sin embargo, comenté que no ha

participado en la capacitacién de nuevos colaborares en su area.

Al tocar el tema de sus talentos especiales que son valorados en su labor
dentro del restaurante, el estimé que son “aprender facilmente, tomar la iniciativa y
ser sociable”. En cuanto a lo que implica tomar la iniciativa dentro del restaurante,
considera que es un factor de riesgo, ya que se genera fricciones, abuso en la carga
de trabajo sobre los colaboradores acomedidos y malestar por parte del personal

que, al percatarse de la situacion, decide mejor no participar.
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En cuanto a la contribucion al desarrollo de sus talentos, el colaborador
menciono, sin dudarlo, que la definicion de roles de trabajo deberia de ser lo
principal, ya que, conociendo las funciones de cada puesto, podria establecerse que
colaborador es el mejor para cada actividad, con el fin de poder gozar de ascensos
y mejores sueldos con base en sus habilidades. También sugirié6 tomar mas en
cuenta al personal en cuanto a sus opiniones sobre la manera mas adecuada de

realizar sus actividades, ya que es notorio que muchas veces no se les considera.

Sobre el proceso de evaluacién, el colaborador refirio que la funcién de
evaluar a los colaboradores estaba a cargo de la Directora General, quien lo hace
mensualmente; ademas, indicé que no le habia tocado evaluar personalmente a
ningun colaborador. Otro aspecto que puntualizé es que la evaluacion dependia de
cada area de trabajo. En la cocina, se realiza a partir de los distintivos que maneja
el restaurante, reconociendo actitudes como la creatividad al ofrecer los platillos de

la carta o las bebidas de la barra, asi como el servicio para generar mejores ventas.

Andlisis de la 2da entrevista
Esta fue realizada a una mujer de 28 afios de edad, que labora cuenta con 4
afios de experiencia profesional, dos de ellos laborando en esta empresa. La

entrevista fue realizada el dia 25 de julio del 2016.

Inicialmente se le pregunté como habia llegado a trabajar en la empresa, a
lo que ella respondi6 que le habia informado sobre la vacante un empleado de esta
misma empresa, por lo que el proceso de reclutamiento para ella habia sido
bastante sencillo debido a que en su caso solamente habia sido entrevistada por la
Directora de la empresa, su jefa inmediata. Por lo que sabia, no ha cambiado dicho

procedimiento desde su ingreso.
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Hizo la observacion del buen trabajo que desempefia la Directora en cuanto
al proceso de reclutamiento, pero comentd, por otro lado, que hacia mucha falta
contar con un departamento de Recursos Humanos, el cual permitiera seleccionar
al personal de una manera mas enfocada en las necesidades reales de cada

Departamento.

Sobre su seleccién para el puesto, ella expresd que no se habia realizado
ningun tipo de prueba préactica, tactica o psicométrica; y que solo se le habia
solicitado la entrega de documentacion general y contar con el titulo de contadora

para darle el puesto.

Con respecto a los términos en que se le habia dado su primer contrato en
la compainiia, ella admiti6 que no hubo un contrato de por medio y que solamente
habia firmado un aviso de privacidad, el cual les era requerido a todos los
empleados de la empresa y que, por lo mismo, en un inicio no supo bien si su

contratacion seria temporal o definitiva.

Por otra parte, en torno a los incentivos para que se incorporara a la empresa,
éstos habian sido, en un inicio, un aumento de salario y el disfrute de una comida
gratis en el restaurante. También hablo de como la Directora se encargaba de

mantener un clima laboral de armonia y compafierismo entre todos los empleados.

Alrededor del proceso de capacitacion, sefald, de manera interesante, que
en su area dicho proceso se abordaba bajo la estricta supervision de la titular del
Departamento de Contabilidad. Aunado a ello, expuso que el proceso para conocer
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los procedimientos en su area no habia variado desde su llegada. También

reconocio no haber participado en la capacitaciéon de nuevos empleados.

Al hablar del desarrollo de sus talentos, ella explicé que algunos de ellos eran:
buena capacidad de sintesis, gran sentido del compromiso Yy suficientes
conocimientos contables, los cuales habia utilizado en el desempefio de su trabajo,
pero que por lo general no habia un incentivo por parte de la empresa para
incentivarlas en sus actividades. Ella reconocié haber hecho uso de sus mejores
habilidades sin que hubiera de por medio recompensa alguna, ni en salario, ni en

gratificaciones verbales.

En este sentido, tocando el tema del desarrollo de los talentos, para ella lo
primero que habria que hacer era identificar los talentos de cada uno de los
empleados del restaurante para notar si la seleccién de personal efectuada estaba
verdaderamente basada en las necesidades especificas de la empresa.

Meditando en la mejor manera de llevar a una empresa al éxito, la
entrevistada plante6 que, una vez que las personas que laboran dentro de la
empresa empiezan a identificar el talento de cada compafiero, es necesario
involucrar y comprometer a todos los trabajadores para compartir el mejor de sus
talentos en pro de la empresa, maximizando su rendimiento. Para lograrlo, ella
valoré como indispensable inculcar la filosofia de la empresa en cada uno de ellos,
crear un buen ambiente de trabajo y establecer un sistema de motivacion e
incentivos entre los empleados; ya que cuando un empleado siente que sus talentos
son altamente apreciados por sus contratantes y compaferos de trabajo, denota
una mayor confianza en si mismo y transmite alegria al saber que sus talentos son

notados por los demas.
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En este sentido, el ambiente de los restaurantes es comun notar al mesero
cansado, al mesero motivado, al divertido, a aquel que siempre se esfuerza en
hacerse presente frente al cliente. Esto sucede cuando cada cual se enfoca en ser
él mismo, comento la empleada de manera extendida, “si ser uno mismo representa
el reflejo del positivismo, la actitud orientada hacia el servicio, y la satisfaccion de lo

que se realiza, el resultado siempre sera bueno”’.

En torno a la evaluacion, ella refiri6 que lo hace la contadora, y no un
psicologo o algun especialista en gestion de personal dentro del Departamento de
Recursos Humanos, haciéndolo a través de los resultados entregados
mensualmente por las diferentes areas. Asi, considera que es necesario contar con
un buen método de evaluacién, el cual permita descubrir las necesidades de
formacion o capacitacion de otros empleados, fundamentar en cuales de los casos
deberian darse las promociones de cargos o los ascensos a puestos importantes, y
modificar salariales en base a las competencias de cada cual. Los factores que ella

sugiere deben ser evaluados son:

. Buena comunicacion: expresion oral y escrita

. La constancia

. El dinamismo: velocidad en la ejecucion de tareas

. La calidad del trabajo: precision, garantias y presentacion del trabajo
. La entrega: disponibilidad y dedicacion

. La puntualidad

. El volumen de trabajo

. El trabajo en equipo

. La organizacion y planificacion en sus tareas

. Superacion que se ha alcanzado en un tiempo record

3er andlisis de entrevistas
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Se realiz6 a una empleada de 31 afios que cuenta ya con 10 afios de
experiencia profesional laborando en el area de la gastronomia, de los cuales 8 han
sido en esta empresa. La fecha en que se realizo la entrevista fue el dia 25 de Julio
de 2016.

Sobre como encontré la oferta de trabajo, ella refirié haberlo hecho a través
de la pagina de internet “Computrabajo”, a donde mandé su CV; posteriormente se
pusieron en contacto con ella, programaron una cita y la entrevisté la Contadora

General.

Los puntos que se tocaron durante la breve entrevista fueron algunas de las
acciones gue ella debia llevar a cabo, y la especificacion de su horario y salario,
entre otros puntos. Ademas, relata que fue en esa misma tarde, durante la
entrevista, cuando se le dio el visto bueno y la aceptaron para ser parte del equipo,
previa solicitud de sus documentos basicos con los que integrarian su expediente

laboral. En su caso no se le pidieron referencias personales ni de otros trabajos.

En lo concerniente a si ha habido cambios en el procedimiento de
reclutamiento, ella comentd que practicamente no, pues las vacantes se siguen

anunciando en Computrabajo, aunque ahora se piden algunas recomendaciones.

Sobre su capacitacion, ella refiri6 que nunca se le dio un curso de induccion
basico, sino que fue aprendiendo del funcionamiento del restaurante y sus
actividades sobre la marcha. En la actualidad, explicé que se da una platica regular
de induccion al mes, donde se les explica a los nuevos elementos los datos

generales de la empresa para conocer mas acerca de sus operaciones.
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La entrevistada afirmé que se han dado avances significativos, como la
creacion del puesto de RH, también considerada “Asistente de Direccion”, aunque
todavia no tiene la preparacion relacionada con el puesto de RH, sino que se ha ido

formando improvisadamente en las actividades del restaurante.

En su proceso de entrenamiento personal, ella fue dirigida por la Directora
General, quien trabaja de manera directa con ella, asi como por su compafiera de
oficina. Ambas personas fueron quienes la guiaron para tener un panorama general
de la empresa, aunque la mayoria de su aprendizaje se dio modo practico e

informal.

Con respecto a su seleccidon o pruebas para su ingreso, ella comentd no
haber realizado ninguna prueba mas alla de la entrevista y la mera entrega de
documentos generales. Ella considera que fue seleccionada con base a su
preparacién académica, ya que era recién egresada de la universidad y durante sus

estudios habia adquirido alguna experiencia trabajando en un despacho contable.

En torno al reclutamiento, narré no haber firmado ningln contrato, pues fue
de manera general como se le indicd cuanto ganaria y las prestaciones a las que
seria acreedora. Acerca de los incentivos, dice que al inicio no hubo ninguno, pero
que con el paso del tiempo la empresa le ha ayudado, otorgandole un apoyo en
tiempo y recursos para poder estudiar y capacitarse, lo que lleg6 a ser posible por
los buenos resultados en el cumplimiento de sus objetivos; ademas, se le han
otorgado bonos y dentro del organigrama aspira a posicionarse en el puesto de

contadora.
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Ella relatdé que, en su caso particular, las capacitaciones en su mayoria han
corrido por su cuenta, ya que como el restaurante esta afiliado a una Camara
Nacional de la Industria Restaurantera (CANIRAC), quien ofrece cursos para el
personal de los restaurantes afilados a ella, por lo que la entrevistada comenta que
ha tenido la oportunidad de participar en varios. Apunté que la empresa imparte
diversas capacitaciones, aunque por el momento solo son para el area operativa

(personal de cocina, capitanes, meseros, ayudantes de meseros, barman, etc.).

Sobresalientemente, la entrevistada contdé que ha participado en la
capacitaciéon de otros empleados, por lo que se siente atraida hacia el area de
Gestion de Talento Humano, razén por la cual actualmente apoya al encargado del
area de RH en los cursos de induccién, y se pone a disposicion de los colaboradores
de nuevo ingresos para poder ayudarlos ante cualquier duda. De tal forma, dentro
del Departamento de Contabilidad capacita a algunos colaboradores que tiene a su
cargo, explicAndoles paso a paso las acciones en proceso de la codificacion de la
contabilidad, asi como la revision de cortes generales de caja, efectivos, de una
manera muy practica. Concerniente a esto Ultimo, relaté que ciertas personas son
altamente competitivas, lo que pone en jague o siembra duda aun en los mejores
elementos de cualquier compafiia. Sin embargo, una buena practica de la empresa
hacia este tipo de elementos que puedan sentir sus puestos amenazados, es la
lealtad empresarial, que en muy pocos casos se ejerce para lograr que

verdaderamente los empleados se pongan la camiseta de la empresa.

La entrevistada reconocié que sus mayores talentos son la iniciativa, asi
como ser muy conciliadora y practica en la resolucion de conflictos. Muy pocas
personas saben que sus talentos han sido reconocidos por su directora general, con
el fin de no desatar envidias; sin embargo, este apoyo ha permitido su crecimiento
personal y profesional. A su parecer, la empresa debe aplicar pruebas para ayudar

al colaborador a identificar sus talentos, ya que algunos de ellos los desconocen por
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completo; una vez identificados, se podrian implementar acciones para

desarrollarlos y encausarlos en beneficio de su vida personal y de la empresa.

Abordando el proceso de evaluacién de los trabajadores, menciond que la
persona encargada de evaluarla es su jefa directa, la Directora General, por medio
de los resultados en tareas encomendadas, pero que piensa que no existe un
parametro claramente definido ni documentado para cada area en cuanto a su

calificacion.

