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RESUMEN

El estudio que a continuacion se desarrolla presenta la investigacion del proceso
de planeacion estratégica de empresas afiliadas a una Camara empresarial debido a que
dicho organismo desea conocer el nivel y la posicién estratégica que sus empresas tienen
en la implementacion de elementos de recursos humanos, el tipo de formalidad y si
dichos procesos son realizados por la empresa misma o bien si se realizan a traves de una
empresa subcontratada; con el fin de conocer la madurez del proceso y analizar si el
subcontratar un servicio de recursos humanos puede ser mas estratégico que llevarlo por
personal propio de la empresa; ademas, el presente proyecto de investigacion propone un
grupo de competencias para identificar la tendencia que tienen las empresas en las

capacidades, valores, actitudes y habilidades que debe tener su personal.

Finalmente el estudio arroja que mas del 50% de las empresas realizan procesos
de planeacion estratégica de recursos humanos, en el 51% de los casos las empresas
cuentan con procesos formalizados y documentados y se realizan a través de personal
propio a diferencia del 27% que ademas de hacerlo de la misma forma cuentan con el
apoyo de un externo se tiene predileccion por las competencias que permiten la

autonomia de accion al empleado.



INDICE

DECLARACION DE AUTENTICIDAD

HOJA DE FIRMAS

DEDICATORIA

RESUMEN

INDICE

INDICE DE FIGURAS, GRAFICAS Y TABLAS

CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Induccién

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general

1.2.2 Objetivos especificos

1.3 Justificacién

1.4 Preguntas de investigacién
1.5 Hipdtesis

1.6 Tipo de disefio de investigacion
1.7 Variables

1.8 Delimitaciones y limitaciones
1.9 Definicion de términos

CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes histéricos de la planeacion estratégica de recursos humanos
2.2 Definiciones de la planeacion estratégica de recursos humanos
2.3 Beneficios

2.4 Elementos de la planeacién estratégica de recursos humanos
2.4.1 Anélisis FODA

2.4.2 Mision organizacional

2.4.3 Visién organizacional

2.4.4 Valores de la organizacién

2.4.5 Planeacion de recursos humanos

2.4.6 Pronostico de necesidades del recurso humano

2.4.7 Inventario actualizado de personal

2.5 Modelos de la planeacion estratégica de recursos humanos
2.5.1 Proceso de planificacién estratégica de siete pasos

2.5.2 Modelos de David Hanna

2.5.3 Proceso de planeacion estratégica segin Henry Mintzberg et al., (1996)
2.5.4 Modelo de McMahan, Virick y Wright

2.5.5 Modelo de planeacion estratégica de Caldera (2004)

2.6 Competencias

2.6.1 Antecedentes

2.6.2 Definicion

2.6.3 Dimensiones de las competencias

2.6.4 Competencias laborales

2.7 Procesos de recursos humanos

o1 WwWwN -

11
11
12
12
14
14
15
15
16
17

30

31
33
42
44
45
46
46
47
47
48
48
51
51
52
53
55
56
58
59
59
63
63
64



CAPITULO 3 METODO

3.1 Participantes

3.2 Escenario

3.3 Instrumentos

3.4 Procedimiento

3.5 Andlisis de datos

3.5.1 Datos del informante clave

3.5.2 Seccidn planeacion estratégica de recursos humanos
3.5.3 Seccidn procesos de recursos humanos

3.5.4 Seccién de competencias

CAPITULO 4. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Vaciado de resultados

4.1.1 Seccién planeacidn estratégica de recursos humanos
4.1.2 Seccién de procesos de recursos humanos

4.1.3 Seccién de competencias

CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Plan estratégico propuesto

5.2 Reporte de entrevista dimensional

5.2.1 Seccidén de competencias de actitud

5.2.2 Seccidn de competencias de habilidad
5.2.3 Seccidn de competencias de valor

5.2.4 Seccidn de competencias de conocimiento
5.2.5 Resumen de la evaluacién

REFERENCIAS

CURRICULUM VITAE

ANEXO A Encuesta de planeacion estratégica de recursos humanos
ANEXO B Autorizacion para implementacion de instrumento
ANEXO C Evidencia de tabulacion de resultados

C.1 Datos generales

C.2 Seccidn planeacion estratégica de recursos humanos

C.3 Seccion de procesos de recursos humanos

C.4 Seccion de competencias

65

65
68
68
69
73
74
74
75
78

79

79
79
84
92

100

101
105
106
108
111
113
116

118
123
124
129
130
130
133
139
151



INDICE DE FIGURAS, GRAFICAS Y TABLAS

Figura 1. Proceso de planeacion estratégica segiin Henry Mintzberg 54
Figura 2. Modelo de Mc Mahan 55
Figura 3. Modelo de planeacion estratégica de Caldera 57
Figura 4. Modelo de competencias multidimensionales 61
Figura 5. Evidencia de tabulacidn de resultados 72
Gréfica 1. Caracteristicas de la muestra. Giro 66
Gréfica 2. Caracteristicas de la muestra. Tamafio 66
Gréfica 3. Caracteristicas de la muestra. Antigiiedad 67
Gréfica 4. Caracteristicas de la muestra. Estado 67
Gréfica 5. Tendencia general de procesos de PERH 79
Gréfica 6. Promedio de elementos realizados en el proceso PERH 82
Gréfica 7.Tendencia general de procesos de recursos humanos 84
Gréfica 8. Promedio de procesos de recursos humanos 86
Gréafica 9. Tipo de formalidad de los procesos de recursos humanos 89
Gréfica 10. Tendencia general de competencias 92
Gréafica 11. Competencias de actitud 95
Gréafica 12. Competencias de habilidad 96
Gréfica 13. Competencias de valor 97
Gréfica 14. Competencias de conocimiento 98
Tabla 1. Categoria de seccién 1 75
Tabla 2. Evaluacion seccion 2 77
Tabla 3. Categoria de seccion 2 78
Tabla 4. Resultado de tendencia general de procesos de PERH 80
Tabla 5. Resultado de tendencia general de procesos de recursos humanos 84
Tabla 6. Resultado de promedios de procesos de recursos humanos 86
Tabla 7. Resultados de tipo de formalidad de los procesos de recursos humanos 89
Tabla 8. Resultados de tendencia general de competencias 93

Tabla 9. Actividades en el area de recursos humanos para atraer, desarrollar y retener el talento 102
Tabla 10. Resultados de entrevista dimensional 116



CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Induccién

La presente investigacion expone un panorama sobre la planeacion estratégica, los
procesos de recursos humanos y las competencias que las empresas practican para
enfrentar los cambios politicos, econdmicos y sociales que las afectan, por lo que deben
demostrar su fortaleza competitiva a través de la capacidad de adaptacion e innovacion de

procesos, productos y servicios.

La planeacion dejo de ser una estrategia para las empresas y se ha vuelto una
necesidad, no basta con manejar el negocio a base de la intuicion, por lo que las empresas
deben tener un pie delante de su competencia, aunque dicha planeacion implique un

proceso en via de formalizacion.

La incertidumbre frente a un futuro indefinido genera una dinamica de
oportunidades donde puede fijarse una linea de accion que apoye la toma de decisiones
basadas en la tendencia de hechos y no en ideas vagas; sin embargo, es importante
concentrar los esfuerzos no sélo en las actividades del dia a dia sino en crear procesos

que agreguen valor a la actividad critica del negocio.



El éxito de las empresas depende de diversos factores pero sin duda el capital
humano es uno de los més destacados; la seleccion del personal adecuado brinda la
apertura de una técnica de desarrollo que proporcionara las herramientas que faciliten la

implementacién de los procesos y el seguimiento que les corresponde.

Es por ello que la identificacion de las competencias con las que debe contar el
empleado para adaptarse a la dinamica de cambio y respuesta, frente a su rival, es de

suma importancia para el triunfo de la organizacion.

El disefio de un plan estratégico de recursos humanos brinda un panorama sélido
sobre los resultados deseados, pone en perspectiva las acciones y el camino concreto que

habré de seguir la organizacion.

El presente proyecto se enfoca en el diagnostico de la planeacion estratégica de
recursos humanos de empresas socias de una Camara empresarial, esto debido a que
dicho organismo desea consultar las practicas de planeacion de sus socios, lo que podra
permitirle la creacion de una propuesta de disefio del plan estratégico de recursos
humanos, basado en la propuesta de competencias, y la revision de procesos de recursos
humanos para dicho organismo, debido a que se encuentra en la necesidad de brindar
formalidad a sus procesos de recursos humanos para cubrir las necesidades de los clientes

que atiende.
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La Camara empresarial ha decidido tener una vision ambiciosa para el 2015: ser
unos de los mejores organismos empresariales de Norteamérica, y para ello han
implementado estrategias de: (1) posicionamiento de imagen, (2) participacion en
asientos de representacion y (3) diversificacion de servicios; sin embargo, ninguna de
estas estrategias apunta al ambito del recurso humano, ni a las competencias que debe

tener el personal para llegar a esa meta.

Con el incremento que ha tenido en los ultimos tres afios es evidente que se
requiere la intervencion para desarrollar un proceso que permita atraer, desarrollar y
retener al talento, siguiendo la linea de un disefio del plan estratégico de recursos

humanos.

Deacuerdo a lo expuesto, a continuacién se definen los objetivos del presente

proyecto.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general:

Realizar un diagnostico de los procesos de planeacion estratégica de recursos

humanos en empresas miembros de una Camara empresarial de México.
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1.2.2  Objetivos especificos:

(1) Conocer qué elementos planeacion estratégica de recursos humanos implementan

las empresas a nivel general.

(2) Determinar los procesos de recursos humanos que manejan las empresas, asi

como su tipo de formalidad y aplicacion.

(3) Identificar cuales de las competencias que propone la Cémara son las mas
demandadas por los socios para que el personal desempefie las funciones en dicho

organismo.