4.3.2. Revisién de las problematicas en la gestion de empleados

Despacho contable. Debido al reclutamiento poco selectivo y la falta de
normalizacion de los procesos de gestibn de empleados, se han presentado los

siguientes casos dentro de esta compafia:

Caso 1. Auxiliar contable sin experiencia

Hace algunos meses se requeria una vacante con experiencia para tareas
contables especializadas, pero como no se tienen muchas formas para reclutar
candidatos (pues la Unica manera es a través de la bolsa de trabajo de la BUAP y
de otras universidades), los candidatos son limitados. De hecho, se cubri6 la
vacante gracias a un colaborador, quien se encargé de publicar esta vacante en la
pagina de Facebook de la BUAP. Desafortunadamente, la persona fue contratada
aun sin cubrir con el perfil ni tener la experiencia solicitada para el puesto, debido a
que el anico que examen que el despacho aplica no ayuda a conocer cOmo se
encuentra la persona que se desea contratar en cuanto a conocimientos y otras
habilidades de contabilidad.
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Caso 2. Colaboradora de auditoria no asegurada

Anteriormente, los colaboradores no firmaban ningdn tipo de contrato de
prestacion de servicios y no se enteraban de los dias en los cuales les correspondia
descansar, las prestaciones a las cuales tenian derecho y como éstas les
beneficiaban en cuanto a dias de vacaciones, etc. A partir de esta practica, un
problema que surgié fue que en el Departamento de Auditoria se contraté a una
colaboradora de medio tiempo, la cual aun era estudiante y, por ende, al ser
contratada como becaria, no estaba asegurada ante el Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS). Desgraciadamente, la colaboradora tuvo un accidente al salir
justamente del Despacho, por lo que fue llevada al IMSS. Esta chica argumenté que
tenia seguro por parte de la universidad y no hubo ningun problema, pero la Gerente
de Administracibn comprendioé la magnitud del problema, pues al momento de
contratarla no indago si ella se encontraba afiliada al seguro por parte de la
universidad. De no ser asi, el Despacho hubiera estado obligado a proporcionarle

esa seguridad y cubrir sus gastos médicos enteramente.

Caso 3. Colaborador contable no capacitado

Cuando los colaboradores ingresan al despacho no reciben una capacitacion
formal, puesto que es el supervisor quien en muchas ocasiones se encarga de
darles un breve adiestramiento en sus actividades. Sin embargo, al colaborador
dicha capacitacién no los prepara mas que en un 30% de sus tareas, por lo cual el
colaborador debe prepararse por si solo, en la experiencia directa, para aprender a
elaborar sus papeles de trabajo, la determinacién de impuestos y otras actividades

gue se realizan en el Despacho.
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Esto conlleva que, en muchas ocasiones el colaborador invierta mas tiempo
de lo normal al realizar sus tareas asignadas, debido a que regularmente no conoce

como deben realizarse los procesos de trabajo.

Desprendiéndose de estas circunstancias ocurrid que un colaborador de
medio tiempo no fue capacitado debidamente ni en tiempo ni en forma, por lo cual
cada mes seguia cometiendo errores en el llenado de los papeles contables y, en
muchas ocasiones, eran los mismos, repitiéndose mes con mes. Aungue la mayoria
de las veces se realizan las mismas actividades en el Despacho, al no tener la
capacitaciéon adecuada, este empleado realmente nunca entendio el proceso de
trabajo que debia llevar a cabo, ya que los papeles de trabajo que se le encargaban
eran muy faciles de entender, pero como no le fueron explicados desde un inicio,

darles seguimiento se le fue complicando con el paso del tiempo.
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Restaurante tradicional. En esta empresa el tipo de anuncio de reclutamiento

es el siguiente:

Figura 4.1. Anuncio usado para reclutamiento de meseros.

Fuente: Restaurante Tradicional (2016).
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Generalmente, las condiciones de reclutamiento son muy sencillas y casi
nulos los requisitos de ingreso. Esto ha derivado en una ineficiente seleccion de
personal, con las consecuentes repercusiones sobre procesos no normalizados ni
optimizados, como la contratacion, la capacitacion (para el trabajo y para el
desarrollo de talentos) y la evaluacion. Como muestra de ello, enseguida se
describen algunos casos reales que se han presentado en el restaurante en el
periodo 2009-2016.

Caso 1: Almacenista sin experiencia

La vacante de “Encargado de almacén” fue cubierta por una persona
recomendada por otro empleado. Por ello, no importd que no tuviera ninguna
experiencia, ni grado académico afin al puesto, asi como un desconocimiento de
los estandares del distintivo H. Sin embargo, se le dio la oportunidad con el
antecedente de ser una persona trabajadora y de mucha confianza.

Con el paso de las semanas, cuando se realizaron inventarios, otros
empleados comenzaron a detectar mucho producto rezagado y caducado, ya que
dicho almacenista no aplicaba el método PEPS (Primeras Entradas, Primeras
Salidas). Esto provocé un stock elevado, ya que esta persona no tenia un orden en

los pedidos.

Por otra parte, el area de barra se empez6 a quejar porque las etiquetas de
vinos y licores que les surtian estaban mal; por ejemplo, el tipo de vino no era el que
se maneja en carta, etc. Esto les retrasaba en el servicio y llegaba a causar
problemas con el comensal. Ademas de estos reclamos, el area de cocina también

tenia problemas, debido a que habia alimentos en que no se aplicaban ciertas
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especificaciones para su conservacion; por ejemplo, los mariscos debian llegar
congelados y a cierta temperatura, ya que de no ser asi perdian sus propiedades y

podian descomponerse en poco tiempo.

Se le envio al almacenista a una capacitacién sobre el Distintivo H®; sin
embargo, aunque la persona si es trabajadora, no tiene la disposicion para aprender
cosas nuevas, por lo que no se han eliminado por completo esos problemas. Tal
circunstancia ha redundado en que se le restaron puntos a la calificacion que obtuvo
el Restaurante, debido a que este almacenista contestd casi todo mal en las

preguntas que se le realizaron, debido a su poco interés y falta de preparacion.

Caso 2: Ayudante de cocina sin contrato

Debido a que la empresa no cuenta con un contrato laboral en forma, la
empresa se encuentra a expuesta a demandas. Normalmente, al ser despedido, el
empleado debe firma su renuncia voluntaria para ser finiquitado conforme a la ley.
Por estas circunstancias, en alguna ocasion un empleado de cocina se dirigio a la
Junta de Conciliacién y Arbitraje de Puebla a levantar una demanda contra el
Restaurante, argumentando que se le habia corrido y no se le liquido, por lo que la
Direccion Administrativa tuvo que llegar a un acuerdo con el ex empleado y no paso

a mayores.

Caso 3: Meseros que no desean capacitacion

La compafia suele enviar a capacitacion a los meseros a las empresas

proveedoras para que conozcan las marcas y las caracteristicas de los vinos, de

5 El Distintivo H es el reconocimiento que otorga la Secretaria de Turismo, avalado por la
Secretaria de Salud, a los establecimientos fijos de alimentos y bebidas, por cumplir con los
estandares de Higiene y Calidad que marca la Norma Mexicana (SECTUR, 2016).
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manera que puedan recomendarlos a los comensales; también se les inscribe en
cursos para cumplir con las especificaciones de los distintivos y certificados
restaurantes mas reconocidos. No obstante, a algunos de estos empleados no les
interesa capacitarse, aun cuando en el caso de las certificaciones los cursos son
obligatorios, por lo cual varios meseros llegan tarde o no asisten, ya que consideran
gue dicha preparacion “es una pérdida de tiempo”, o simplemente muestran apatia
por estos procesos. Debido a esta carencia de adiestramiento, varios meseros han
cometido errores en la atencion al cliente, lo cual ha causado problemas con los
comensales; ademas, algunos no se toman en serio el trabajo y consumen alcohol

en horas de servicio.

Caso 4: Personal de atencidn al cliente que no habla inglés

Muchos de los comensales del restaurante son turistas extranjeros, que en
su mayoria no hablan nada de espafiol. Lamentablemente, en la actualidad el
restaurante solo cuenta con un mesero que habla inglés, ademas de que ni los jefes
de piso ni las hostess dominan este idioma. Esto ha dificultado ofrecer servicios de

calidad al comensal foraneo, disminuyendo la clientela en este sector.

4.4 DIAGNOSTICO

Concerniente a ello, los problemas que se deben atacar en el Despacho Contable

son:

1. Reclutamiento de personas sin experiencia y que no cubren los requisitos
requeridos.
2. Falta de perfiles de puestos correctamente establecidos para seleccionar a

los candidatos con base en sus talentos.
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10.

Carencia de instrumentos desarrollados y especificos para la seleccion de
candidatos.

Ausencia de manuales y procesos de capacitacion laboral para el personal
de nuevo ingreso.

Desorganizacion en el organigrama, lo que provoca que los nuevos
empleados no identifiquen quien puede capacitarlos.

Contrato de trabajo sin suficientes incentivos y prestaciones, sobre todo
para los becarios y empleados de medio tiempo.

Falta de factores motivadores que lleven a los trabajadores a consolidar su
trayectoria profesional en el Despacho.

Desaprovechamiento de los talentos de los colaboradores, ya que éstos no
son reconocidos ni valorados, por lo que tampoco pueden ser aplicados en
favor de la compaiiia.

Ausencia de un proceso de evaluacién normalizado y estandarizado, el cual
permita promover a los mejores empleados.

Comunicacion limitada entre gerentes, supervisores y colaboradores,

debido a limitaciones de tiempo, lo cual provoca confusiones y errores.

Los problemas que se deben atacar en el Restaurante Tradicional son:

Reclutamiento generalizado y sin establecer estandares minimos de
conocimientos y habilidades.

Poca atencion en la revision de requisitos y antecedentes para los puestos
solicitados.

Falta de un contrato de trabajo bien establecido.

Carencia de capacitaciones oficiales para el area administrativa.

Poco control sobre el personal de servicio (meseros, cocineros, etc.) que
asiste a capacitaciones obligatorias.

Ausencia de un Plan de Capacitacion Integral para desarrollar los talentos

de los empleados.
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10.

11.

12.

Evaluacion unicamente centrada en metas de ventas para los meseros, sin
considerar otros aspectos importantes (formacion profesional y atencion de
calidad, entre otros).

Carencia de un area especifica para evaluacion del personal administrativo,
pues el Unico que cumple con esta tarea es el Director General y muchas
veces no tiene tiempo suficiente para ejecutarla.

No hay indicadores establecidos por escrito para evaluar a los empleados
de la cocina, por lo que este proceso se lleva a cabo solo por la percepcién
de su trabajo por parte del chef.

Nulos criterios para acreditar a personas recomendadas, pues la mayoria
de las veces no tienen nada afin con la vacante ofertada. Ademas, si la
recomendacion proviene de algin mando medio o superior, es dificil que
sus superiores le puedan llamar la atencién, ya que se lo hacen saber
inmediatamente a la persona que los apoyd.

Errores comunes en el personal de las tres areas por falta de capacitacion,
ya que ésta es improvisada e informal.

Fricciones entre empleados y mandos medios (jefes de area), debido a que
los primeros no realizan ciertas actividades o las hacen mal. En gran parte
tal problema se debe a fallas de comunicacion entre estos grupos, pues los
empleados argumentan que nunca se les dijo que esas actividades les

correspondian y tampoco se les ensefié como hacerlas.

4.5. ESTADO DEL PROBLEMA

La hip6tesis enunciada como:

Si se mejora el proceso de Gestion de Talento Humano, para hacer mas

especifico el reclutamiento, mejorar la seleccion del personal, personalizar la
contratacion, preparar a los colaboradores de acuerdo a sus perfiles de talentos,

capacitarlos de manera continua y evaluar la consolidacion de sus talentos; las
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empresas podran cumplir con sus objetivos de acuerdo a las exigencias actuales de

Su entorno.

A través de la revisidbn general del funcionamiento de las dos empresas
estudiadas, asi como de las respuestas de sus empleados sobre los procesos de
administracion de personal, puede probarse parcialmente la hipotesis inicial del
estudio , pues se demuestra que hace falta mejorar el proceso de Gestion de
Talento Humano para resolver problematicas presentes en el reclutamiento,
seleccién, contratacidon, capacitacion laboral, capacitacion para el desarrollo de
talentos y evaluacién de sus trabajadores. La hipoétesis fue probada parcialmente
debido a que al término de este trabajo las propuestas no han sido implementadas

por lo que los resultados quedan en calidad de esperados.

Tras detallar los problemas encontrados en la investigacion de campo,
enseguida se plantean propuesta de mejora de procesos en la gestion de

empleados para cada una de estas empresas.
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CAPITULO V HACIA UNA PROPUESTA PARA LA GESTION
INTEGRAL DE TALENTO HUMANO

En este dltimo capitulo se desarrollan las propuestas especificas para la mejora de
la Gestion de Talento Humano en las dos empresas estudiadas, mismas que se
apoyan en la teoria investigada y los resultados obtenidos a través de la

investigacion de campo.