1.3 Justificacién

La estrategia no sélo busca ajustar a la organizacion a lograr una ventaja sobre la
competencia, también brinda la creacion de oportunidades. El presente estudio resulta
conveniente para tener una perspectiva del proceso que llevan las empresas en su
planeacion de recursos humanos y poder ajustar las estrategias de la Camara empresarial
con base a la forma de trabajo de los empresarios que atiende, con el fin de adoptar las
mejores practicas de recursos humanos para el desarrollo de personal mas competitivo y

apto para las demandas del mercado empresarial.

12



En el dmbito de esta investigacion el aporte educativo pretende visualizar las
necesidades del sector laboral, brindando informacion sobre las competencias que debe
adquirir el egresado de la carrera de psicologia, coadyuvando al ajuste de los planes y
programas educativos que forman profesionistas, para que éstos aprendan, practiquen y

cubran las necesidades de las organizaciones.

Desde una perspectiva social este trabajo pretende brindar los elementos para el
desarrollo de una organizacion fortalecida, inteligente y preparada para la representacion

de la comunidad empresarial.

El propoésito organizacional persigue la obtencion de elementos que brinden
informacion para la elaboracion de un disefio de plan estratégico de recursos humanos
que logre mantener el nivel de crecimiento del &mbito competitivo, permitiendo anticipar
acciones, establecer una ruta de trabajo, impulsar el cumplimiento de metas, identificar
factores criticos, posicionar los procesos de recursos humanos, obtener mayor
coordinacion entre areas para generar la creacion de sinergias y lograr mejores

condiciones de trabajo.

Desde el punto de vista econémico ambiciona generar informacion que fortalezca

la toma de decisiones y brinde un panorama estable de las proyecciones.
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1.4 Preguntas de investigacion

De acuerdo con los objetivos del presente estudio se formulan las siguientes

preguntas de investigacion:

¢Cuales son los elementos de planeacion de recursos humanos que definen y

utilizan las empresas en sus procesos estratégicos?

¢Cudles son los procesos de recursos humanos que requiere formalizar una

empresa y quién los lleva a cabo?

¢Cuales son las competencias que debe tener el personal para desempefiar sus

funciones y lograr el cumplimiento de metas?

1.5 Hipdtesis

Mas del 50% de las empresas participantes tienen definidos los elementos de

planeacion estratégica, aungue trabajan con procesos de recursos humanos sin formalizar.
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1.6 Tipo de disefio de investigacion

Se ha utilizado el disefio de investigacion no experimental también conocida
como investigacion ex post facto, término que proviene del latin y significa después de
ocurridos los hechos. Es un tipo de investigacion sistemética en la que el investigador no
tiene control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los hechos o porque

son intrinsecamente manipulables (Kerlinger, 1983).

En la investigacion ex post facto los cambios en la variable independiente ya
ocurrieron y el investigador tiene que limitarse a la observacion de situaciones ya
existentes dada la incapacidad de influir sobre las variables y sus efectos (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 1991).

1.7 Variables

Como se menciond en la seccion anterior el disefio de la investigacion es ex post
facto, es decir, no experimental, donde no se tiene el control de la variable independiente
porque los hechos ya ocurrieron, sin embargo, se considerara como Vvariable
independiente a la planeacion estratégica mientras que las competencias, procesos de
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recursos humanos definidos, elementos de planeacion implementados, seran considerados
como variables dependientes, finalmente como variables extrafias seran el &mbito social,

politico y econémico.

1.8 Delimitaciones y limitaciones

El presente trabajo estudia los elementos que deben incorporarse en un plan
estratégico de recursos humanos de una empresa, partiendo desde los principios de la
planeacion estratégica de forma general donde se involucra el establecimiento de
objetivos, pasando por el analisis de fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas. El
estudio se genera dentro del &mbito de membresia de las empresas industriales que
pertenecen al gremio de una Camara empresarial y es desarrollado sélo con personal que

labora en las areas de recursos humanos o afines.

La limitante del estudio es la restriccion del desarrollo de procesos ajenos a este

analisis y que por su naturaleza impactan en otras fases de este disefio, como el desarrollo

de procesos como reclutamiento y seleccion, plan de vida y capacitacion, entre otros.
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1.9 Definicion de términos

A continuacion se presenta la definicion de los conceptos como se abordaran en el
presente estudio con la finalidad de ubicarlos en el contexto en el que se desarrolla esta

investigacion.

Adaptabilidad: capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios, hace referencia a
modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen

dificultades, nuevos datos o cambios en el medio (Alles, 2005).

Analisis FODA: elemento fundamental en la planeacion estratégica mediante la matriz
de andlisis de fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas que permite a la

organizacion alcanzar los objetivos a largo plazo (Arias Galicia, 2006).

Analisis de puesto: proceso que permite conocer, estudiar y ordenar las actividades que
desarrolla una persona en su puesto de trabajo, asi como los requisitos indispensables

para su eficaz desempefio (Varela, 2007).
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Antiguedad de la empresa: para efectos de este estudio se refiere al tiempo en afios que
tiene la empresa de estar en operacion conforme a la fecha publicada en el acta

constitutiva (Carolina Martinez, 2011).

Camara empresarial: las Camaras y sus confederaciones son instituciones de interés
publico, auténomas, con personalidad juridica y patrimonio propio, constituidas
conforme a lo dispuesto en la Ley de Camaras Empresariales y Confederaciones y para
los fines que ella establece, conformadas por comerciantes o industriales, segun lo
dispuesto en las fracciones Il y IV del articulo 2; sus confederaciones estaran
conformadas solo por Cémaras. Representan, promueven y defienden nacional e
internacionalmente las actividades de la industria, el comercio, los servicios y el turismo
y colaboran con el gobierno para lograr el crecimiento socioeconémico, asi como la
generacion y distribucion de la riqueza (Ley de Cémaras Empresariales y

Confederaciones, 2011).

Capacitacion al personal: para efectos de este estudio es la instruccién que recibe el
personal para la adquisicion, reforzamiento o especializacion de conocimientos tedricos

y/o précticos para el desempefio de su trabajo (Carolina Martinez, 2011).

Colaboracion: capacidad de trabajar con grupos multidisciplinados, con otras areas de la

organizacion u organismos externos con los que deba interactuar. Implica tener
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expectativas positivas con respecto de los demés y comprension interpersonal (Alles,

2005).

Competencia: es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente
relacionada a un estandar de efectividad y/o a un desempefio superior en un trabajo o
situacién subyacente en relacion con una conducta profunda en la personalidad de un
individuo que puede predecir el comportamiento en situaciones laborales (Spencer &

Spencer, 1993).

Compromiso: sentir como propios los objetivos de la organizacion. Apoyar e
instrumentar decisiones comprometido por completo con el logro de objetivos comunes

(Alles, 2005).

Conocimiento de la industria y el mercado: capacidad de comprender las necesidades
del o los clientes. También es la capacidad de prever las tendencias, las diferentes
oportunidades del mercado, las amenazas de las empresas competidoras y los puntos

fuertes y débiles de la propia organizacion (Alles, 2005).

Contratacion de practicantes: para efectos del presente estudio se refiere al proceso de
incorporar estudiantes de apoyo en las areas de la empresa con el fin de proporcionarles

experiencia profesional en un &mbito laboral (Carolina Martinez, 2011).
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Contrato de empleados: contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o
denominacién, es aquel por virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra un
trabajo personal subordinado, mediante el pago de un salario (Ley Federal de Trabajo,

reforma 2006).

Curso de induccion: plan que contiene informacidn sobre la organizacion, las politicas
de personal, las condiciones de contratacién, el plan de beneficios para el empleado, los
dias de descanso que tiene la organizacién, el trabajo a desempefar y la forma de pago

(Arias Galicia, 2006).

Desarrollo de equipo: habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de
los propios recursos humanos. Supone facilidad para la relacion interpersonal y la
capacidad de comprender la repercusion que las acciones personales ejercen sobre el

éxito de las acciones de los demas (Alles, 2005).

Descripcion de puestos: es una explicacion escrita de las funciones, responsabilidades,
condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un proceso especifico (Varela,

2007).

DNC: para efectos de este estudio es el procedimiento que se realiza para la deteccion de

necesidades de capacitacion (Carolina Martinez, 2011).
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Empowerment: dar poder al equipo de trabajo potencidndolo. Hace referencia a fijar
claramente objetivos de desempefio con las responsabilidades personales

correspondientes (Alles, 2005).

Encuesta 360°: para efectos de este estudio es el proceso de evaluacion de un empleado,
donde es calificado por su jefe inmediato, subordinado, compaferos, proveedores y

clientes internos y externos (Carolina Martinez, 2011).

Encuesta de clima laboral: para el contexto de esta investigacion es la encuesta que
permite conocer el nivel de satisfaccion de los empleados al trabajar en una empresa,
medida bajo ciertas dimensiones previamente autorizadas por la empresa (Carolina

Martinez, 2011).

Esquema de compensacion variable: se refiere a la compensacion que se otorga por el
cumplimiento de una meta que no se encuentra dentro del sueldo mensual establecido de

manera fija (Varela, 2007).

Estado: es para efectos de este estudio la entidad federativa de México donde la empresa

muestra se encuentra localizada (Carolina Martinez, 2011).
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Estructura de personal: para este proyecto se refiere a la organizacion del personal con
base a los objetivos de la empresa, declarado en el organigrama (Carolina Martinez,

2011).

Evaluacion del desempefio: es un proceso destinado a determinar y comunicar a los
colaboradores, la forma en que estan desempefiando su trabajo y en principio a elaborar

planes de mejora (Varela, 2007).

Eventos de convivencia: en este estudio se refiere a los eventos organizados por el area
de recursos humanos para la interaccién del personal que labora en una empresa

(Carolina Martinez, 2011).

Experto: para esta investigacion se define como la persona especialista en planeacion

estratégica externa a la empresa donde realiza la intervencién (Carolina Martinez, 2011).

Giro de la empresa: area o sector de la economia que por sus caracteristicas se integran
en un solo grupo de actividad productiva, de acuerdo con la clasificacion oficial de
actividades productivas vigente que recomiende el Instituto Nacional de Estadistica,

Geografia e Informatica (Ley de Camaras Empresariales y Confederaciones, 2011).
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Iniciativa: hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a los demas en su
accionar. Es la predisposicion a actuar en forma proactiva y no sélo pensar en lo que hay

que hacer en el futuro (Alles, 2005).

Innovacion: capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o
situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones nuevas y diferentes
ante problemas o situaciones requeridos por el propio puesto, la organizacion, los clientes

0 el segmento de la economia donde actle (Alles, 2005).

Integridad: hacer referencia a obrar con rectitud y probidad. Es actuar en consonancia
con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas
y sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en

negociaciones dificiles con agentes externos (Alles, 2005).

Inventario de personal: en esta investigacion se refiere a la concentracion de
informacion bésica de todos los empleados de la organizacion que comprende una lista de
los nombres, caracteristicas, experiencia y capacidades de los mismos (Carolina

Martinez, 2011).
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Liderazgo: habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una
direccion determinada, inspirando valores de accidon y anticipando escenarios de

desarrollo de la accion de ese grupo (Alles, 2005).

Manejo de relaciones de negocios: es la habilidad para crear y mantener una red de
contactos con personas gue son o seran Utiles para alcanzar las metas relacionadas con el

trabajo (Alles, 2005).

Movimiento de personal: para efectos de este estudio se refiere a las altas, bajas,
renovaciones, reactivaciones y ascensos del personal que labora en la empresa (Carolina

Martinez, 2011).

Negociacion: habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracién y lograr
compromisos duraderos que fortalezcan la relacion. Capacidad para dirigir o controlar
una discusion utilizando técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los

mejores acuerdos. Se centra en el problema y no en la persona (Alles, 2005).

Objetivo de recursos humanos: para efectos de esta investigacion se refiere a la razon
de ser del departamento de recursos humanos y la finalidad para el que ha sido creado

(Carolina Martinez, 2011).
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Orientacion a los resultados: capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo

esperado (Alles, 2005).

Orientacion al cliente: implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender

y satisfacer sus necesidades, aun aquellas no expresadas (Alles, 2005).

Pensamiento analitico: capacidad de entender y resolver un problema a partir de
desagregar sistematicamente sus partes, realizando comparaciones, estableciendo
prioridades, identificando secuencias temporales y relaciones causales entre los

componentes (Alles, 2005).

Pensamiento estratégico: habilidad de comprender rapidamente los cambios del
entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacién a la hora de identificar la mejor respuesta

estratégica (Alles, 2005).

Plan de sucesion: en este estudio se define como el plan para la asignacion del
responsable clave en una organizacion que continuara con las labores de un puesto en
especifico cuando el responsable actual abandone la organizacion (Carolina Martinez,

2011).
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Plan de vida y carrera: en esta investigacion se define como el proyecto que establece
una ruta del alcance de desarrollo que un empleado puede tener dentro de una empresa y

gue impacta también en su vida personal (Carolina Martinez, 2011).

Planeacion estratégica: es el proceso de relacionar las metas de una organizacion,
determinar las politicas y los programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en
camino hacia esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las
politicas y los programas sean ejecutados, o sea, es un proceso formulado de planeacion a
largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales (Mintzberg y

Waters, 1985).

Planificacion y organizacion: capacidad de determinar eficazmente las materias y
prioridades de su tarea, area, proyecto estipulando la accion, los plazos y los recursos

requeridos (Alles, 2005).

Proceso de recursos humanos: para este estudio se refiere a los procedimientos que
debe ejecutar el area de recursos humanos de una empresa: reclutamiento y seleccion,
induccidn, contrato, capacitacion, analisis de puestos, evaluacion del desempefio,
valuacion de puestos, tabulador de sueldos, encuesta de clima laboral, encuesta 360°,
eventos de convivencia, plan de vida y carrera, relaciones laborales, compensaciones y

retiro (Carolina Martinez, 2011).
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Reclutamiento y seleccion: conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.
Bésicamente es un sistema de informacion mediante el cual la organizacion divulga y
ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar

(Chiavenato, 1994).

Recursos humanos: para los efectos de este trabajo el término se define como la fuerza
de trabajo que se encuentra laborando en la empresa, en todos los niveles, y en ocasiones
de forma muy particular puede referirse al equipo de personal que se encuentra en el area
que realiza procesos sobre el recurso humano de la empresa con funciones de atraccion,

desarrollo y retencion de personal (Carolina Martinez, 2011).

Reingenieria de procesos: la reconcepcién fundamental y el redisefio radical de los
procesos de negocios para lograr mejoras dramaticas en medidas de desempefio tales

como en costos, calidad, servicio y rapidez (Hammer y Champy, 1995).

Relaciones laborales: en esta investigacion se refiere al trato con el sindicato de la

empresa o del gremio al que pertenece una organizacion (Carolina Martinez, 2011).

Relaciones publicas: habilidad para establecer relaciones con redes complejas de

personas cuya cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los

27



productos lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos,
gobernantes en todos los niveles (estatales, provinciales y locales), legisladores, grupos

de interés, proveedores y la comunidad toda (Alles, 2005).

Resolucion de problemas: capacidad de idear la solucion que dard lugar a una clara
satisfaccion del problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos

de negocio y la factibilidad interna de resolucién (Alles, 2005).

Socializacion: proceso por el que las personas aprenden valores, habilidades,
expectativas y conductas que son relevantes para asumir un determinado rol
organizacional y participar como miembros activos en la organizacion (Louis, 1980;

Schein, Van Maanen, 1979).

Tabulador de sueldos: para efectos de este estudio es la estructura de sueldos definida
por la empresa y que es utilizada como una herramienta que permite asignar un rango de
sueldo a los empleados de una organizacion de acuerdo al nivel de valuacion en el que

hayan sido asignados (Carolina Martinez, 2011).

Tamano de la empresa: el tamafio de la empresa se determinara a partir del puntaje
obtenido conforme a la siguiente formula: Puntaje de la empresa = (NUmero de

trabajadores) X 10% + (Monto de Ventas Anuales) X 90%, el cual debe ser igual o menor
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al Tope Maximo Combinado de su categoria, luego de dicha formula se clasifica en
micro, pequefia, mediana o grande (Ley de Camaras Empresariales y Confederaciones,

2011).

Trabajo en equipo: capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de

un grupo y de trabajar juntos (Alles, 2005).

Valuacion de puestos: sistema metodologico para determinar la importancia de cada
puesto en relacién con los demas dentro de la organizacion con la finalidad de lograr una
adecuada representacion de la jerarquia que facilite la organizacion y remuneracién

adecuada (Varela, 2007).
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

Este capitulo tiene por objeto presentar las bases que sustentan el desarrollo del
presente estudio, la literatura que a continuacion se cita ha sido compilada de diversas
fuentes y permite tener una Optica general para la comprension de la forma en que dicha
literatura serd aplicada, asi como las aportaciones con las que una servidora complementa

a los autores para crear el contexto bajo el cual se aborda la investigacion.

Antes de comenzar se cita que todo proceso de planeacion se produce sobre la
base de la Teoria general de sistemas, que consiste en un conjunto organizado de
elementos integrados y ordenados légicamente entre si que tienden hacia un mismo fin,
supone la existencia de una serie de procesos interconectados, cuyo resultado global es
superior al resultado de cada uno de ellos separadamente (Bertalanffy, mediados del

siglo XX).

Lo anterior establece que la planeacion se debe regir bajo un orden légico de
pasos; la tendencia en México es que las empresas cada vez utilizan mas la planeacion
estratégica para la toma de decisiones; hay que resaltar el hecho, como se ha captado en
la literatura revisada para este estudio, que la planeacion estratégica por si sola no
representa una garantia de éxito, es por ello que se debe contar con el apoyo de un
experto para llevar los procesos de intervencion de planeacion estratégica y evitar la

creacion de un objetivo inalcanzable o fuera de la naturaleza de la organizacion.
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El autor Arias Galicia (2006) considera que el alto desempefio del factor humano
de una organizacién tiene mayores probabilidades de repercutir favorablemente en el
cumplimiento a corto, mediano y largo plazo de la mision y la meta de la misma, si se
toman en cuenta los cambios que afectan continuamente el entorno de aquella, asi como
los mercados de trabajo y por ende se llevan a cabo las estrategias necesarias para

mantener el nivel competitivo.

Para lograr lo anterior es necesario realizar la planeacion estratégica de recursos
humanos que debe estar alineada con el plan estratégico general de la empresa se podria
afiadir que dicho enfoque debe continuar su rumbo bajo otros indicadores que apunten al
talento humano de la empresa, sin dejar de lado la importancia de la informacion que
debe consultarse para la toma de decisiones, esto se refiere a la informacién econémica,
social y politica de los acontecimientos nacionales e internacionales que repercuten en la
sociedad en general y de una manera particular en la organizacién, produciendo cambios

en el orden estructural, administrativo y tecnolégico de la misma.

2.1 Antecedentes histéricos de la planeacion estratégica de recursos humanos

La planeacion estratégica no es una tema nuevo ya que desde tiempos remotos se

ha manejado para el seguimiento de diferentes objetivos, principalmente de conquista de
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tierras y los procesos de guerra; en el siglo XX se le dio otra concepcion, siempre en la

busqueda de planificar las acciones futuras y alcanzar lo deseado.

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue introducida

por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950.

Alfred D. Chandler (1962) al estudiar las realidades de empresas como Sears,
General Motors, Chevron y Dupont resalta los aportes a la historia empresarial,

especialmente la posterior a la Segunda Guerra Mundial.

En 1980 Igor Ansoff identifica la aparicion de la planificacion estratégica con la

década de 1960 y la asocia a los cambios en los impulsos y capacidades estratégicas.