5.1. PROPUESTA PARA EL PRIMER CASO DE ESTUDIO
(DESPACHO CONTABLE)

5.1.1. Principales hallazgos que articulan las propuestas de mejora

Las carencias del Despacho Contable con respecto a la GTH son: reclutamiento
generalizado y con escasos requisitos; seleccidbn de candidatos sin pruebas
estandarizas, sin indicadores claros, y con un proceso informal; perfiles de puesto
sin desarrollar y un organigrama empirico; contratacion con incentivos minimos para
los trabajadores; capacitacion laboral irregular, sin manuales de procesos oficiales
y poco seguimiento por parte de los supervisores y gerentes; capacitacion para el
desarrollo de talentos practicamente inexistente; y una evaluacion subjetiva,
realizada de manera informal y con poca retroalimentacion por los mandos

directivos.

123



Con base al objetivo general (“Disefiar una mejora en los procesos para la
Gestion Integral de Talento Humano e incluir los pasos de capacitacion para el
desarrollo de talentos en la empresa”), y tomando en cuenta los resultados de la

investigacion, se sugieren las siguientes medidas:

lera parte de la propuesta: Creacion de Departamento especializado y

optimizacion del proceso de reclutamiento

Para poder llevar a cabo un reclutamiento eficiente, se sugiere la
conformacién de un Departamento de Gestion Integral de Talento Humano
(DGITH), el cual se encargue de planificar actividades para la correcta
administracion del personal. Esta dependencia estaria conformada por tres
personas: un psicélogo experto en Talento Humano, un especialista contable que
evaluaria a los candidatos, y un administrador que disefie estrategias para la mejora

continua de los procesos que involucren a empleados.

Aunado a ello, como uno de los graves problemas que tiene esta empresa
contable es comprobar que los candidatos que se presentan cuenten con la
experiencia suficiente y tengan los conocimientos y las habilidades necesarias para
llevar a cabo las actividades de trabajo; se sugiere inmiscuir al personal del propio
despacho en este reclutamiento. Se puede implementar un programa de
recomendacion en el cual, silos empleados logran atraer a candidatos idoneos para
los puestos, se les recompensé con gratificaciones, dias libres pagados y apoyos
para alimentacion y transporte. Posteriormente, los nuevos empleados deberan

recomendar a otros cuando se abra un puesto, repitiéndose el ciclo.

2da parte de la propuesta: Disefio y aplicacion de instrumentos y criterios de

seleccién estandarizados
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Una vez conformado el DGITH, sus primeras labores seran el disefio de
manuales de procesos para la gestion de los empleados, el desarrollo de perfiles de
puestos y la elaboracién de un organigrama optimizado para mejorar la eficiencia
de la compafia. También llevara a cabo el disefio de pruebas especificas para la
seleccidon estandarizada de personal de acuerdo a las necesidades y los objetivos
de la compafia. Tales instrumentos probados e indicadores estandarizados

permitiran valorar los conocimientos y las habilidades de los candidatos.

En esta direccion, se propone realizar sinergias con instituciones
universitarias reconocidas para el desarrollo y la comprobacion de instrumentos de
seleccion de candidatos de alta calidad, asi como la participacion de especialistas
en temas contables que establezcan los criterios para calificar los talentos de los

aspirantes.

3era parte de la propuesta: Reorganizaciéon y fortalecimiento de la

capacitaciéon a través de un Modelo Estratégico

El DGITH debera desarrollar un Modelo Estratégico de Capacitaciones
Integrales (MECI), el cual defina cada una de las etapas de adiestramiento de los
empleados, asi como los indicadores de dominio de su funcion y de eficiencia
profesional. Este modelo se ira implementando paulatinamente en un plazo de dos
afos, hasta que los tres integrantes del DGITH se encarguen plenamente de llevarlo

a cabo, sin intervencién de otros departamentos.

De este modo, el DGITH fungira como un comité de capacitacion,

conformado por personas de amplia experiencia, de manera que puedan ordenar y
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fortalecer la capacitacion por medio de talleres, seminarios, sesiones de
retroalimentacion y otras actividades que fomenten un buen clima laboral y la

resolucién de problematicas entre los empleados.

4ta parte de la propuesta: Reconocimiento de los talentos y generacion

estrategias de seguimiento y reforzamiento

El DGITH, dentro del MECI, debera establecer tanto un programa para la
deteccién y el fortalecimiento de talentos, como un sistema de seguimiento en el
desarrollo profesional de los empleados. A través de este sistema, este
departamento generara informes personalizados sobre los colaboradores para que
los supervisores y gerentes puedan tomar mejores decisiones en torno a ellos. De
tal manera, los empleados podran sentir que sus jefes reconocen y valoran sus

capacidades y logros.

Con este fin, también se considera importante solicitar en las primeras etapas
un estudio profesional (acreditado por empresas como Gallup), para conocer cuéles
son los principales talentos que tienen los integrantes de la empresa, para que asi

el DGITH disefie estrategias para consolidarlos.

5ta parte de la propuesta: Evaluacion positiva y Motivacion de los empleados

a la mejora continua

Una de las funciones principales del DGITH es evaluar de manera
continua y normalizada a los empleados, verificando que vayan alcanzados logros

laborales y personales. Para conseguirlo, realizard evaluaciones positivas, en las
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cuales los que obtengan mejores resultados reciban compensaciones, apoyos y
reconocimientos publicos. De esta forma, se inspirara a los empleados a participar

con motivacioén en las evaluaciones, sacandolos de su “zona de confort”.

5.1.2. Esquemas y diagramas de las propuestas planteadas para el Despacho
Contable

Figura 5.1. Diagrama de las etapas de la propuesta planteada para el

Despacho Contable.

= =
=

-
=

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Se sugiere como parte de la propuesta que por ejemplo el Departamento de
gestion del talento humano considere las recomendaciones que se presentan en las
figuras: 5.2, ,5.3, 5.4, 5.5y 5.6, asi como la Tabla 5.1.
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Figura 5.2. Organigrama sugerido al departamento de Gestidn Integral
de Talento Humano (DGITH)

Director

General
|
| | | |
2 | 2 | 2 | 2 |
Socio 1 Socio 2 Socio 2 Gerente de Gerente de
Auditoria Auditoria Contabilidad Contabilidad Contabilidad Administracion
) ) ) ) ) ) ) )
Suzlej:;\;;c:irade Supervisor de Supervisor de Supervisor de Supervisor de Supervisor de Supervisor de Eenirakn
Interna Auditoria Fiscal Contabilidad 1 Contabilidad 2 Contabilidad 3 Contabilidad 4 Contabilidad
=
| | | | | | |
h | A | A | h | h | A | A |
Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores
1,2y3 1,2y3 ly2 ly2 ly2 1,2y3 ly2
=

Fuente: Elaboracion propia (2016).
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Tabla 5.1. Perfiles de puestos sugerido al DGITH

—77‘
~ Departamento de Contabildad =~
Gerente de Responsable de = Experiencia minima de 5 afios; Toma de decisiones, revision vy
Contabilidad la adecuada contar con titulo profesional; autorizacion de la determinacion para
administracion de  disponibilidad de horario (se el pago de los impuestos y los estados

los servicios cuenta con hora de entrada, pero | financieros, asi como de todos los

contables ante la hora de salida depende del | calculos que solicite el cliente. Apoya
los clientes. trabajo existente); al supervisor en sus dudas; firma de

conocimientos amplios sobre @ estados financieros; dar respuesta a

contabilidad, impuestos y | las dudas y aclaraciones del cliente;

seguridad  social; 'y facil realizar tramites ante el SAT,

expresion de palabra. Finanzas, IMSS, INFONAVIT.
Supervisor Encargado de Experiencia minima de 2 afios; Coordinar personal a su cargo,
de coordinar y con o sin titulo profesional; revision de captura de las podlizas
contabilidad verificar a los disponibilidad de horario; contables, elaboracion de los papeles
colaboradores conocimientos sobre de trabajo para la determinacion de
cumplan con las  contabilidad, impuestos y impuestos, asi como de los estados
tareas asignadas. seguridad social. financieros, aunque no los firma.

Registran los movimientos en el portal
del IMSS, y realizar trAmites ante SAT,
Finanzas, IMSS, INFONAVIT.

Colaborador Empleado que Con o sin experiencia; con o sin | Captura de pdlizas contables;

auxiliar de cumple con las  titulo profesional; estudiantes de = elaboracién de algunos papeles de
contabilidad actividades licenciatura; conocimientos | trabajo para la determinacion de los
contables sobre contabilidad, impuestos y = impuestos; archivo de la

seguridad social. documentacion en los recopiladores;

sacar copias y escanear documentos;
y realizar tramites ante SAT, Finanzas,
IMSS, INFONAVIT.
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Puesto

Gerente de

auditoria

Supervisor
de auditoria

Colaborador
Auxiliar de

contabilidad

Descripcion

Requisitos

Funciones

Departamento de Auditoria (Control Interno)

Responsable de
administrar al
personal y
atender a los

clientes

Encargado de
coordinar y vigilar
alos
colaboradores de

contabilidad

Empleado que
lleva a cabo las
tareas de
contabilidad
relacionadas con

auditorias

Experiencia minima de 8 afios,

contar con titulo profesional,
encontrarse activo en el registro
del

Publicos,

Instituto de Contadores
disponibilidad  de
horario, conocimientos amplios
sobre control interno, auditoria
financiera y fiscal, facil expresion

de palabra.

Experiencia minima de 2 afios,
con o sin titulo profesional,
disponibilidad de horario,

conocimientos sobre control
interno, auditoria financiera y

fiscal.

Con o sin experiencia; con o sin
titulo profesional; estudiantes de
licenciatura; conocimientos
sobre control interno, auditoria

financiera y fiscal.

Toma de decisiones y firma de estados
financieros. Revisar y aprobar los
reportes finales de las revisiones;

apoyar en resolver las dudas del
supervisor; y tener el trato directo con
el cliente para dar respuesta a las

observaciones detectadas.

Coordinar personal a su cargo, no
firma estados financieros; definicion de
objetivos; revision de los avances y
resultados obtenidos, analisis de los
del

cumplimiento operativo, financiero y de

resultados; evaluacion

leyes y obligaciones; realizacion,

revision y presentacion de reportes.

Elaboracion de programas de trabajo,
Informes Mensuales o Bimestrales.
(Power Point y Word), y manuales de
los procesos. Busqueda e
Investigacion de las mejores practicas.
Entrevistas con el personal de las
empresas para el conocimiento de los
procesos: obtenciéon de la evidencia
necesaria del proceso; y solicitud de
papeles de trabajo e informacion de la

empresa.
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DEPARTAMENTO DE AUDITORIA FINANCIERA

Supervisor Encargado de

de auditoria coordinar los
procesos de
auditoria
financiera y
vigilar a los
colaboradores de

contabilidad

Auxiliar de Empleado que

contabilidad lleva a cabo las
tareas de
contabilidad
relacionadas con
auditorias

financieras

Experiencia minima de 2 afios,
con o sin titulo profesional,
disponibilidad de horario,
conocimientos sobre control
interno, auditoria financiera y

fiscal.

Con o sin experiencia; con o sin
titulo profesional; estudiantes de
licenciatura, conocimientos
sobre control interno, auditoria

financiera y fiscal.

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Solicitud de informacion preliminar a
las empresas; solicitud de entrevista
con el Contador responsable de la
informacién para platicar la mecénica
de trabajo y del desarrollo de la
Auditoria, canales de comunicacion,
etc., revision, validacion y
determinacion de diferencias de todas
las pruebas globales de impuestos.
Andlisis y validacion del cierre Fiscal
de la empresa, con determinacion del
Ajuste Anual por inflacion (revisando
papeles de trabajo para su calculo),
estado de Resultados contable,
PTU,

Dar

Estado de resultados Fiscal,
conciliacién contable-fiscal.

seguimiento por correo 0

telefébnicamente a los  puntos
reportados a la empresa para su
solucién y modificacién. Elaboracion
de carta de observaciones para
entregarla junto con los Financieros a
la empresa, exponiendo todas las
recomendaciones, sugerencias Yy

puntos detectados durante el trabajo,

tanto los resueltos como los
pendientes.

Revisar los papeles de trabajo
proporcionados por la empresa.

Concilian declaraciones presentadas
por la empresa con los papeles de
trabajo; y sacar copias para armar el

expediente del cliente.
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Figura 5.3. Proceso de trabajo del
sugerido al DGITH

Departamento de Contabilidad

1.- Recepcidn de la
documentacion. Supervisor o
colaborador. Entregada a mas
tardar los primeros 5 dias de

cada mes, de acuerdo al
contrato.

2.- Captura de pdlizas contables,
realizada por un colaborador o
supervisor. Las pdlizas son
capturadas en el sistema de
contabilidad Contpaql.