Por su parte, Mintzberg (1994) menciona que la planeacion estratégica surge en
Estados Unidos en 1950 y comenzd a extenderse rdpidamente hasta ser una préctica en

empresas mas grandes a mediados de 1960.

Como resultado desde su generalizada introduccion en la década de los 60, el
estilo de la planeacion estratégica ha pasado por varias fases: (a) decada de los 60:
planeacion para un periodo de estabilidad y crecimiento, (b) década de los 70: planeacién
para empresas en situacion de ataque, (c) década de los 80: planeacidn para recortes y
racionalizacion, (d) década de los 90: planeacion para el crecimiento rentable, la

desnormatizacion-privatizacion y los mercados mundiales.
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Hoy en dia el proceso de planificacion estratégica de negocios es una
responsabilidad clave de la direccion y cada organizacion adopta un proceso que esta
destinado a satisfacer las necesidades de su organizacion para crear un valor agregado en

cada fase.

Después de haber revisado los antecedentes y las fases a las que estuvo sujeta la
planeacion estratégica ahora es importante conocer la definicion que diversos autores han

dado a este concepto.

2.2 Definiciones de la planeacion estratégica de recursos humanos

En este apartado se abordaran los conceptos de estrategia, planeacion, planeacion

estratégica, hasta llegar al concepto de planeacion estratégica de recursos humanos.

En la seccion anterior se abordaron los antecedentes de la planeacion estratégica y
se cita como elemento inicial a la estrategia, por lo que se comenzara con la definicion de

dicho concepto.

En 1962 Chandler A. propuso un enfoque de estrategia inicial, definiéndola como
la determinacion de las metas y objetivos basicos de una empresa a largo plazo, las

acciones a emprender y la asignacion de los recursos necesarios para lograr dichas metas.
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Por otra parte Stoner (1996) comenta que la palabra estrategia proviene del griego
strategeia, que significa el arte o ciencia de ser general. Los eficientes generales griegos
tenian que dirigir un ejército, ganar y apropiarse de territorios, proteger las ciudades de
invasiones, suprimir al enemigo y demés. Cada tipo de objetivo requeria un despliegue
distinto de recursos, de igual manera la estrategia de un ejército podria también definirse

como el patron de acciones que realiza para responder al enemigo.

De las aportaciones de ambos autores se puede resumir que el concepto de
estrategia se refiere al conjunto de acciones que deben emprenderse para el logro de una
meta. A continuacion se maneja el concepto de planeacion desde la perspectiva de dos

autores.

En 1996 Reyes esboza que planear es la funcidn que tiene por objetivo fijar el
curso concreto de accidén que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de
orientarlo, la secuencias de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y

nlmeros necesarios para su realizacion.

Para Ivancevich (1997) planear en el mejor de los casos significa que las
decisiones que hoy se adopten produciran resultados utiles en alguna fecha futura,

resultados que se desprenden de la finalidad y de los objetivos de la organizacion.

Deacuerdo a las aportaciones de los autores sobre el concepto de planeacion se

puede definir a dicho concepto, como el proceso en el cual se fijan los tiempos de las
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actividades definidas en la estrategia, con el objetivo de lograr una meta en un tiempo

determinado.

Es asi como emprendemos el proceso hacia el concepto de planeacion estratégica
en donde diversos autores plantean sus aportaciones al presente estudio al clarificar los

alcances de dicho concepto.

En 1978 Dan E. Schandel y Charles W. Hofer en su libro Strategy formulation:
Analytical concepts describieron el proceso de la administracion estratégica compuesto
de dos etapas claramente diferenciadas: la de andlisis o planeacion estratégica y la de
implementacion del plan estratégico. EIl andlisis comprende segun ellos basicamente el
establecimiento de metas y estrategias, mientras que la implementacion es la ejecucion y

el control.

Por su parte Mintzberg y Waters (1985) afirman que la planeacién estratégica no
es mas que el proceso de relacionar las metas de una organizacion, determinar las
politicas y programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas
metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas
sean ejecutados, 0 sea, es un proceso formulado de planeacion a largo plazo que se utiliza

para definir y alcanzar metas organizacionales.
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En el afio de 1989 Alfredo Acle Tomasini explica a la planeacion estratégica
como un conjunto de acciones que deben de ser desarrolladas para lograr los objetivos
estratégicos, lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear
soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a

cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances.

Para Kotler (1990) el concepto de planeacion estratégica es el proceso
gerencial de desarrollar y mantener una direccién estratégica que pueda alinear las metas

y recursos de la organizacion con sus oportunidades cambiantes de mercadeo.

Cuatro afios después Koontz y Weihrich (1994) manifiestan que la planeacion
estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion actual y la que se espera para
el futuro, determina la direccion de la empresa y desarrolla medios para lograr la mision.
En realidad, éste es un proceso muy complejo que requiere de un enfoque sistematico
para identificar y analizar factores externos a la organizacion y confrontarlos con las

capacidades de la empresa.

En el mismo afio Martinez (1994) declara que la planeacion estratégica es una

transicion ordenada entre la posicion que una organizacion tiene ahora y que la desea

para el futuro.
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Otra aportacion de concepto viene por parte de Steiner (1994) que propone a la
planeacion estratégica a partir de cuatro puntos de vista diferentes: (a) el porvenir de las

decisiones actuales, (b) proceso, (c) filosofia y (d) estructura.

A fin de describir la justificacion principal del enfoque contingente, Delery y
Doty (1996) establecen que la relacién entre el uso de préacticas especificas de recursos
humanos y los resultados organizacionales depende de la estrategia empresarial, de
manera que las mejores practicas son aquellas que mejor se ajustan a la estrategia
desarrollada por la empresa. Este enfoque estd fundamentado en las teorias de tipo
estratégico propuesta por Guest (1997), segun las cuales la direccion de recursos
humanos se encuentra afectada por una serie de variables del contexto empresarial y el
éxito de la organizacion y de las politicas de personal aplicadas dependen directamente de

su consideracion y de la adaptacion de las empresas a dichas circunstancias.

Mcnamara (1999) proclama que la forma en que un plan estratégico se desarrolla
depende de la naturaleza del liderazgo de la organizacion, la cultura de la organizacion, la

experiencia de los planificadores y asi sucesivamente.

El enfoque de direccion estratégica de recursos humanos reconoce la necesidad de
integrar practicas de recursos humanos o los sistemas de recursos humanos con una serie
de aspectos organizativos y principalmente con la estrategia empresarial (Miles y Snow,

1984; Schuler y Jackson, 1987; Delery y Doty, 1996; Wood, 1999).
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Caldera (2004) menciona que la planeacion estratégica es importante porque
permite configurar el rumbo de la empresa y darle, hasta cierto punto, el poder de actuar
sobre su medio ambiente para controlarlo y obtener resultados deseados. Aunque el mero
hecho de llevarla a cabo no garantiza su éxito pues es necesario que se cumplan ciertas
condiciones, como que en el proceso se incluya la participacion de diferentes areas
(Miller, 1989), una de ellas por supuesto, recursos humanos, ya que al ser esta una
funcion de amortiguacion (Daft, 2004), es decir, que absorbe informacién del medio
ambiente externo, ayuda a detectar amenazas externas e internas, asi como fuerzas y

debilidades internas, facilitando ademas, la parte de ejecucion del plan.

Segun Alvarez (2005) la planeacion estratégica no es un fin en si misma, es un
medio para generar las acciones necesarias para el establecimiento y cumplimiento de los

objetivos de la organizacion.

Las empresas deben tener en cuenta que es muy importante contar con una
planeacion de recursos humanos para poder tener un crecimiento éptimo y lograr sus

objetivos a través del plan estratégico disefiado por la organizacion (Flores, 2005).

Arias Galicia (2006) define a la planeacion estratégica como un proceso que
comienza con la identificacion sistematica de las fuerzas y debilidades de la organizacion
asi como de dicha area y las oportunidades y amenazas del entorno econémico, politico y
social, lo cual permite a la organizacion localizar los factores criticos y tomar las

decisiones que la llevaran a elegir, capacitar, desarrollar y motivar mejor a su personal,
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hacer los cambios pertinentes e implantar los planes que faciliten la consecucion de la

mision y los objetivos institucionales en el presente y en el futuro.

Partiendo de lo anterior y adentrandose en el contexto necesario para el desarrollo
de este estudio a continuacion se presentan algunas definiciones de planeacion estratégica
de recursos humanos, ya se han explorado diversas definiciones de estrategia y
planeacion, asi como la planeacion estratégica, es momento de enfocar los conceptos en

el area del talento humano.

Miller (1987) define a la planeacion estratégica de recursos humanos como
aquellas decisiones que conciernen a la direccion de los empleados de todos los niveles
de una unidad de negocios y que estan relacionadas con la ejecucion de estrategias

dirigidas hacia la creacion y mantenimiento de ventaja competitiva.

Asi mismo la empresa se beneficiaria de emplear las capacidades de su equipo de
recursos humanos para formar el grupo de planeacion estratégica de la empresa y lograr
su integracion (Miller, 1989). Una vez establecido el plan de toda la organizacion debe
llevarse a cada division o area funcional, es ahi donde surge la PERH (Planeacion

Estratégica de Recursos Humanos).

Wright (1992) propone a la planeacion estratégica de recursos humanos como el
patron de iniciativas y actividades de recursos humanos que permiten a una firma

alcanzar sus objetivos.
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Mientras que Valle (1995) establece que la planeacién estratégica de recursos
humanos es un modelo de decision referente al area de personal, que se plasma en una
estrategia realizadas en el d&mbito social, del que se derivan unos objetivos y metas de
forma que se produzca el ajuste entre la organizacién y el ambiente, formuldndose para

ello correspondientes politicas y practicas de gestion de recursos humanos.

Snell et al (1996) mencionan que la planeacion estratégica de recursos humanos
son sistemas organizacionales diseflados para alcanzar ventaja competitiva sostenida

mediante la gente.

En su aportacion Ulrich (1997) estipula que la planeacion estratégica de recursos

humanos es el proceso de conexion de recursos humanos a la estrategia del negocio.

La manera como esta apoya o contribuye a la planeacion estratégica de la
organizacion es a través de acciones que permitan atraer, desarrollar y mantener una
fuerza laboral talentosa pues el RH talentoso es finalmente el que le dara a la empresa, la

tan anhelada ventaja competitiva (Chambers, 1998).

Bamberger (2000) puntualiza que la planeacion estratégica de recursos humanos
es el patron de decisiones acerca de las politicas y practicas asociadas al sistema de
recursos humanos. Es una aproximacion basada en competencias relativa a la gestion de
la gente, enfocada en el desarrollo de recursos humanos tanto durable, imperfectamente

irritable y no transables.
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Cuando la planeacion estratégica de recursos humanos no se encuentra alineada a
los objetivos de la organizacion, se corre el riesgo de que la planeacién de recursos
humanos tome medidas para resolver problemas a corto plazo (Caldera, 2004) dejando de
ser estratégica. Algunos autores resaltan la importancia en la planeacién estratégica de
recursos humanos de identificar personal y puestos clave, asi como el papel de la funcion
de reclutamiento y seleccion (Peters, 1988), el autor menciona que debe hacerse una
distincion entre planeacion estratégica de recursos humanos y planeacion de recursos
humanos, pues la segunda representa “el sistema que permite ajustar la oferta de personal
interna (empleados disponibles) y externa (empleados que se buscan o se han de
contratar) a las vacantes que espera tener la organizacion en un periodo dado” (Caldera,
2004). Mientras que la primera, de acuerdo a todo lo anterior, consiste en identificar qué
procesos de la administracion de personal ayudaran en mayor medida a lograr los
objetivos de la organizacion, establecidos en su planeacion estratégica, en funcion de tres
actividades clave, las cuales son: atraer, retener y desarrollar al personal de la

organizacion, especificamente a aquellos que son u ocupen puestos clave.

De las anteriores aportaciones donde se define a la planeacion estratégica de
recursos humanos puede concluirse que este proceso consiste en una serie de actividades
planificadas con el fin de atraer, retener y desarrollar al personal, a lo que puede
agregarse la identificacion de personal clave para el desempefio de puestos estratégicos,
con el fin de crear un valor agregado en el desempefio de las funciones que podran
beneficiar a los miembros agremiados al organismo empresarial donde se aplica el

presente estudio.
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A continuacién se abordan los beneficios que pueden obtenerse implementando un

proceso de planeacion estratégica de recursos humanos en una organizacion.

2.3 Beneficios

La planeacion estratégica refuerza la capacidad de las organizaciones para
prevenir problemas porque fomenta la interaccion de los gerentes y las funciones de todos

los niveles, lo cual indica que ayuda en el proceso de comunicacion de la empresa.

Greenley (2000) sefiala que la planeacion estratégica produce los siguientes
beneficios: (1) permite detectar oportunidades, clasificarla por orden de prioridad y
explotarlas, (2) ofrece una visién objetiva de los problemas administrativos, (3)
representa un marco para coordinar y controlar mejor las actividades, (4) reduce las
consecuencias de condiciones y cambios adversos, (5) permite tomar decisiones
importantes para respaldar los objetivos establecidos, (6) permite asignar con mayor
eficacia recursos y tiempo a las oportunidades que se han detectado, (7) disminuye la
cantidad de recursos y tiempo que se dedican a corregir decisiones equivocadas o
improvisadas, (8) constituye un marco para la comunicacion interna del personal, (9)
contribuye a incorporar la conducta de los individuos al esfuerzo total (10) ofrece una
base para delimitar las responsabilidades individuales, (11) fomenta el razonamiento

anticipandose a los hechos, (12) ofrece un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta
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para atacar problemas y oportunidades, (13) propicia una actitud positiva ante el cambio
y (14) brinda cierto grado de disciplina y formalidad a la administracion de una

organizacion.

Michael Allen (2000) encontr6é que la planeacion estratégica puso de manifiesto
un poder impresionante pues habia mejorado mucho los resultados de una serie de
compafiias grandes que la habian implementado, entre ellas General Electric, American

Express, Allied Corporation, Dun & Bradstreety Pitney Bowes.

Basado en la literatura consultada se puede concluir que uno de los mayores
beneficios de la planeacién estratégica de recursos humanos es la fortaleza y seguridad
que proporciona a la organizacion en la toma de decisiones, permitiéndole estar prevenida
ante cualquier contingencia de movimiento del personal. Una serie de investigaciones
indican que las organizaciones que aplican los conceptos de la planeacion estratégica son
mas rentables y exitosas que las que no lo hacen. Ademas de ayudar a las empresas a
evitar los problemas financieros, la planeacion estratégica ofrece otros beneficios
tangibles: como (1) una mayor alerta ante las amenazas externas, (2) una mayor
comprension de las estrategias de los competidores, (3) un incremento de la
productividad de los empleados, (4) una menor oposicion al cambio y (5) un

entendimiento mas claro de las relaciones entre la compensacion y el desemperio.
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Una vez abordados los multiples beneficios que la planeacion estratégica de
recursos humanos puede traer a una organizacién es momento de conocer los elementos

que la conforman para comenzar a comprender la estructura de la misma.

2.4 Elementos de la planeacion estratégica de recursos humanos

A lo largo del capitulo se ha hablado de los antecedentes, definiciones y
beneficios de la planeacion estratégica de recursos humanos, por lo que es momento de
enlistar los elementos con los que dicha intervencion del desarrollo organizacional deben
contar. Arias Galicia en el afio 2006, en su libro Administracion de recursos humanos
para el alto desempefio propone los elementos que se abordan en planeacién estratégica
de recursos humanos: (a) andlisis FODA, (b) mision organizacional, (c) visién
organizacional, (d) valores de la organizacién, (e) planeacién de recursos humanos, (f)

pronostico de necesidades del recurso humano, (g) inventario actualizado de personal.

En los proximos parrafos se aborda cada uno a detalle para una mayor
comprension y poder establecer el contexto en el que se desarrolla el estudio. Es
importante destacar que cada elemento es mencionado para por su uso en el instrumento

0 las recomendaciones para la Camara empresarial en el Capitulo 5.

44



2.4.1 Andlisis FODA

Un elemento fundamental en la planeacion estratégica es el empleo de la matriz
FODA (fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas) que permite a la organizacion
alcanzar los objetivos a largo plazo. Para construir una matriz FODA hay que seguir ocho
pasos, todos los aspectos clave, desde luego, estan referidos a la organizacion: (1) hacer
una lista de las oportunidades externas, (2) enlistar las amenazas externas, (3) hacer una
lista de las fuerzas internas, (4) hacer una lista de las debilidades internas, (5) registrar las
fuerzas internas en comparacion con las oportunidades externas, (6) registrar las
debilidades internas en relacion con las oportunidades externas, (7) registrar las fuerzas
internas con las amenazas externas, y (8) registrar las debilidades internas con las

amenazas externas.

En la literatura el autor menciona que el disefio de la matriz de planeacion
estratégica debe incluir tres elementos: (1) la lista de oportunidades y amenazas externas,
y de las fuerzas y debilidades internas, (2) la conjugacion de las matrices de factores
internos y externos, y la identificacion de opciones estratégicas que la organizacion debe
considerar, (3) puede darse una ponderacion a cada uno de los factores, en relacion con la
importancia del mismo, de esta forma se puede tener un panorama mas amplio y preciso

de las prioridades.
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2.4.2 Mision organizacional

Arias Galicia (2006) establece que la mision organizacional expresa los objetivos
fundamentales y las normas mediantes las cuales opera; constituye la razén de ser de la
organizacion debe ser redactada por los directivos y actualizarse continuamente, de
acuerdo con las exigencias econdémicas, politicas y sociales del momento, ademas de las
futuras, hasta donde sea posible, debe incluir: (1) filosofia organizacional, (2) imagen
publica de la organizacidn, (3) productos o servicios para proporcionar, (4) importancia
del factor humano, (5) clientes a quienes van dirigidos los servicios y/o productos, (6)
mercado real y potencial, (7) tecnologia necesaria para cumplir con las metas, (8)

beneficios econdmicos previstos, (9) ventajas competitivas.

2.4.3 Visién organizacional

Al igual que el concepto anterior, el autor define la vision organizacional como la
capacidad de visualizar a la institucion en un plano conceptual, como un todo que
evoluciona hacia un fin, una unidad que concentra en si misma talentos humanos, asi
Como recursos econdmicos y tecnoldgicos, metas y acciones a realizar hasta alcanzar en

un tiempo determinado, y bajo condiciones previstas, los propositos deseados.
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2.4.4 Valores de la organizacion

Para Arias Galicia (2006) los valores de la organizacién son los principios que
caracterizan el comportamiento de las personas dentro de la organizacion y a la misma en
su conjunto. Constituyen la base en que se apoya la filosofia de la organizacién y el
verdadero sustrato de identidad y cohesion entre los miembros de ésta. Los valores, segln
el autor, son de tres tipos: (1) organizacionales: legitimidad, honestidad, respeto, calidad
y compromiso social, ecoldgico y econémico con la comunidad, (2) éticos: lealtad,
honradez, justicia, equidad, discrecién, dignidad y responsabilidad en el desempefio, (3)
profesionales: puntualidad y asistencia, creatividad, actualizacion profesional, eficacia,

cooperacion, iniciativa, productividad, solidaridad, espiritu de servicio y tenacidad.