4.- Elaboracion de papeles de
trabajo. Hechos por el supervisor
3.- Revision de captura correcta o un colaborador. Son pruebas
de pélizas, efectuada por el globales de trabajo en archivos
supervisor. de Excel para la correcta
determinacion de los impuestos.

Fuente: Elaboracién propia (2016).
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Figura 5.4. Proceso de trabajo del Departamento de Auditoria Interna
sugerido al DGITH

Fuente: Elaboracién propia (2016).
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Figura 5.5. Proceso de trabajo del Departamento de Auditoria Financiera
sugerido al DGITH.

16.- Firma del duefio de una carta

Revision, validacion y

15.- Elaboracion de carta de
observaciones para entregarla

amortizar.

Fuente: Elaboracion propia (2016).
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5.2 PROPUESTA PARA EL SEGUNDO CASO DE ESTUDIO
(RESTAURANTE TRADICIONAL)

5.2.1. Principales hallazgos que articulan las propuestas de mejora del
Restaurante Tradicional

Las carencias detectadas en la investigacion que tiene esta empresa restaurantera
son:

Reclutamiento generalizado, con pocos estandares de calidad; seleccién de
personal no controlada, dependiente de aspectos subjetivos (como
recomendaciones y urgencias); debilidad del Departamento de Recursos Humanos
en cuanto a la eleccién y evaluacién de candidatos para vacantes; carencia de
contratos de trabajo que beneficien tanto a la empresa como al trabajador;
capacitacion informal y no ajustada a parametros objetivos ni a un plan especifico
materializados en un manual de procedimientos; carencia de capacitaciones para el
area administrativa; desconocimiento de los talentos de los empleados y falta de
politicas para desarrollarlos; y una evaluacion irregular y sin lineamientos claros,

dependiente de criterios personales de los Gerentes y el Chef.

Con base al objetivo general (“Disefiar una mejora en los procesos para la
Gestidn Integral de Talento Humano e incluir los pasos de capacitacion para el
desarrollo de talentos en la empresa”), asi como a los hallazgos efectuados en la

investigaciéon documental y de campo, se sugieren las siguientes medidas:

lera parte de la propuesta: Transformacion vy fortalecimiento del

Departamento de Recursos Humanos
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Como dentro de esta empresa, el Departamento de Recursos Humanos
cumple solo parcialmente las exigencias propias del restaurante, se propone
establecer un Departamento especifico que cumpla con estas funciones: el
Departamento de Gestion Integral de Talento Humano (DGITH). Esta entidad
debera estar integrada por un(a) Director(a), un(a) Encargado(a) de Reclutamiento
y Seleccion, otro(a) Encargado(a) de Capacitacion y Evaluacion, y un(a)
Encargado(a) de Desarrollo de Talentos, asi como sus auxiliares respectivos,
quienes trabajaran en conjunto con los gerentes y el chef para resolver las

probleméticas que se presenten en las tres areas del restaurante.

2da parte de la propuesta: Disefiar estrategias que promuevan una adecuada
seleccion de los empleados para lograr un buen clima laboral y una alta

productividad

El nuevo Departamento debe enfocarse, primero, en la adecuada seleccion
de empleados con base en sus talentos, la cual fomente el comparfierismo, la
atencion proactiva, el espiritu de servicio y el compromiso con la empresa. Estas
personas deberan demostrar su compromiso con la calidad y el buen servicio del
restaurante, a través de la superacion de diversas pruebas y la participacion activa

en dinAmicas que demuestren su voluntad de trabajar en equipo.

Tras haber elegido a las personas mas adecuadas, el DGITH debe
implementar estrategias que ayuden a crear lazos afectivos positivos entre los
empleados (convivencias, seminarios de motivacion, talleres de inteligencia
emocional, salidas, etc.), los cuales seran establecidos en un Plan Estratégico para
el Apoyo al Talento Humano (PEATH), que sera actualizado constantemente para
ajustarse a los requerimientos de la empresa y los empleados, de manera que

aumente la eficiencia y la productividad en todos sus aspectos.
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3era parte de la propuesta: Establecimiento de un proceso de Capacitacion

Integral para el desarrollo de los talentos de los empleados

El DGITH desarrollard un proceso de capacitacion normalizado y
diferenciado para cada puesto. Esta directriz se aplicard tanto a los nuevos

trabajadores como a los que cuentan con antigiiedad.

Por medio de este sistema, se llevaran a cabo capacitaciones continuas tanto
en aspectos técnicos y profesionales como en cuestiones de buena comunicacion,
interaccion social y satisfaccion laboral, definiendo pardmetros que deberan
cumplirse a mediano plazo. En especial, se buscara preparar de manera especifica
a los trabajadores para el desarrollo de sus talentos y de su crecimiento profesional,
con la finalidad de que el restaurante puede obtener nuevas certificaciones y

distintivos.

4ta parte de la propuesta: Resolucion asertiva de conflictos por parte del

DGITH y los mandos directivos

En un restaurante, las presiones y los requerimientos inmediatos suelen
generar conflictos que la mayoria de las veces no son resueltos, provocando
rivalidades y malos entendidos. En este punto, el Departamento de Gestion de
Talento Humano actuara constantemente para detectar estas complicaciones y
servir como un intermediario entre los empleados en pugna, de forma que se

puedan resolver las confrontaciones rapidamente.
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Sumado a lo anterior, el DGITH actuara como una instancia preventiva,
monitoreando constantemente las condiciones en las que se encuentran los
empleados y apoyandolos en sus probleméaticas especificas en la medida de lo
posible. En este sentido, la participacion de los directivos y mandos medios resultara
fundamental para lograr que se mantenga una buena comunicacién y un ambiente

motivado entre los trabajadores.

5ta parte de la propuesta: Evaluaciéon personalizada y multidimensional

El DGITH no evaluara a todos los trabajadores de la misma manera, ya que
reconoce que las personas son distintas y cumplen diferentes funciones dentro del
restaurante. Por ello, uno de los objetivos del nuevo Departamento debe ser
conjuntar una evaluacién con dimensiones objetivas (basada en las metas de
productividad y calidad) y wuna evaluacion con dimensiones subjetivas
(fundamentada en el disefio de formatos de auto-evaluacién y co-evaluacion), en
los cuales un empleado valorara sus logros y recibira retroalimentacion de sus
comparieros y jefes, de manera que pueda detectar sus areas de oportunidad y

trabajar en ellas.
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Figura 5.6. Diagrama de las etapas de la propuesta planteada para el
Restaurante Tradicional.

=
=

Con la figura 5.5 referente al Despacho contable y la figura 5.6 referente al Restaurante

Tradicional se cierra la propuesta para ambos casos de estudio y se da por finalizado este capitulo.
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CONCLUSIONES

Al revisar los objetivos planteados originalmente para esta tesis, debe
remarcarse que el punto de partida que motiva esta investigacion es la necesidad
de comprender y aplicar la conceptualizacion de Talento Humano. Este término se
refiere a una nueva vision de los empleados de las compafias, quienes ya no son
vistos como meros “recursos humanos” o “capitales humanos intangibles”, para ser
reconocidos como personas con conocimientos, actitudes y destrezas particulares
(englobados bajo el término “talentos”) que benefician y dan ventajas competitivas
a una compafiia. En el caso de las PyMEs, el aprovechamiento del Talento Humano
es fundamental para la supervivencia de las compafiias en un entorno voluble y con

NUMEerosos riesgos.

Para elegir, organizar, preparar y aprovechar los talentos de los empleados
hace falta una Gestion Integral, la cual unifique y regule varios procedimientos
claves, como lo son el reclutamiento, la seleccion, la contratacion, la capacitacion
laboral, la capacitacién para el desarrollo de talentos y la evaluacién. Para lograr
dicha Gestion, hoy en dia las empresas de servicios como el Despacho Contable y
el Restaurante Tradicional deben invertir en realizar mejoras en sus procesos que
involucren empleados, las cuales consisten en la conformacion de nuevos
departamentos especializados en la atencibn de los trabajadores; la
reestructuracion de las empresas con base en perfiles de puestos vinculados a los
objetivos y las necesidades de las empresas; la inclusion de expertos en el manejo
de probleméticas relacionadas con colaboradores; el desarrollo de modelos,
sistemas y programas que ayuden a capacitar, evaluar y motivar a las personas que
integran a las compafias; y la instauracidon de una cultura organizacional que

promueva metas conjuntas para los empleados y las empresas.
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En este trabajo se ha descrito que el principio de todas estas propuestas de
mejora parte de la capacitacion de los empleados, en especial de aquella centrada
en el desarrollo de talentos, la cual es fundamental para el crecimiento profesional

de los empleados y el posicionamiento estratégico de las empresas estudiadas.

En este contexto, la capacitacion del empleado de una compariia va mucho
mas alla de aprender a resolver problemas o ser parte de un equipo de trabajo.
Actualmente se requiere un tipo de capacitacion mas personal, enfocado en mejorar
la convivencia entre empleados, despertar la sana competencia, e incentivar la
expresion y fortalecimiento de sus talentos para bienestar de la empresa. Ante ello,
tanto en el Despacho Contable como en el Restaurante Tradicional, se sigue
considerando al empleado como un recurso mas, por lo que se le conoce de manera
superficial y muchas veces no se valora su desempefio laboral. En este rubro, se
estima que una capacitacion orientada a reconocer sus talentos para aplicarlos en
equipos de trabajo puede hacer la diferencia en el compromiso, la productividad y
la permanencia del trabajador dentro de dichas companias.

Por esta razon, en la presente investigacion se efectio no solo una revisién
descriptiva de los distintos aspectos organizacionales de tales compaiiias, sino que
también se abordaron las opiniones, las perspectivas y las experiencias de los
empleados a través de entrevistas enfocadas en procesos basicos en la

administracion de personal.

De tal forma, después de haber estudiado las respuestas de cada uno de los
entrevistados y los casos relatados, puede sefialarse que hay una ausencia notable
de un Departamento de Gestion Integral de Talento Humano (DGITH) en ambas
empresas, lo cual ha orillado a los empleados y directivos de ambas compafias a

realizar funciones que no les competen (seleccién de candidatos y capacitacion
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laboral, sobre todo). Esta participacion ha ayudado a las empresas en parte, pero al
mismo tiempo ha dejado huecos insalvables que deben ser cubiertos a través de

procesos efectivos de administracion de personal.

Como resultado de esta serie de practicas de gestion improvisadas y no
uniformes, en este estudio se reconocid que se han presentado diversas
probleméticas con los empleados, que van desde la seleccion de candidatos sin
ninguna experiencia contable para tareas especializadas hasta la falta de
motivacion por desarrollarse profesionalmente de los mandos directivos, en el caso
del Despacho Contable; y que comprenden desde el reclutamiento de personal de
servicio (meseros y hostess) con un minimo de requisitos y criterios de urgencia,
hasta la carencia de un sistema de evaluacion que permita dar seguimiento a los

avances de las tres areas generales, en el caso del Restaurante Tradicional.

Ante estos conflictos, minimizados actualmente por la funcionalidad de
facto de ambas compaifiias, se valora como indispensable efectuar propuestas
especificas para llevar a cabo una mejora en sus procesos de gestion de
empleados, pensando en que ambos negocios son PyMEs que desean crecer,
obtener nuevos clientes e incrementar su productividad. Dichas propuestas se
basan en la conformacion de un DGITH, el cual profesionalice y encauce las tareas
administrativas para el reclutamiento adecuado a los objetivos y las necesidades de
las empresas; la seleccion de candidatos basada en indicadores de calidad
claramente establecidos; la contratacion planificada de colaboradores; la
capacitacion laboral constante y normalizada; la instauracion de una capacitacion
para el desarrollo de talentos para el crecimiento profesional de los trabajadores; y
la evaluacion objetiva y multidimensional. EI DGITH es la respuesta a las exigencias

futuras en estas PyMEs poblanas.
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RECOMENDACIONES

Para efectuar las propuestas de mejora descritas en este trabajo, es esencial

que las dos empresas analizadas cumplan con los siguientes puntos:

a) Contratacion de un servicio externo de Consultoria que apoye en el disefio
y desarrollo del Departamento de Gestidn Integral de Talento Humano, adaptandolo

a las condiciones y requerimientos de cada compafiia.

b) Realizar un estudio, por medio de servicios de tercerizacion, sobre los
talentos existentes entre sus colaboradores actuales, con la finalidad de ayudar a
redefinir sus perfiles de puesto y aprovechar al maximo sus habilidades y
conocimientos en la reestructuracién administrativa requerida para la mejora de los

procesos de gestion de empleados.

c) Implementar un programa informativo para la concientizacion y difusién de
la importacién del desarrollo de talentos para trabajadores, mandos medios y
directivos, el cual ayude a cambiar las perspectivas de estos segmentos sobre el
papel del Talento Humano en cada empresa y promueva una cultura organizacional

de comunicacién, apoyo y compromiso.
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ANEXOS
ENTREVISTAS DESPACHO CONTABLE

Benemérita Universidad Autobnoma de Puebla

Facultad de Contaduria Publica

Secretaria de Investigacién y Estudios de
Posgrado

GUIA DE ENTREVISTA

GESTION DE TALENTO HUMANO

Datos Generales

Edad: 27 afios. Género: Femenino.