2.4.5 Planeacion de recursos humanos

La planeacion de recursos humanos debe tener como fundamento datos que
permitan tener una proyeccion de las necesidades futuras de la organizacion. Para Arias
Galicia (2006) se divide en dos grandes grupos: (1) fuentes externas: son los pronosticos
sobre lo que se espera ocurrira en el ambiente de la organizacion pues esto influira sobre
ella en los ambitos econdmicos, educativos y de instituciones y las (2) fuentes internas:
que son las que se encuentran en la misma organizacion como los objetivos y los

prondsticos econdmicos y tecnologicos.
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2.4.6 Prondstico de necesidades del recurso humano

Otro de los elementos es el pronostico de necesidades del recurso humano que
puede realizarse basado en los datos aportados por las fuentes de la planeacion,
estableciendo un prondéstico en dos ambitos: (1) prondstico de los requerimientos: que
son los conocimientos, las habilidades, experiencias, actitudes e intereses vocacionales,
que para objetos de este estudio serdn aplicados como competencias, que han sido
establecidas por la organizacion en donde se aplica el instrumento, (2) prondstico de la
oferta de mano de obra: es el pronéstico de la poblacion, la educacién y el crecimiento de
la industria o la actividad econdmica y el crecimiento de la economia del pais daran una
idea de los recursos humanos que puedan ser localizados fuera de la organizacion cuando

se necesiten.

2.4.7 Inventario actualizado de personal

El inventario actualizado de personal permite conocer las competencias,
experiencia e interés de los empleados pues cada persona posee en mayor 0 menor grado
facultades Unicas, las cuales pueden ser de extraordinaria valia para ella y para la
organizacion, dichas facultades pueden constituir pilares sobre los cuales fincar la

competitividad, por ellos es de vital importancia contar con un inventario del talento
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humano a fin de poder tomar decisiones en los reemplazos, ascensos y transferencias.
Debido a la gran cantidad de datos que pueden manejarse en el inventario de personal es
recomendable contar con un sistema electronico de procesamiento de la informacion cuya
plataforma bésica cuente con los subsistemas que faciliten la distribucion de funciones
segun las distintas areas de responsabilidad, y en su caso, la descentralizacion de

operacion hacia distintos centros de trabajo.

La finalidad del inventario de habilidades es la de reunir la informacion acerca de
los recursos humanos de la organizacién. Aporta informacion bésica de todos los
empleados, desde una lista de los nombres, ciertas caracteristicas y capacidades de los
mismos. Por su gran aplicacion en la toma de decisiones sobre ascensos y los sistemas
que pueden conformar la plataforma bésica del factor humano son los siguientes: (1)
administracion del capital humano: es el subsistema central de la plataforma, su base de
datos contiene los datos del empleado, necesarios para la organizacion, asi como la
fotografia de la persona e incluye un archivo con la informacion de empleados que ya se
dieron de baja, (2) planeacion integral y andlisis de la carrera de ejecutivos: orientado a la
generacion de estadisticas de cualquier segmento de la poblacion laboral y el estudio de
reemplazos, (3) sistema de administracion integral de la capacitacion: sirve para detectar
necesidades en este renglon y planear cursos, costos promedio de los mismos, establecer
fechas, preparar listas de empleados que participaran y las respectivas invitaciones,
también se registran los examenes de evaluacion y los resultados asi como los perfiles de
capacitacion de cada puesto, (4) sueldos y compensaciones, no sélo se maneja la némina

sino se establecen comparativos con estadisticas sistematizadas, se analizan los aspectos
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de la equidad interna y externa, es decir, la paga entre la paga en la organizacion y las
remuneraciones en otras organizaciones, (5) seleccion de personal: integra la informacién
de los candidatos en una base de datos para analizar y evaluar cada uno de ellos en

diferentes aspectos, posteriormente se compara a los empleados entere ellos.

El proceso no termina con la integracion de nuevos miembros a la organizacion o
la capacitacion y el desarrollo. Es preciso verificar si las acciones emprendidas
proporcionan los resultados esperados, por tanto, se hace indispensable establecer un
sistema de seguimiento a fin de poder evaluar constantemente los resultados obtenidos e
introducir las modificaciones pertinentes, de esta forma la planeacion estratégica del
capital humano, ligada estrechamente con la planeacion estratégica de toda la

organizacion, se convierte en un aspecto transcendente de la vida de aquella.

A pesar de que la demanda de recursos humanos se ve influida por muchos retos,
generalmente presenta procesos de cambio en el entorno, en la organizacion y en la

fuerza de trabajo. Estos factores aparecen en los planes a corto y largo plazo.

Una vez que se han planteado los elementos que conforman la planeacion

estratégica de recursos humanos es necesario revisar la perspectiva de diversos autores en

modelos que se proponen a continuacion.
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2.5 Modelos de la planeacion estratégica de recursos humanos

2.5.1 Proceso de planificacion estratégica de siete pasos

Beckhard y Harris (1988) proponen un proceso de planificacion estratégica de
siete pasos para las organizaciones que atraviesan por transiciones importantes. Su
enfoque asume que las organizaciones son sistemas abiertos que deben responder a
multiples fuentes de demandas. EI primer paso en su procedimiento es determinar la
funcion esencial de la organizacion, su razén o proposito de ser. El segundo paso explora
el sistema de demandas actual, ;qué grupos u organizaciones estan imponiendo cuéles
demandas a la organizacion? El tercer paso explora el sistema de respuestas actual, lo que
esta haciendo la organizacién para responder las demandas del presente. El cuarto paso
explora el sistema de demandas que se proyecta que existira en el futuro, dentro de tres o
cuatro afios a partir de ahora, cuéles seran las futuras demandas y de quienes, suponiendo
que la organizacion siga su trayectoria actual. EI quinto paso pide a los ejecutivos que
identifiquen el estado deseado de las cosas que les gustaria ver que existiera dentro de
tres 0 cuatro afios. Las comparaciones entre los datos generados en los pasos cuarto y
quinto sugieren discrepancias o brechas que se deben corregir si se quiere que el estado
deseado se convierta en una realidad. El sexto paso consiste en planificar las acciones
necesarias para lograr el estado deseado, articular las acciones especificas que se deben

emprender para asegurarse que se logre el estado deseado. El séptimo paso examina la
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viabilidad, la efectividad en relacién con los costos y las consecuencias intencionales y

no intervenciones de los pasos de accién generados en el sexto paso.

Segln Beckhard y Harris cuando se pide a los altos ejecutivos y gerentes de una
organizacion que trabajen en este proceso de una manera sistemética se incrementan las

probabilidades de que el estado futuro deseado se convierta en realidad.

2.5.2 Modelos de David Hanna

David Hanna (1988), en Designing Organizations for High Performance, presenta
dos modelos de planificacion estratégica. Llama al primero modelo de desempefio de la
organizacion y describe su empleo como sigue: se trata de un marco de referencia para
tener en perspectiva 5 variables clave que ejercen un impacto sobre el desempefio de la
organizacion, este modelo es de utilidad especial cuando se trata de comprender porque
los resultados de la organizacion son como son y no mejores y para planificar cambios
que conduciran a mejores resultados. Las 5 variables clave son: (1) situacion de negocios,
que examina las necesidades que se deben satisfacer y las presiones que se deben
administrar, (2) resultados del negocio, que es lo que esta organizacion rinde ahora, (3)
estrategia del negocio, examina el proposito, mision, metas y valores de la organizacion,

(4) elementos del disefio, se refiere a los elementos de disefio de tareas, estructura,
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recompensas, toma de decisiones, informacion y personal de la organizacion y (5)

cultura, que examina como opera realmente la organizacion.

También explica la forma de analizar cada elemento y de lograr una alineacion
entre los cinco elementos. La parte dificil es lograr la alineacion. Al segundo modelo lo
Ilama el enfoque de afuera hacia adentro: un verdadero disefio de sistemas abiertos. La
mayoria de las personas que se dedican al disefio de organizaciones de desempefio
superior se basa en una combinacién de la teoria de SST (sistemas sociotécnicos) y de
PSA (planificacion de sistemas abiertos). Segun el autor estas teoria funcionan bien en la
mayoria de los casos pero en opinion de Hanna a menudo estan demasiadas enfocadas en
lo interno. El enfoque de afuera hacia adentro inicia el proceso de disefio con un examen

con un examen de ambiente externo e incorpora dicho examen a la situacion actual.

2.5.3 Proceso de Planeacién Estratégica segun Henry Mintzberg et al. (1996)

Henry Mintzberg (1996) menciona que es mas facil estudiar y aplicar el proceso
de la planeacion estratégica cuando se usa un modelo. Todos los modelos representan
algun tipo de proceso. EI marco que se ilustra es un modelo global y bastante aceptado
del proceso de la planeacion estratégica. EI modelo no garantiza el éxito pero representa

un enfoque claro y préactico para formular, poner en practica evaluar estrategias. El
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modelo muestra las relaciones que existen entre los principales elementos del proceso de

la planeacion estrategica.

En la figura 1 se presenta el modelo de Henry Mintzberg que consta de 8 pasos

que debe considerarse en el proceso de planeacion.

Planeacion

1. Proposito

2. Premisas

3. Objetivos

4. Estrategias

N

8. Presupuestos

7. Procedimientos

N

6. Programas

N

Figura 1. Proceso de Planeacién Estratégica segun Henry Mintzberg et al. (1996).

5. Politicas
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2.5.4 Modelo de McMahan, Virick y Wright

En la figura 2 se recoge una clasificacion de las principales perspectivas y teorias
que han servido de base y, a partir de las cuales, se han articulado la investigacion
empirica en este campo, ofrecida por McMahan et al. (1999), quienes ademas consideran
una serie de variables condicionantes de la efectividad de la gestion de personal y la

justificacién tedrica de su influencia en la direccién de recursos humanos.

Estrategia empresarial Entorno politico e institucional

Teoria de los puntos
Estratégicos de referencia

Ecologia de las
organizaciones
Dependencia de recursos
Teoria institucional

Teorfa de recursos
y capacidades

Practicas de recursos humanos

Teoria del capital
humano

Teoria del

, . comportamiento
Teoria de agencia y de los P

costes de transaccién

Competencia
Comportamientos de Resultados

Habilidades los recursos humanos empresariales

\ 4
\ 4

Conocimientos

Figura 2. Modelo de McMahan, Virick y Wright (1999).