Empresa: Despacho contable.

Afos de Experiencia Profesional: 7 afios.
Afos de Experiencia en esta empresa: 4 afios.
Fecha: 27 de julio de 2016

Instrucciones para el entrevistador:

1. Formular la pregunta de manera clara y entendible, dandole al entrevistado
un maximo de dos minutos y medio para contestar, para lo cual se le
indicara el inicio y el final de este tiempo. Debe explicarse al entrevistado
gue la entrevista tiene un tiempo estimado de 40 minutos a una hora.

2. Si se considera gue no se esta claramente la pregunta, se le puede pedir al
entrevistado que sea mas especifico y volver a repetir el tiempo.

3. Entodas las preguntas se debe pedir una respuesta que vaya mas alla de
un si 0 no, por lo que se le puede preguntar el por qué opina de cierta forma
o ampliar la pregunta.
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4. No deben quedar preguntas sin contestar.
5. Todas las entrevistas deben de ser grabadas en algun dispositivo de audio
para ser posteriormente sintetizadas.

Instrucciones para el entrevistado:

1. Sino entiende alguna pregunta, puede pedir que el entrevistador la haga
mas sencilla.

2. Sino conoce a detalle algun tema o no tiene una opinion especifica en
alguna pregunta, puede darse una impresion personal sobre el asunto.

3. Sintetizar las respuestas en el tiempo de dos minutos. Si considera que
falta algo mas que decir, puede pedir al entrevistador un minuto mas de
grabacion.
Hablar de manera clara y entendible en un volumen audible.

PREGUNTAS

1.- RECLUTAMIENTO. ¢De qué manera llegé usted a trabajar en esta empresa?
¢, Puede describir el proceso que siguid?, ¢,como ha cambiado este proceso desde
su ingreso?

Llegue por recomendacion de un amigo quien a su vez me aviso que habia una
vacante, yo mande mi curriculum vitae al correo que me indicaron y ellos me
llamaron para realizarme una entrevista, el proceso actual ha tenido modificaciones
ahora ya se hace a través de una bolsa de trabajo, de varias bolsas de trabajo
algunas se contratan y otras se toman las bases de datos de las universidades con
las cuales se tienen convenio, dependiendo del perfil solicitado es donde se busca

el colaborador.

2.- RECLUTAMIENTO. ¢Quiénes fueron los encargados de encauzarlo durante
este proceso? ¢, Como evalua la calidad del trabajo de estas personas a lo largo de
su reclutamiento?, ¢ Por qué?

La persona que me llamo para la entrevista fue el gerente contabilidad, es quien se

dedico a realizar todas las pruebas que considero necesarias y pues las realizo de
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una manera muy profesional, yo considero que buena la calidad de su trabajo pues

se baso en varias cosas.

3.- SELECCION. ¢Qué pruebas tuvo que llevar a cabo para ser elegido? ¢Qué
requisitos le solicitaron al ingresar a la empresa?

Para ser elegida tuve que pasar dos entrevistas la primera como ya lo mencione me
la realizo el gerente de contabilidad, él también me aplico un examen de
conocimientos, posteriormente me entrevisto el director general de la empresa y fue
quien acepto mi contratacién, los requisitos que me solicitaron fueron que tuviera

experiencia en el calculo de impuestos.

4.- SELECCION. ¢Con base a qué criterios le explicaron que fue seleccionado?
¢ Estos criterios siguen siendo los mismos o han cambiado?

Primero que nada me dijeron que si cumplia con el perfil que ellos solicitaban,
mencionaron que pidieron referencias de mis anteriores trabajos en donde les
dijeron que yo era responsable y comprometida con el trabajo que se me asigna,
estos criterios ha cambiado un poco principalmente son mas estrictos pidiendo que
la persona que solicitan cuente con los conocimientos dependiendo del perfil que

se esta requiriendo en ese momento.

5.- CONTRATACION. ¢Podria comentar de manera general cuéles fueron los
términos de su primer contrato con esta empresa? ¢ Sabe usted si estos términos
fueron generales o especiales para usted?

En realidad al inicio fue un contrato sencillo donde solo se establecian las
prestaciones minimas de ley lo que es aguinaldo, prima vacacional, sueldos,
seguridad social y los dias de descanso que ofrecian, los términos fueron generales
es decir todos los colaboradores tienen las mismas condiciones para ser

contratados.
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6.- CONTRATACION. ¢Qué incentivos y apoyos le ofrecieron por parte de esta
empresa para que se incorporara a ella? ¢ Estos incentivos y apoyos han mejorado
a lo largo del tiempo?

De inicio me ofrecieron un sueldo mas alto en comparacion al que yo ganaba en mi
anterior trabajo y por eso me incorpore a la empresa ademas me ofrecian la
prestacion se seguridad social, dichos incentivos han mejorado con el transcurso

del tiempo pues el sueldo es mayor al igual que las responsabilidades.

7.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢Cémo fue el proceso de capacitacion
para cumplir con sus labores profesionales una vez que fue contratado?, ¢Este
proceso ha cambiado? ¢ Coémo?

Realmente no hubo un proceso de capacitacion solamente se me explico lo que
tenia que hacer y con el paso del tiempo se van conociendo las actividades de la
empresa y asi uno se va auto capacitando, el proceso de capacitacion si ha
cambiado un poco ya que en este caso en cuanto al area se trata de que las
personas que integran el equipo de trabajo conozcan las actividades que se realizan
y se tiene por politica que cuando una persona renuncia debe informar de esa
decision 15 dias antes de que deje el puesto para que ella sea la persona que

capacite al nuevo integrante del equipo de trabajo.

8.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢ Usted ha participado en la capacitacion
de nuevos empleados?, ¢cudles son sus funciones en este proceso de
capacitacion?

Si he participado, lo que yo hago es que les explico el funcionamiento de la empresa
el porqué de varias cosas y para qué sirve todo lo que estan haciendo una vez esto
les pregunto como estan acostumbrados a hacer el calculo de impuestos porque es
lo que principalmente hacemos acé y con base en eso yo realizo la revision de sus
calculos. Esa seria basicamente mi participacion dentro del proceso de capacitacion
primero seria la orientacion, la explicacion como ya habia mencionado la persona
gue deja el puesto la capacita un poco mas en cuanto a la practica y yo les explico

la teoria y después yo realizo la revision de los papeles de trabajo.
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9.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. ¢ Cuéles considera
usted que son sus principales talentos?, ¢Considera usted que la empresa los
reconoce y los valora? ¢ Por qué?

Considero que uno de mis principales talentos es que siempre trato de solucionar
los problemas de la forma mas rapida posible y me gusta mucho estar leyendo para
mantenerme actualizada y cada vez que se presenta un caso nuevo investigo para
poder resolver ese problema que se suscita, yo creo que la empresa si reconoce
mis talentos debido a que con el paso del tiempo se me han asignado mas

responsabilidades lo que indica que se han percatado que soy un buen elemento.

10.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. Desde su punto de
vista, ¢como podria la empresa aprovechar los talentos de los empleados para
realizar sus actividades laborales?, ¢(De qué manera piensa usted que estos
talentos pueden ser desarrollados en beneficio de la empresa y los propios
trabajadores?

Yo considero que desde un inicio en el proceso de reclutamiento se deben de
realizar pruebas donde uno ubique cuales son los talentos de nuestros
colaboradores y una vez que estos son conocidos se pueden aprovechar para
realizar las actividades de la empresa o sus actividades laborales ya que asi se les
pueden asignar actividades que les agraden y que den buenos resultados a la

empresa.

11.- EVALUACION. ¢Quién es la persona encargada de evaluarlo? ¢ Cémo se lleva
a cabo este proceso de evaluacion?

La persona encargada de la evaluacion es el jefe directo de cada colaborador y
pues este proceso digamos que es de manera empirica ya que no se tiene como tal
un proceso formal de evaluacion el jefe como va viendo las aptitudes y actitudes del
colaborador, €l va valorando como va el proceso de su desarrollo, se esta buscando

gue ya se realice un proceso de manera formal pero aun se esta en platicas.
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12.- EVALUACION. ¢ Usted ha evaluado a otros empleados? (Si es asi:) ¢ Con base
a qué criterios ha calificado su trabajo? (si no lo ha hecho:) ¢cdémo considera que
deberia efectuarse este proceso de evaluacion para la mejora de la empresa y el
desarrollo laboral de los empleados?

Si he evaluado a otros empleados principalmente se califica con base en las
aptitudes y actitudes que va desarrollando, como se desenvuelve en el proceso de

la elaboracién de su trabajo y posiblemente se le puedan asignar mas tareas.

iMUCHAS GRACIAS POR SU SINCERA PARTICIPACION EN ESTA
ENTREVISTA!
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Benemérita Universidad Autobnoma de Puebla

Facultad de Contaduria Publica

Secretaria de Investigaciéon y Estudios de Posgrado

GUIA DE ENTREVISTA

GESTION DE TALENTO HUMANO

Datos Generales

Edad: 33 afios. Geénero: Masculino.

Empresa: Despacho contable.

Afos de Experiencia Profesional: 11 afios.
Afos de Experiencia en esta empresa: 10 afios.
Fecha: 27 de julio 2016.

Instrucciones para el entrevistador:

1. Formular la pregunta de manera clara y entendible, dandole al entrevistado
un maximo de dos minutos y medio para contestar, para lo cual se le
indicara el inicio y el final de este tiempo. Debe explicarse al entrevistado
que la entrevista tiene un tiempo estimado de 40 minutos a una hora.

2. Si se considera que no se esta claramente la pregunta, se le puede pedir al
entrevistado que sea mas especifico y volver a repetir el tiempo.

3. Entodas las preguntas se debe pedir una respuesta que vaya mas alla de
un si o no, por lo que se le puede preguntar el por qué opina de cierta forma
o ampliar la pregunta.

4. No deben quedar preguntas sin contestar.

5. Todas las entrevistas deben de ser grabadas en algun dispositivo de audio
para ser posteriormente sintetizadas.

Instrucciones para el entrevistado:

1. Sino entiende alguna pregunta, puede pedir que el entrevistador la haga
mas sencilla.
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2. Sino conoce a detalle algun tema o no tiene una opinion especifica en
alguna pregunta, puede darse una impresion personal sobre el asunto.
3. Sintetizar las respuestas en el tiempo de dos minutos. Si considera que
falta algo mas que decir, puede pedir al entrevistador un minuto mas de
grabacion.
Hablar de manera clara y entendible en un volumen audible.

PREGUNTAS

1.- RECLUTAMIENTO. ¢De qué manera llegd usted a trabajar en esta empresa?
¢ Puede describir el proceso que siguié?, ¢,cdmo ha cambiado este proceso desde
Su ingreso?

A esta empresa llegue por la necesidad de adquirir experiencia ya que en esa época
todavia me encontraba en la universidad por lo cual en esa época en la universidad
en las mamparas pegaban las solicitudes de empleo en base a eso estaba uno de
esta empresa por lo cual concrete una cita, una entrevista mas que nada y acudi a
ella.

El proceso de esa época a el dia de hoy si ha tenido cierta evolucion dado que en
ese tiempo era mediante pegar anuncios hoy en dia pues ya se utiliza lo que son
las redes sociales y lo que es la bolsa de trabajo y ya hay una persona determinada

para poder realizar este tipo de solicitudes y de reclutamiento.

2.- RECLUTAMIENTO. ¢Quiénes fueron los encargados de encauzarlo durante
este proceso? ¢ Coémo evalla la calidad del trabajo de estas personas a lo largo de
su reclutamiento?, ¢ Por qué?

El responsable de en encausar como tal este proceso fue el gerente del area dado
gque este era quien necesitaba el personal como tal, la calidad de esta persona se
puede decir que era en téermino medio porque su desempefio no era de todo fluido
y pues como €l era el area interesada de adquirir el personal pues el como tal no
era una persona encargada de reclutamiento si no era el gerente que necesitaba el

personal para poder colaborar con ellos.
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3.- SELECCION. ¢Qué pruebas tuvo que llevar a cabo para ser elegido? ¢Qué
requisitos le solicitaron al ingresar a la empresa?

En ese momento yo no realice ninguna prueba unicamente como tal fue la entrevista
del gerente del area, si tuvo una duracion de aproximadamente unos 40 minutos
porque iban surgiendo ciertas inquietudes y me imagino que él queria ver el perfil
de forma oral y lo Unico que me solicitaron en ese momento fue una solicitud de

empleo y pues ya que me presentara al siguiente dia.