55



2.5.5 Modelo de planeacion estratégica de Caldera (2004)

Caldera (2004) menciona que es més facil estudiar y aplicar el proceso de la
planeacion estratégica cuando se usa un modelo. Todos los modelos representan algun
tipo de proceso. De igual forma establece que el modelo no garantiza el éxito pero
representa un enfoque claro y préctico para formular, poner en practica y evaluar
estrategias. EI modelo muestra las relaciones que existen entre los principales elementos

del proceso de la planeacion estratégica.

El mismo autor aborda que en el caso de la planeacion estratégica, el punto de
partida l6gico es identificar la mision, los objetivos y las estrategias de la organizacion,
porque la situacion y la condicion presente de una empresa pueden excluir ciertas
estrategias e incluso pueden dictar un curso concreto de accion. Toda organizacion cuenta
con una mision, objetivos y estrategias, aun cuando la preparacion, redaccion y
transmision de estos elementos no hayan sido disefiadas de manera consciente. La
respuesta a la interrogante de ¢hacia dénde va la organizacion? puede estar determinada
en gran medida por la trayectoria que ha seguido previamente la organizacion. Asimismo
establece que el proceso de la planeacion estratégica no se divide con tanta nitidez ni se
ejecuta con tanta claridad como sugiere el modelo de la planeacién estratégica. Los
estrategas no recorren el proceso en un blogque. Por lo general existe toma y peticion entre
los niveles de la jerarquia de la organizacion. Muchas organizaciones sostienen reuniones

formales para revisar y actualizar la mision de la empresa, sus oportunidades y amenazas,

56



fuerzas y debilidades, estrategias, objetivos, politicas y resultados. En la figura 3 se

muestra el modelo.

ZO0—-—0r—d4zZzmZ—r>mMmxI

Z0—un-—-—<m2™x

mozr»<>» <

DEFINICION DE LA VISION Y LA
MISION

MISIONES FUNCIONALES

| |

PROYECTO
S FUERZAS

PROYECTOS PROYECTOS
DEBILIDADES OPORTUNIDADES

PROYECTOS
AMENAZAS

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

DECISIONES SOBRE PRIORIDADES

PROGRAMAS DE TRABAJO

Figura 3. Modelo de planeacion estratégica de Caldera (2004).

ASIGNACION: RESPONSABILIDADES,
FECHAS Y CRITERIOS DE MEDICION
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Después de ver las opciones que presentan los autores sobre modelos de
planeacion estratégica es este Gltimo el de Rodolfo Caldera Mejia el que se toma como
referencia para el desarrollo de la recomendacion del presente estudio. El autor nacié en
Managua, Nicaragua, de profesion contador publico con especializaciones en planeacion
estratégica, organizacion y métodos, costos y finanzas, derecho bancario y fiscal,

evaluacion de impacto ambiental y gerencia de recursos humanos.

Después de haber planteado el modelo para el desarrollo de las recomendaciones
se aborda el tema de competencias para entender el concepto y la aplicacion que en este
estudio representan, como las actitudes, habilidades, valores y conocimientos con los que

debe contar el personal de la Cdmara en la que se realiza la aplicacion del instrumento.

2.6 Competencias

Es necesario explicar el concepto de competencias para poder comprender el uso
como herramientas a través de las cuales se pretende demostrar las caracteristicas o
habilidades que un empleado debe tener para desenvolverse efectivamente en la

organizacion.

58



2.6.1 Antecedentes

David McClellan fue el primero en acufiar el término competencia, cerca de 1975.
El resultado de sus investigaciones le llevo a afirmar que, para el éxito en la contratacion
de una persona, no era suficiente con el titulo que aportaba y el resultado de los tests

psicoldgicos a los que se les sometia.

McClellan (1975) decia que desempefiar bien el trabajo dependia més de las
caracteristicas propias de la persona, sus competencias, que de sus conocimientos,
curriculo, experiencia y habilidades, rdpidamente este concepto fue adoptado por los

departamentos de recursos humanos como forma de afiadir valor a la empresa.

T. Parson (1949) elaboré un esquema conceptual que permitia valorar a una
persona por la obtencion de resultados concretos y por una serie de cualidades que en ese

entonces le eran atribuidas de una forma mas o menos arbitraria.

2.6.2 Definicion

A continuacién citaré algunos de los aportes de los autores con el propdsito de

conocer la evolucion de dicho concepto.
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En su contribucion Boyatzis (1982) define las competencias como patrones de
conducta que la persona debe llevar a un cargo para rendir eficientemente en sus tareas y

funciones.

Mientras Woodrufe (1993) concibe la competencia como una dimensiéon de

conductas abiertas y manifiestas que le permiten a una persona rendir eficientemente.

Segun Spencer & Spencer (1993) competencia es una caracteristica subyacente en
el individuo que estid causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a un
desempefio superior en un trabajo o situacion subyacente en relacién con una conducta
profunda en la personalidad de un individuo que puede predecir el comportamiento en

situaciones laborales.

Spencer & Spencer (1993) utilizan la analogia del iceberg, que nos ensefia que los
conocimientos y las habilidades se encuentran en la parte superior, en la superficie, y en
la parte méas profunda del iceberg se encuentra el rol social, la imagen de si mismo, los

rasgos y los motivos. La figura 4 muestra la propuesta de estos autores.
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Conducta visible

Se desarrolla mediante
Conocimientos \ aprendizaje y capacitacion.
Habilidades
Habitos
Destrezas

Conducta no visible

Auto-concepto
Actitudes

Valores . Se observa en el contexto
Rasgos de personalidad de accion de un trabajo.

Motivo

Figura 4. Modelo de competencias multidimensionales, segin Spencer & Spencer.

En el modelo los autores constituyen que las competencias de conocimiento y de
destreza tienden a ser caracteristicas visibles y superficiales de las personas. Las
competencias de auto-concepto, de rasgo y de motivos estan mas escondidas y son el
centro de la personalidad. Las competencias de conocimiento superficial y de destreza
son relativamente féciles de desarrollar; el entrenamiento es la manera més efectiva en

cuanto al costo para garantizar las habilidades de los empleados.
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Las competencias de motivo y de rasgo en la base del iceberg de la personalidad
son las mas dificiles de evaluar y de desarrollar; es mas efectivo en cuanto al costo el
seleccionar para estas caracteristicas. Las competencias de auto-concepto se hallan en
algln lugar intermedio. Las actitudes y los valores pueden cambiarse con el
entrenamiento, psicoterapia, y/o experiencias positivas de desarrollo, aunque con tiempo

y sin dificultades.

Para Merters (2000) es la enumeracion de un conjunto de atributos de la persona
que no se limitan al conocimiento sino que incluyen las habilidades, actitudes,
comunicacion, personalidad, es decir, define a la formacion de manera integral,
reflejando las diferentes dimensiones que representa el acto de trabajar y no se limita al
conocimiento Unicamente. Estos atributos tienen una relacion con el resultado o

desempefio requerido.

De acuerdo con Alles (2005) las personas deben cambiar comportamientos y
habitos con el tiempo. Es por esto que para la trasmision de nuevos conocimientos se
sugiere un doble camino; los conocimientos tedricos sumados a la experiencia durante la
practica, como una forma de comprender mejor la temaética y de fijar los conocimientos,
por lo tanto se debe lograr que las personas dejen del lado conocimientos obsoletos y 1o

remplacen por otros nuevos.

Luego de realizar la revision del término se detallaran caracteristicas vy

dimensiones de las competencias, que apoyara la comprension del concepto.
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2.6.3 Dimensiones de las competencias

Se han generado diversos estudios de las dimensiones de las competencias
Boyatzis (1982) menciona que hay distintos tipos y niveles de competencias, lo cual

involucra diferentes demandas de funciones humanas.

Spencer & Spencer (1993) establecieron que saber son las informaciones, datos,
hechos, conceptos y experiencias estructuradas, de valores y de informacién que permiten
cambiar la forma de actuar del receptor. Para estos autores hay tres dimensiones: (1)
saber hacer: esta compuesta por las habilidades, destrezas, técnicas para aplicar y
transferir el saber a los actos, (2) saber ser: debe estar involucrada a las normas, actitudes,
intereses, valores que conducen a tener convicciones y asumir responsabilidades, (3)
sentir: es en la que quedan incluidos las emociones, los afectos y los sentimientos

(Tejada, 2006).

2.6.4 Competencias laborales

La forma en que las empresas se manejan hoy en dia no esta tan enfocada como
hace 40 afios donde el exito de la persona dependia sélo de la experiencia y la estabilidad
laboral por largos periodos, ahora la importancia reside en como se comporta el individuo
y como se maneja con los demas, esto es, establecer y explotar las competencias con las

que el individuo cuenta.
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En el capitulo uno de este estudio se definen las competencias establecidas por la

Cémara empresarial como base para la elaboracion del instrumento.

2.7 Procesos de recursos humanos

Un aspecto importante para el desarrollo de este estudio son los procesos de
recursos humanos que la empresa debe tener definidos dentro de la organizacion, en el
primer capitulo de este trabajo de investigacion se presentan las definiciones conforme el

uso y el contexto del presente estudio.

Para concluir el capitulo es importante determinar el enfoque que desea darse a
estos conceptos en la investigacion, con la intencion de que quien lo lea sea capaz de
comprender la relacion que tienen dichos elementos con la necesidad de la Cémara
empresarial por conocer la forma en que sus agremiados realizan los procesos de (1)
planeacion estratégica de recursos humanos, (2) los procesos de recursos humanos, y (3)

las competencias, que son la base del presente estudio.
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CAPITULO 3. METODO

A continuacion se abordara la forma en la que se llevo a cabo el presente estudio y

las caracteristicas del método utilizado.