4.- SELECCION. ¢Con base a qué criterios le explicaron que fue seleccionado?
¢ Estos criterios siguen siendo los mismos o han cambiado?

Pues unicamente al finalizar la entrevista me dijo que estaba de acuerdo con el perfil
que yo presentaba y que pues ya me tenia que presentar a laborar al siguiente dia
estos criterios actualmente si han sufrido modificaciones, hoy en dia ya tienen un
proceso en el cual primero se realiza una entrevista con el supervisor y esta a su
vez les aplica un pequefio examen, una vez que el supervisor considera que es un
candidato idéneo para cubrir el puesto que se estad solicitando se lo informa al
gerente del area y ya el gerente solicita una segunda entrevista para que ambos

estén de acuerdo y se contrate al personal adecuado.

5.- CONTRATACION. ¢Podria comentar de manera general cuales fueron los
términos de su primer contrato con esta empresa? ¢Sabe usted si estos términos
fueron generales o especiales para usted?

No te lo podria decir, no recuerdo que en ese momento de hayan dado a firmar un
contrato, lo Unico que me dijeron fue el horario y lo que iba a percibir de sueldo y
nada mas, al paso del tempo me hicieron firmar un contrato de confidencialidad y
desconozco si fue por un trato especial o si realmente asi eran los criterios de la
empresa o simplemente se le olvido porque como te comentaba quien me contrato

no era un personal de reclutamiento si no el gerente del area.
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6.- CONTRATACION. ¢Qué incentivos y apoyos le ofrecieron por parte de esta
empresa para que se incorporara a ella? ¢ Estos incentivos y apoyos han mejorado
a lo largo del tiempo?

El Unico incentivo que me dieron en ese momento fue que el despacho era flexible
en cuanto horario porque como te comenté anteriormente yo era estudiante y podia
faltar si asi lo requeria, pero debia avisar al gerente un dia antes y pues el sueldo
era una parte de incentivo ya que comentando con los comparieros que en esa
época trabajaban sus sueldos eran inferiores al que a mi me ofrecian y pues yo si
lo vi atractivo ademas de que no habia impedimento para que yo pudiera faltar al
trabajo. Estos incentivos a la fecha se siguen dando porque se tiene flexibilidad en
el horario uno es duefio de su tiempo cada quien sabe si tiene que llegar mas
temprano o irse mas tarde, estar el tiempo que se establece y en la parte econémica
pues de igual forma por el transcurso del tiempo uno ha ido escalando puestos y la

situacion econdmica también ha mejorado.

7.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢Cémo fue el proceso de capacitacion
para cumplir con sus labores profesionales una vez que fue contratado? ¢Este
proceso ha cambiado? ¢ Cémo?

El proceso de capacitacion era que te asignaban con el supervisor y el supervisor
en un lapso aproximado de quince dias practicamente te sentaba al lado de él y
pues te iba explicando todo lo que era el proceso que se llevaba por la prestacion
de los servicios y pues esa era la capacitacion que daban y cuando el consideraba
gue uno ya era apto para determinar o hacer ciertos papeles de trabajo ya te dejaba
por tu cuenta, hoy en dia si ha sufrido modificaciones este proceso dado que
actualmente ya tenemos una capacitacion de forma semanal adicional de que aun
se le sigue asignando al supervisor o al colaborador que capacite al ingresado y que

de esta forma ya adquirido el conocimiento se les asignan las actividades a realizar.

8.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢ Usted ha participado en la capacitacion
de nuevos empleados? ¢Cuales son sus funciones en este proceso de

capacitacion?
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Actualmente si participo en la capacitacion del personal dado que al tener el cargo
de supervisor en primera instancia se les tiene que brindar toda la confianza para
que ellos pregunten todas las dudas que van surgiendo y pues la forma de
capacitacion es explicarles desde el inicio desde el papel mas sencillo hasta el mas
complicado, las funciones en este proceso es mostrarle los papeles de trabajo,
establecerlos los horarios de trabajo y brindarles las herramientas para que ellos

puedan desempefiarse de la mejor manera posible.

9.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. ¢ Cuéles considera
usted que son sus principales talentos? ¢Considera usted que la empresa los
reconoce y los valora? ¢, Por qué?

La responsabilidad, la paciencia que he tenido para resolver ciertos problemas que
surgen, y la habilidad para resolverlos y no desesperarme y considero que si los
valoran no sé si la empresa lo hace, pero mi jefe inmediato si lo hace, la forma en
como me tratan, en los incentivos econémicos que se van dando sin necesidad de
gue unos los solicite y las facilidades que te dan sobre todo si se necesita un permiso

te lo facilitan sin tener que indagar si realmente los necesitas.

10.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. Desde su punto de
vista, ¢como podria la empresa aprovechar los talentos de los empleados para
realizar sus actividades laborales? ¢ De qué manera piensa usted que estos talentos
pueden ser desarrollados en beneficio de la empresa y los propios trabajadores?

La mejor forma de poder aprovechar es monitoreando a cada uno de los
colaboradores, crear un plan de inquietudes que consideran ellos que aportarian o
consideran que son buenos y con base en eso hacer un método de poder
explotarlos. La mejor manera para desarrollar sus talentos es mediante las
capacitaciones, una vez detectando las inquietudes de cada colaboradora se apoya

para que ellos puedan desarrollarse.

11.- EVALUACION. ¢ Quién es la persona encargada de evaluarlo? ¢ Coémo se lleva

a cabo este proceso de evaluaciéon?
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Actualmente como tal no existe un departamento o una persona que realice las
evaluaciones, pero si te puedo decir que es el jefe inmediato el que va evaluando tu
forma de trabajo, el basicamente se da cuenta de tu forma de desempefio el como

cumples con tus tareas, pero en si no hay una persona encargada.

12.- EVALUACION. ¢ Usted ha evaluado a otros empleados? (Si es asi:) ¢ Con base
a qué criterios ha calificado su trabajo? (si no lo ha hecho:) ¢cémo considera que
deberia efectuarse este proceso de evaluacidon para la mejora de la empresa y el
desarrollo laboral de los empleados?

Como tal una evaluacion no, porque no existe un proceso de evaluaciones lo he
hecho desde la perspectiva de como realizan su trabajo de preguntarles como se
sienten, que necesitan para poder desempefiar su trabajo, si aun tiene muchas
dudas al realizar su trabajo, si creo que debe existir una persona encargada de

realizar estas evaluaciones capacitada para el proceso de la misma.

iMUCHAS GRACIAS POR SU SINCERA PARTICIPACION EN ESTA
ENTREVISTA!
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Benemérita Universidad Autonoma de Puebla

Facultad de Contaduria Publica

Secretaria de Investigaciéon y Estudios de Posgrado

GUIA DE ENTREVISTA

GESTION DE TALENTO HUMANO

Datos Generales

Edad: 46 afios. Geénero: Masculino.

Empresa: Despacho contable.

Afos de Experiencia Profesional: 26 afios.
Afos de Experiencia en esta empresa: 23 afios.
Fecha: 29 de julio 2016.

Instrucciones para el entrevistador:

1. Formular la pregunta de manera clara y entendible, dandole al entrevistado
un maximo de dos minutos y medio para contestar, para lo cual se le
indicara el inicio y el final de este tiempo. Debe explicarse al entrevistado
gue la entrevista tiene un tiempo estimado de 40 minutos a una hora.

2. Si se considera que no se esta claramente la pregunta, se le puede pedir al
entrevistado que sea mas especifico y volver a repetir el tiempo.

3. Entodas las preguntas se debe pedir una respuesta que vaya mas alla de
un si o no, por lo que se le puede preguntar el por qué opina de cierta forma
o ampliar la pregunta.

4. No deben quedar preguntas sin contestar.

5. Todas las entrevistas deben de ser grabadas en algun dispositivo de audio
para ser posteriormente sintetizadas.
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Instrucciones para el entrevistado:

1. Sino entiende alguna pregunta, puede pedir que el entrevistador la haga
mas sencilla.

2. Sino conoce a detalle algun tema o no tiene una opinion especifica en
alguna pregunta, puede darse una impresion personal sobre el asunto.

3. Sintetizar las respuestas en el tiempo de dos minutos. Si considera que
falta algo méas que decir, puede pedir al entrevistador un minuto mas de
grabacion.
Hablar de manera clara y entendible en un volumen audible.

PREGUNTAS

1.- RECLUTAMIENTO. ¢De qué manera lleg6 usted a trabajar en esta empresa?
¢,Puede describir el proceso que siguié? ¢Coémo ha cambiado este proceso desde
Su ingreso?

Yo aun me encontraba como estudiante de la universidad y uno de los socios era
mi maestro, el llego un dia a la clase mencionando que necesitaba personal de
medio tiempo para que trabajaran en el despacho, fui a entrevista me eligieron y es
como ingrese a trabajar aqui, el proceso ha cambiado hoy en dia todo es

electronico, Facebook y bolsas de trabajo, y se tienen tratos con universidades.

2.- RECLUTAMIENTO. ¢Quiénes fueron los encargados de encauzarlo durante
este proceso? ¢, Como evalla la calidad del trabajo de estas personas a lo largo de
su reclutamiento? ¢ Por qué?

La persona encargada de la entrevista fue la jefa del departamento de contabilidad,
recuerdo que fuimos 4 personas las entrevistadas y nos explicé como era el proceso
de trabajo en el despacho, una vez que nos explicd nos preguntd quién se cree

capas de empezar a trabajar para el dia de mafiana porque aun éramos estudiantes.

3.- SELECCION. ¢Qué pruebas tuvo que llevar a cabo para ser elegido? ¢Qué
requisitos le solicitaron al ingresar a la empresa?

No se me aplico ninguna prueba porque aun era estudiante y lo que comento la
gerente de contabilidad era que necesitaba gente responsable y con muchas ganas
de aprender.
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4.- SELECCION. ¢Con base a qué criterios le explicaron que fue seleccionado?
¢ Estos criterios siguen siendo los mismos o han cambiado?

Cuando me selecciono me explico que necesitaba gente responsable y con ganas
de aprender, en lo particular yo tenia la inquietud de querer aprender. Creo que los
criterios de seleccidon actualmente han cambiado ya que ahora se aplican pruebas
de conocimientos para la seleccion ademas se pide que los perfiles tengan

experiencia.

5.- CONTRATACION. ¢Podria comentar de manera general cuéles fueron los
términos de su primer contrato con esta empresa? ¢ Sabe usted si estos términos
fueron generales o especiales para usted?

Una vez que empece a trabajar en el despacho me comentaron sobre el contrato
de prestacion de servicios y en él me especificaron de forma en general las
prestaciones que me otorgarian, los dias de vacaciones y mencionaron que el
contrato era general para todos y con el paso del tiempo los dias de vacaciones

aumentan, mucho depende del puesto en el cual te encuentres.

6.- CONTRATACION. ¢Qué incentivos y apoyos le ofrecieron por parte de esta
empresa para que se incorporara a ella? ¢ Estos incentivos y apoyos han mejorado
a lo largo del tiempo?

Sobre los incentivos y apoyos me comento el director general del despacho que si
yo le echaba ganas y hacia bien mi trabajo podia llegarse a dos momentos
importantes un aumento de sueldo y el otro era que nos podian enviar a una
empresa en la cual nosotros seriamos los contadores generales y obviamente
nuestras prestaciones mejorarian en un porcentaje muy elevado y actualmente

sigue siendo lo mismo.

7.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢Cémo fue el proceso de capacitacion
para cumplir con sus labores profesionales una vez que fue contratado? ¢Este

proceso ha cambiado? ¢ Cémo?
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Realmente un proceso de capacitacion no hay la manera de como yo fui
aprendiendo es que la jefa del area me explico el trabajo que yo iba a realizar y
como lo debia realizar y yo en mis ratos libres buscaba la ayuda de alguna duda
que yo tenia, hoy en dia este proceso sigue siendo lo mismo salvo que este afio se

han implementado capacitaciones de manera semanal.

8.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢Usted ha participado en la capacitacion
de nuevos empleados? ¢Cuédles son sus funciones en este proceso de
capacitacion?

En la capacitacidon de los empleados por el puesto que actualmente yo tengo no me
corresponde, pero la gente que se encuentra a mi cargo cuando hay colaboradores
de nuevo ingreso son los que se encargan de darles una pequefia capacitacion

sobre los procesos de trabajo que llevamos a cabo.

9.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. ¢ Cuéles considera
usted que son sus principales talentos? ¢Considera usted que la empresa los
reconoce y los valora? ¢ Por qué?

Considero que dentro de los principales talentos es que soy responsable, ético, soy
honrado y muy sincero con mis clientes, y mis jefes si reconocen y valoran mis

talentos ya que mis propios clientes lo han mencionado a mi jefe directo.

10.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. Desde su punto de
vista, ¢como podria la empresa aprovechar los talentos de los empleados para
realizar sus actividades laborales? ¢ De qué manera piensa usted que estos talentos
pueden ser desarrollados en beneficio de la empresa y los propios trabajadores?

Creo que la mejor manera para aprovechar el talento de los empleados es
motivando al colaborador a que desarrolle dicho talento, y que ellos se sientan a
gusto realizando la actividad que se les asigne y para ello la empresa debe conocer
cuales son sus objetivos y metas en particular. Pienso que la menor manera de
desarrollar los talentos es capacitando al personal y motivandolo a cumplir sus

objetivos dentro y fuera de la empresa.
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11.- EVALUACION. ¢ Quién es la persona encargada de evaluarlo? ¢ Cémo se lleva
a cabo este proceso de evaluacion?

La persona encargada de evaluarme es el director general puesto que él es mi jefe
inmediato, realmente no tenemos una area especial que realice este tipo de
evaluaciones, él me ha hecho mencién sobre las areas de oportunidad en las cuales
puedo trabajar y las cuales se analizan en alguna junta que se tengan con los

clientes y ver como es mi desempefio con los mismos.

12.- EVALUACION. ¢ Usted ha evaluado a otros empleados? (Si es asi:) ¢ Con base
a qué criterios ha calificado su trabajo? (si nho lo ha hecho:) ¢como considera que
deberia efectuarse este proceso de evaluacion para la mejora de la empresa y el
desarrollo laboral de los empleados?

Realmente no se lleva un proceso para evaluar a mis colaboradores pero si califico
como es su interaccion y desenvolvimiento con el cliente, como resuelve algin
problema que surja, también mi jefe directo en algunas ocasiones ha llamado a mis
colaboradores y les ha hecho preguntas para ver su desenvolvimiento y poder dar
un punto de vista de cémo el ve su proceso de crecimiento dentro del despacho y
en algunas ocasiones a mis clientes les he pedido que me den su punto de vista

respecto del desenvolvimiento de mis colaboradores.

iMUCHAS GRACIAS POR SU SINCERA PARTICIPACION EN ESTA
ENTREVISTA!

171



RESTAURANTE TRADICIONAL

Benemérita Universidad Autonoma de Puebla

Facultad de Contaduria Publica

Secretaria de Investigacion y Estudios de Posgrado

GUIA DE ENTREVISTA

GESTION DE TALENTO HUMANO

Datos Generales

Edad: 26 afnos. Género:

Empresa: Restaurante La Noria.

Afos de Experiencia Profesional: 4 Afios.

Afos de Experiencia en esta empresa: 2 Afios.
Fecha: 25 de Julio de 2016.

Instrucciones para el entrevistador:

1.

Formular la pregunta de manera clara y entendible, dandole al entrevistado
un maximo de dos minutos y medio para contestar, para lo cual se le
indicara el inicio y el final de este tiempo. Debe explicarse al entrevistado
gue la entrevista tiene un tiempo estimado de 40 minutos a una hora.

. Si se considera que no se esta claramente la pregunta, se le puede pedir al

entrevistado que sea mas especifico y volver a repetir el tiempo.

En todas las preguntas se debe pedir una respuesta que vaya mas alla de
un si 0 no, por lo que se le puede preguntar el por qué opina de cierta forma
o ampliar la pregunta.

No deben quedar preguntas sin contestar.

Todas las entrevistas deben de ser grabadas en algun dispositivo de audio
para ser posteriormente sintetizadas.
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Instrucciones para el entrevistado:

1. Sino entiende alguna pregunta, puede pedir que el entrevistador la haga
mas sencilla.

2. Sino conoce a detalle algun tema o no tiene una opinion especifica en
alguna pregunta, puede darse una impresion personal sobre el asunto.

3. Sintetizar las respuestas en el tiempo de dos minutos. Si considera que
falta algo méas que decir, puede pedir al entrevistador un minuto mas de
grabacion.
Hablar de manera clara y entendible en un volumen audible.

PREGUNTAS
1.- RECLUTAMIENTO.
¢De qué manera llegd usted a trabajar en esta empresa? ¢Puede describir el
proceso que siguid? ¢ Como ha cambiado este proceso desde su ingreso?:
La vacante la subieron a computrabajo y me postule para la misma y me
contactaron. Me postule a la vacante, después de 1 semana postulada me llamaron
para agendar una cita para entrevista, la persona que me entrevisto fue la directora
general en la cual definimos el perfil que necesitaba y si cumplia con él al igual si el
lugar y el sueldo que ofrecian era ideal a lo que yo requeriria después tuve una
pequefia entrevista al igual con el chef, ya que trabajo de manera conjunta con él y
me explico qué es lo que necesitaba y ya después de estar conformes ambas partes
me citaron para ya empezar a laborar en el restaurante,

Sigue siendo el mismo proceso no han modificado nada,

2.- RECLUTAMIENTO.

¢, Quiénes fueron los encargados de encauzarlo durante este proceso? ¢Cdodmo
evalla la calidad del trabajo de estas personas a lo largo de su reclutamiento? ¢ Por
que?

La Directora General, pues ella fue quien me entrevisto, después me pidieron mis
papeles y con el transcurso del tiempo y explicacion de mis compafieros. Regular.

Aun les falta tener una persona que se dedique 100% al departamento de RH ya
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que tiene que reclutar, seleccionar y asi ya pasar al candidato idéneo para cada

puesto que requiera el restaurante

3.- SELECCION. ¢Qué pruebas tuvo que llevar a cabo para ser elegido? ¢Qué
requisitos le solicitaron al ingresar a la empresa? Solo entrevista con la directora y
el chef. Mis documentos personales acta de nacimiento, IFE, comprobante

domiciliario, RFC, No. de seguridad social, CURP y 2 cartas de recomendacion

4.- SELECCION. ¢Con base a qué criterios le explicaron que fue seleccionado?
¢ Estos criterios siguen siendo los mismos o han cambiado? Que cumplia con el
perfil que solicitaba el chef para llevar acabd ciertas actividades que exigia el

restaurante. Han cambiado conforme también lo exige el restaurante.

5.- CONTRATACION. ¢Podria comentar de manera general cuéles fueron los
términos de su primer contrato con esta empresa? ¢ Sabe usted si estos términos
fueron generales o especiales para usted? Acordamos sueldo, dias y tiempo que
laboraria y con las personas que tenia que trabajar. Creo que fueron generales

6.- CONTRATACION. ¢Qué incentivos y apoyos le ofrecieron por parte de esta
empresa para que se incorporara a ella? ¢ Estos incentivos y apoyos han mejorado
a lo largo del tiempo? El aumento de sueldo cuando haya dado resultados en lo que

reuniria el puesto y crecimiento laboral. No.

7.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢Como fue el proceso de capacitacion
para cumplir con sus labores profesionales una vez que fue contratado? ¢Este
proceso ha cambiado? ¢(Como? La capacitacion en si no me dieron solo me
explicaron a grandes rasgos mis actividades que iba a tener y sobre la marcha fui
preguntando sobre los sistemas que tenia que utilizar para aprender a manejarlos.
Un poco, en el sentido que ya hacen que conozcan mejor el lugar de trabajo y las
actividades que requieren de cada uno del personal
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8.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢ Usted ha participado en la capacitacion
de nuevos empleados? ¢ cuales son sus funciones en este proceso de capacitacion?
No.

9.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. ¢ Cuéles considera
usted que son sus principales talentos? ¢Considera usted que la empresa los
reconoce y los valora? ¢Por quée?

El aprender facilmente los programas que requiere mi area de trabajo, el ser
sociable, tener iniciativa. A veces, en algunos casos ya creen que son tus
actividades que debes cumplir, pero no es asi hay otro personal que tendria que
hacerlo, pero no lo define direccion bien estas actividades de cada uno en la parte

administrativa

10.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. Desde su punto de
vista, ¢como podria la empresa aprovechar los talentos de los empleados para
realizar sus actividades laborales?

¢De qué manera piensa usted que estos talentos pueden ser desarrollados en
beneficio de la empresa y los propios trabajadores?

Pues podria empezar a definir los perfiles claramente y sobre eso ver que parte es
mejor para cada uno de las personas. Escuchando las nuevas ideas que tiene cada
individuo y si es viable para aplicarlo al restaurante igual de cada una de esas ideas

podria estar un plus que adquiera el restaurante

11.- EVALUACION. ¢ Quién es la persona encargada de evaluarlo? ¢Como se lleva
a cabo este proceso de evaluacion? La Directora General. Por medio de los

resultados que le das a direccion cada mes.

12.- EVALUACION. ¢ Usted ha evaluado a otros empleados? (Sies asi:) ¢, Con base
a qué criterios ha calificado su trabajo? (si no lo ha hecho:) ¢como considera que
deberia efectuarse este proceso de evaluacion para la mejora de la empresa y el

desarrollo laboral de los empleados? No. Pues depende de cada area por ejemplo

175



en cocina y almacén se evaluaria con los distintivos que manejamos en el
restaurante y en el personal de servicio seria por la parte de que sean creativos al

vender los platillos de la carta o de las bebidas que tengan novedad en barra.

iMUCHAS GRACIAS POR SU SINCERA PARTICIPACION EN ESTA
ENTREVISTA!
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Benemérita Universidad Autobnoma de Puebla

Facultad de Contaduria Publica

Secretaria de Investigaciéon y Estudios de Posgrado

GUIA DE ENTREVISTA

GESTION DE TALENTO HUMANO

Datos Generales

Edad: 28. Género: Femenino.

Empresa: Ex Hacienda La Noria SA de CV.
Afos de Experiencia Profesional: 4.

Afos de Experiencia en esta empresa: 2
Fecha: 25 de Julio 2016.

Instrucciones para el entrevistador:

1. Formular la pregunta de manera clara y entendible, dandole al entrevistado
un maximo de dos minutos y medio para contestar, para lo cual se le
indicara el inicio y el final de este tiempo. Debe explicarse al entrevistado
que la entrevista tiene un tiempo estimado de 40 minutos a una hora.

2. Si se considera que no se esta claramente la pregunta, se le puede pedir al
entrevistado que sea mas especifico y volver a repetir el tiempo.

3. Entodas las preguntas se debe pedir una respuesta que vaya mas alla de
un si o no, por lo que se le puede preguntar el por qué opina de cierta forma
o ampliar la pregunta.

4. No deben quedar preguntas sin contestar.

5. Todas las entrevistas deben de ser grabadas en algun dispositivo de audio
para ser posteriormente sintetizadas.

Instrucciones para el entrevistado:

1. Sino entiende alguna pregunta, puede pedir que el entrevistador la haga
mas sencilla.
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2. Sino conoce a detalle algun tema o no tiene una opinion especifica en
alguna pregunta, puede darse una impresion personal sobre el asunto.
3. Sintetizar las respuestas en el tiempo de dos minutos. Si considera que
falta algo mas que decir, puede pedir al entrevistador un minuto mas de
grabacion.
Hablar de manera clara y entendible en un volumen audible.

PREGUNTAS
1.- RECLUTAMIENTO. ¢De qué manera llegé usted a trabajar en esta empresa?
¢ Puede describir el proceso que siguid? ¢Coémo ha cambiado este proceso desde
Su ingreso?
Llegué porque me informaron de la vacante por parte de un empleado de la
empresa; el proceso de reclutamiento fue sencillo, Unicamente fui entrevistada por
la directora de la empresa; quien seria mi jefe inmediato, el proceso de
reclutamiento sigue siendo el mismo desde el momento que ingresé a la fecha.
2.- RECLUTAMIENTO. ¢Quiénes fueron los encargados de encauzarlo durante
este proceso? ¢, Como evalla la calidad del trabajo de estas personas a lo largo de
su reclutamiento? ¢ Por qué?
La directora de la empresa y una compafiera de trabajo; regular; el trabajo de la
directora es excelente dentro de la empresa, pero en si no existe un proceso de
reclutamiento definido que permita seleccionar al personal de acuerdo a las
necesidades de cada puesto y disminuir la rotacion de personal en determinadas
areas de la empresa.

3.- SELECCION. ¢Qué pruebas tuvo que llevar a cabo para ser elegido? ¢Qué
requisitos le solicitaron al ingresar a la empresa?

Pruebas... ninguna; Solo documentacion general para integrar mi expediente.

4.- SELECCION. ¢Con base a qué criterios le explicaron que fue seleccionado?
¢ Estos criterios siguen siendo los mismos o han cambiado?

Ninguno, solo que fuera Contador titulado; siguen siendo los mismos.
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5.- CONTRATACION. ¢Podria comentar de manera general cuéles fueron los
términos de su primer contrato con esta empresa? ¢ Sabe usted si estos términos
fueron generales o especiales para usted?

No hubo contrato, solo firmé un aviso de privacidad y ese aviso es solicitado para
todos los empleados de la empresa.

6.- CONTRATACION. ¢Qué incentivos y apoyos le ofrecieron por parte de esta
empresa para gue se incorporara a ella? ¢Estos incentivos y apoyos han mejorado
a lo largo del tiempo?

Un aumento de salario después de ver mi desempefio y comida gratis; Un poco, si,
la directora general se encarga de mantener un clima laborar de armonia y

compaiierismo.

7.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢ Como fue el proceso de capacitacion
para cumplir con sus labores profesionales una vez que fue contratado? ¢ Este
proceso ha cambiado? ¢ Cémo?

El proceso de capacitacion fue entrar directamente al area de trabajo, me ensefiaron
el procedimiento a desarrollar y bajo la supervisién de la titular del area realizaba
mis tareas; El proceso para el resto de las areas es similar y ha sido igual durante

el tiempo que he estado en la empresa.

8.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢ Usted ha participado en la capacitacion
de nuevos empleados? ¢ cudles son sus funciones en este proceso de capacitacion?
Si; realmente ha sido pequefia mi participacion en el proceso de capacitacion de

otros empleados y fue porque ese puesto tiene constante interaccion con mi area.

9.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. ¢ Cuéles considera
usted que son sus principales talentos? (Una vez que el entrevistado haya
contestado:) ¢ Considera usted que la empresa los reconoce y los valora? ¢ Por qué?
Capacidad de sintesis, habilidad numérica, compromiso y conocimientos contables.

No, hasta ahora no eh recibido aumento de sueldo.
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10.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. Desde su punto de
vista, ¢como podria la empresa aprovechar los talentos de los empleados para
realizar sus actividades laborales? ¢ De qué manera piensa usted que estos talentos
pueden ser desarrollados en beneficio de la empresa y los propios trabajadores?

Para que una empresa pueda aprovechar los talentos de un empleado primero es
necesario identificarlos mediante una correcta seleccion de personal con las
necesidades de cada puesto, una vez identificado los talentos es necesario
involucrar y comprometer al empleado mediante la induccion constante a la filosofia
de la empresa creando un buen ambiente de trabajo y estableciendo un sistema de
motivacion e incentivos, de esta manera el empleado se siente valorado y realiza
Su tarea con entusiasmo haciendo bien las cosas y como parte del sistema el resto

de la compafiia refleja un buen producto para los clientes.

11.- EVALUACION. ¢ Quién es la persona encargada de evaluarlo? ¢ Coémo se lleva
a cabo este proceso de evaluacion?

La contadora de la empresa; mediante resultados.

12.- EVALUACION. ¢ Usted ha evaluado a otros empleados? (Si es asi:) ¢,Con base
a qué criterios ha calificado su trabajo? (si no lo ha hecho:) ¢cémo considera que
deberia efectuarse este proceso de evaluacion para la mejora de la empresa y el
desarrollo laboral de los empleados?

No; Para realizar ésta tarea es necesario contar con un método de evaluacion que
permita descubrir las necesidades de formacién, las promociones, las
modificaciones salariales y comprobar si las técnicas de seleccion han sido
eficientes. Es necesario identificar factores que ayuden a encontrar datos medibles,
comunes para todos y objetivos; Atender a criterios variados, no solo centrados en
la produccion sino también en otros propios de la organizacion. Tales factores
pueden ser:

Comunicacion: expresion oral y escrita

Constancia

Dinamismo: velocidad en la ejecucion de tareas
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Calidad del trabajo: precision, garantias y presentacion del trabajo
Entrega: disponibilidad y dedicacion

Puntualidad

Volumen de trabajo

Trabajo en equipo

Organizacion y planificacion en sus tareas

Superacion

iMUCHAS GRACIAS POR SU SINCERA PARTICIPACION EN ESTA
ENTREVISTA!
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Benemérita Universidad Autobnoma de Puebla

Facultad de Contaduria Publica

Secretaria de Investigaciéon y Estudios de Posgrado

GUIA DE ENTREVISTA

GESTION DE TALENTO HUMANO

Datos Generales

Edad: 31 Género: Femenino

Empresa: Ex Hacienda La Noria SA de CV

Afos de Experiencia Profesional: 10 afios.

Afos de Experiencia en esta empresa: 8 afios
Fecha: 25 de Julio de 2016.

Instrucciones para el entrevistador:

1.

Formular la pregunta de manera clara y entendible, dandole al entrevistado
un maximo de dos minutos y medio para contestar, para lo cual se le
indicara el inicio y el final de este tiempo. Debe explicarse al entrevistado
que la entrevista tiene un tiempo estimado de 40 minutos a una hora.

Si se considera que no se esta claramente la pregunta, se le puede pedir al
entrevistado que sea mas especifico y volver a repetir el tiempo.

En todas las preguntas se debe pedir una respuesta que vaya mas alla de
un si o no, por lo que se le puede preguntar el por qué opina de cierta forma
o ampliar la pregunta.

No deben quedar preguntas sin contestar.

Todas las entrevistas deben de ser grabadas en algun dispositivo de audio
para ser posteriormente sintetizadas.

Instrucciones para el entrevistado:

1.

Si no entiende alguna pregunta, puede pedir que el entrevistador la haga
mas sencilla.
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2. Sino conoce a detalle algun tema o no tiene una opinion especifica en
alguna pregunta, puede darse una impresion personal sobre el asunto.
3. Sintetizar las respuestas en el tiempo de dos minutos. Si considera que
falta algo mas que decir, puede pedir al entrevistador un minuto mas de
grabacion.
Hablar de manera clara y entendible en un volumen audible.

PREGUNTAS

1.- RECLUTAMIENTO. ¢De qué manera llegé usted a trabajar en esta empresa?
¢, Puede describir el proceso que sigui6 ¢,como ha cambiado este proceso desde su
ingreso? Encontré la oferta de trabajo en la pagina d internet de computrabajo,
mande mi CV, se pusieron en contacto conmigo para programar una cita, me
entrevisto la contadora general que actualmente es socia, debido que la vacante era
para el area de contabilidad, en la entrevista toco de manera general algunas
acciones que debia llevar a cabo, el horario y sueldo, en esa misma entrevista me
dio el visto bueno y me acepto para ser parte del equipo. En general debia
desempeiniar funciones contables administrativas, en el transcurso de los dias fui
aprendiendo del funcionamiento del Restaurante y de las actividades que debia ir
laborando, sin embargo, en ningln momento se me dio una induccién o capacitacion
previa de las funciones del puesto, todo fue sobre la marcha. Para integrar mi
expediente solo se solicitaron los papeles basicos y no se pidieron referencias
laborales ni personales de mi persona.

En la actualidad las vacantes se siguen ofertando en la pagina de internet de
computrabajo, se anuncian en el peridédico y muchos otros ingresan por
recomendacion. Se les pide la misma documentacion basica, sin embargo, ahora
ya se solicita referencias personales, citan a la persona y segun el puesto vacante
se canaliza al reclutado con el jefe de &rea, por ejemplo, si es mesero con el capitan
de meseros, si es del area de cocina lo entrevista el chef, etc. Regularmente se da
una platica de induccién al mes donde se les explica datos generales de la empresa
y de su funcionamiento. Se cre6 el puesto de RH donde la persona que esta al

cargo, también tiene a su cargo el de asistente de direccion, hasta donde se no tiene
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la preparacién relacionada con el puesto de RH, sino que con el paso del tiempo ha

ido aprendiendo de las actividades del mismo.

2.- RECLUTAMIENTO. ¢Quiénes fueron los encargados de encauzarlo durante
este proceso? ¢ Como evalla la calidad del trabajo de estas personas a lo largo de
su reclutamiento? ¢ Por qué?

La directora general ya que trabaja de manera directa con ella, también mi
compafiera de oficina me explicaba del funcionamiento de la empresa, ambas
personas me guiaron para tener un panorama general, aunque la mayoria de mi
aprendizaje se dio con la marcha, considero que fue bueno ya que estas personas

llevan una antigliedad considerable en la empresa.

3.- SELECCION. ¢Qué pruebas tuvo que llevar a cabo para ser elegido? ¢Qué
requisitos le solicitaron al ingresar a la empresa? Ninguna prueba, solo fue una

entrevista de trabajo. Requisito

s solo documentacidén minima.

4.- SELECCION. ¢Con base a qué criterios le explicaron que fue seleccionado?
¢ Estos criterios siguen siendo los mismos o han cambiado? Pues la preparacion
académica que tenia, ya que era recién egresada de la universidad y durante mis
estudios lo combine trabajando en un despacho contable, asi que ya tenia algo de

experiencia.

5.- CONTRATACION. ¢Podria comentar de manera general cuéles fueron los
términos de su primer contrato con esta empresa? ¢ Sabe usted si estos términos
fueron generales o especiales para usted? No, todo fue en general, no he firmado
ningun contrato, solo se me indico de manera general cuanto ganaria y las

prestaciones a las que era acreedora.
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6.- CONTRATACION. ¢Qué incentivos y apoyos le ofrecieron por parte de esta
empresa para que se incorporara a ella? ¢ Estos incentivos y apoyos han mejorado
a lo largo del tiempo? Al inicio ninguno, sin embargo, con el paso del tiempo me han
ayudado otorgandome el tiempo para poder estudiar, capacitarme, por resultados
en el cumplimiento de objetivos me han otorgado bonos y dentro del organigrama

pude posicionarme en el puesto de Contador.

7.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢ Como fue el proceso de capacitacion
para cumplir con sus labores profesionales una vez que fue contratado? ¢Este
proceso ha cambiado? ¢ Coémo?

En mi caso particular, las capacitaciones en su mayoria han corrido por mi cuenta,
yo las busco y pago. El restaurante esta afiliado a una cdmara (CANIRAC) y esta
ofrece cursos para el personal de los restaurantes afilados a ella, me ha tocado en
ocasiones acudir a algunos. Actualmente se programan mas capacitaciones, pero
solo para el area operativa (personal de cocina, capitanes, meseros, ayudantes de
meseros, barman) en las otras areas es muy rara la vez que haya alguna

capacitacion

8.- CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ¢ Usted ha participado en la capacitacion
de nuevos empleados? ¢ cuales son sus funciones en este proceso de capacitacion?
Si eh participado, me siento atraida por el area de la gestion del talento humano,
asi que en conjunto con la persona que desempefia el area de puesto de RH ayudo
en las inducciones, y me pongo a disposicién de los colaboradores de nuevo
ingresos para poder ayudarlos en cualquier duda; en particular me ha tocado
capacitar a los colaboradores que tengo a cargo, donde les explico paso a paso las
acciones en proceso de la codificacion de la contabilidad, asi como la revision de

cortes generales de caja, efectivos, etc. Todo es muy practico.
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9.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. ¢ Cuéles considera
usted que son sus principales talentos? ¢Considera usted que la empresa los
reconoce y los valora? ¢ Por qué?

Considero que principales talentos que tengo son: iniciativa, conciliadora, practica.
Si han sido reconocidos por mi directora general, pues soy una de las personas que
mas ha crecido tanto personal como profesionalmente dentro de la empresa.

10.- CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE TALENTOS. Desde su punto de
vista, ¢como podria la empresa aprovechar los talentos de los empleados para
realizar sus actividades laborales? ¢ De qué manera piensa usted que estos talentos
pueden ser desarrollados en beneficio de la empresa y los propios trabajadores?
A mi parecer la empresa deberia aplicar pruebas para ayudar al colaborador a
identificar sus talentos, una vez identificados implementar acciones para
desarrollarlos y encausarlos en beneficio de su vida personal y de la empresa.

Para eso se deberia empezar por capacitar y estructurar el departamento de RH

11.- EVALUACION. ¢ Quién es la persona encargada de evaluarlo? ¢ Cémo se lleva
a cabo este proceso de evaluacion? Es mi jefe directo, en este caso es la directora
general, me evalla por los resultados en tareas encomendadas, pero como tal tengo
entendido que no hay un parametro claramente definido ni documentado para cada

area en cuanto a evaluacion.

12.- EVALUACION. ¢ Usted ha evaluado a otros empleados? (Si es asi:) ¢ Con base
a qué criterios ha calificado su trabajo? (si no lo ha hecho:) ¢como considera que
deberia efectuarse este proceso de evaluacién para la mejora de la empresa y el
desarrollo laboral de los empleados? Si lo eh hecho, en base a sus conocimientos,

capacidad de solucion a problemas, valores.

iMUCHAS GRACIAS POR SU SINCERA PARTICIPACION EN ESTA
ENTREVISTA!
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