3.1 Participantes

La empresa elegida para la aplicacion del instrumento es una Camara empresarial
quien proporciono las facilidades para aplicar la encuesta entre empresas que forman

parte de su membresia.

La muestra estd compuesta por 100 empresas representadas por personal de recursos
humanos y areas afines. Las caracteristicas se muestran en las siguientes graficas del uno

al cuatro.
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Gréfica 1. Caracteristicas de la muestra. Giro.
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Gréfica 2. Caracteristicas de la muestra. Tamafo.
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3.2 Escenario

Previo a la aplicacion de la encuesta se generd un aviso electronico de la Camara
empresarial para informar a toda la base de datos de empresas participantes. La
aplicacion de la encuesta de planeacion estratégica se realizd via telefonica llamando a

los centros de trabajo de las empresas.

Se explico al individuo el objetivo del estudio y una descripcion general de la
encuesta y posteriormente se procedio a recabar la informacién, se detuvo las veces que

fuera necesario esclarecer algun concepto o duda.

3.3 Instrumentos

El instrumento utilizado es una encuesta de planeacién estratégica, de elaboracion
propia, que consiste en 50 reactivos divididos en cinco secciones: (1) datos del
informante clave, (2) seccion de planeacion estratégica de recursos humanos donde los
participantes responden a cada elemento utilizando un formato de respuesta Likert de tres
puntos, (3) seccion de procesos de recursos humanos y (4) seccion de competencias. Ver

Anexo A para mayor detalle.
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Se elabor6 exclusivamente para recabar de forma puntual la informacién que

requeria obtener la Camara empresarial.

3.4 Procedimiento

Previo a la aplicacion de la encuesta se envié un comunicado oficial a las
empresas que pertenecen a un grupo de clientes de recursos humanos, esto con el fin de

tener informacion especializada. A continuacion se enlistan las fases del proceso:

Fase 1. Disefio del anteproyecto: se revisé con la Camara empresarial las
necesidades en materia de recursos humanos mediante una reunion con el director de
capital humano se concluy6 que el proyecto apuntara a conocer la forma en que las
empresas llevan sus procesos de recursos humanos, si los tienen formalizados, y si son
llevados por personal interno o externo al centro de trabajo, finalmente se definio la
propuesta de proyecto como un diagnéstico de planeacion estratégica de recursos
humanos, se revisaron los alcances del proyecto y se realizd un analisis de las

caracteristicas de la muestra.
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Fase 2. Marco teorico: se documento la literatura que sustenta el estudio con el fin

de proporcionar informacion a los que lean el presente proyecto.

Se consultaron diversos textos tanto electronicos como impresos, se descartaron

aquellos que no aportaban suficiente informacion.

Fase 3. Modelo: en el capitulo dos de este estudio se define el modelo de

planeacion estratégica de Caldera (2004).

Fase 4. Disefio del instrumento: se utilizé una encuesta de elaboracion propia, con
disefio de formato de respuesta Likert de tres puntos en una de las secciones, basado en el
interés de la Camara por conocer que elementos de la planeacién estratégica son los que
practican las empresas, sin detallar la estrategia que utilizan, debido a que en todo
momento se expresd que no deberia ponerse en peligro los secretos de operacion de los
asociados, de igual manera existe la necesidad de conocer cuéles son los procesos de
recursos humanos que implementan y si ésta se realiza a través de personal interno o por
personal externo, se pretende revisar si los procesos se encuentran formalizados, es decir,
si existe documentacion y se realiza de forma periddica la revision del procedimiento,
finalmente la Camara empresarial propuso una lista de 20 competencias que de acuerdo a
Spencer & Spencer & Spencer (1993) se tomaron dos secciones visibles: (1) habilidad,

(2) conocimiento y dos secciones no visibles (3) valor y (4) actitudes.
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El instrumento fue revisado y validado por un comité de especialistas del area de
recursos humanos, catedraticos de la Facultad de Psicologia y el director de capital

humano de la Cdmara empresarial. Para mayor detalle véase Anexo A.

Fase 5. Encuesta: se aplicd el instrumento a 100 representantes de recursos
humanos de empresas en toda la Republica mexicana de una base de datos de contactos

de recursos humanos de empresas de rama industrial.

Fase 6. Tabulacion de resultados: se realizd la captura de los resultados de la
encuesta obtenidos, utilizando Excel y se procedio a su analisis, tal como se muestra en la
figura 5, la evaluacion se realizé con base al punto 3.5 del presente estudio. Para mayor

detalle véase el Anexo C.
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Figura 5. Evidencia de tabulacion de resultados.

72



Fase 7. Analisis de resultados: se revisaron los resultados obtenidos con el fin de

tomar una decision sobre la informacion generada.

Fase 8. Reporte de resultados: se tabuld y grafico la informacion para simplificar

el analisis.

Fase 9. Conclusiones y aportaciones: con base a los resultados obtenidos se
realizaron observaciones y recomendaciones de las acciones que puede emprender la
Céamara empresarial para alinear su planeacion estratégica de recursos humanos a la

forma en que lo hacen sus agremiados.

3.5 Analisis de datos

El tipo de datos que maneja la encuesta requiere un andlisis estadistico, se hace
uso del método estadistico descriptivo para poder analizar los resultados y hacer un
comparativo de cada empresa, agrupando y clasificando de acuerdo al tipo de estado
estratégico en el que se encuentra cada una. Se realiz6 el uso de aplicacion Excel
(Version 2010) y el programa estadistico SPSS 16. La forma en la que se evalta cada

seccion es distinta y se desglosa cada uno por separado:
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3.5.1 Datos del informante clave

Se les ha dado claves para poder establecer una clasificacion y poder mostrarla al

momento de los resultados:

Giro de la empresa: clasificacion de acuerdo a la actividad que desarrolla: (1) industria,

(2) manufacturera, (3) comercial y (4) servicios.

Tamafio de la empresa: clasificacion por nimero de empleados: (1) micro (0 a 10), (2)

pequefa (11 a 50), (3) mediana (51 a 250) y (4) grande (mas de 250), la informacion esta

basada en los datos proporcionados por la Secretaria de Economia de México.

Antigliedad de la empresa: (1) menos de 5 afios, (2) de 5 a 10 afios, (3) de 10 a 20 afios,

(4) 20 afios 0 mas de antigtiedad.

Estado: nombre del estado de México donde se encuentra ubicada.

3.5.2  Seccidn planeacion estratégica de recursos humanos

Esta seccidon tiene como finalidad poder identificar qué procesos de planeacion

estratégica llevan a cabo las empresas pues no en todos los casos las empresas estan
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conscientes de que informalmente realizan el proceso. A cada reactivo la empresa
contestara: (a) nunca, con valor cero puntos, (b) casi nunca, con valor de un punto, (c)

frecuentemente, con valor de dos puntos.

Tabla 1

Categoria de seccién 1

Clase Desde Hasta Caracteristica

A 11 21 Empresa estratégica

B 1 10 Empresa en desarrollo

C 0 0 No se lleva a cabo el proceso en la empresa

3.5.3 Seccidn procesos de recursos humanos

En este apartado de la encuesta se muestra un listado de procesos de recursos

humanos que deben ser calificados bajo las siguientes condiciones:
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N. No se lleva a cabo: se refiere a que no se cuenta con el proceso citado en la empresa.

I. Informal: se refiere a que el proceso de recursos humanos es llevado a cabo sin un

proceso autorizado no documentado.

D. Documentado: se refiere a que el proceso de recursos humanos cuenta con una manual

de operacion donde se establecen objetivos, politicas, procedimientos, herramientas,

responsables, entregables y ha sido autorizado por la alta direccion.

P. Propio: se refiere a que el proceso de recursos humanos es ejecutado por personal de la

propia empresa.

E. Externo: se refiere a que el proceso de recursos humanos es ejecutado por personal

subcontratado por la empresa.

Se evaluard y clasificara de la siguiente forma:
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Tabla 2

Evaluacién seccién 2

Descripcion

Valor Caracteristica
0 N

1 I+E

2 I+P

3 I+E+P

4 D+E

5 D+P

6 D+E+P

Cuando el proceso no existe en la empresa.
Cuando el proceso se lleva a cabo de
manera informal y por personal externo a la
empresa.

Cuando el proceso es llevado a cabo de
manera informal y por personal de la
empresa.

Cuando el proceso es llevado a cabo de
manera informal por personal de la empresa
y personal externo.

Cuando el proceso se encuentra
documentado y se gestiona por personal
externo a la empresa.

Cuando el proceso se encuentra
documentado y se gestiona por personal de
la empresa.

Cuando el proceso se encuentra
documentado y se gestiona por personal de

la empresa y personal externo.
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Tabla 3

Categoria de seccion 2

Clase Desde Hasta Caracteristica

A 101 120 Empresa estratégica

B 81 100 Empresa posicionada

C 61 80 Empresa estable

D 41 60 Empresa en desarrollo

E 21 40 Empresa con indicios de proceso

F 1 20 Empresa en fase de arranque

G 0 0 No se lleva a cabo el proceso en la empresa

3.5.4 Seccion de competencias

Se presentan cuatro grupos de competencias: (1) actitud, (2) conocimiento, (3)

habilidad, (4) valor, se ordena cada uno de acuerdo a la importancia de los requerimientos

de personal de la empresa, donde cinco es la calificacion mas alta y uno es la calificacion

mas baja, aplica de forma general para todos los niveles de empleados.
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CAPITULO 4. RESULTADOS Y DISCUSION

En el presente capitulo se muestran los resultados obtenidos de la aplicacion de la

encuesta de planeacion estratégica de empresas afiliadas a una Camara empresarial.

4.1 Vaciado de resultados. Se realiza la exposicion de resultados por cada seccion del

instrumento.

4.1.1 Seccidn planeacion estratégica de recursos humanos

Procesos de PERH
A B C
4%

39%
S7%

Graéfica 5. Tendencia general de procesos de PERH.
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Tabla 4

Resultado de tendencia general de procesos de PERH

Clase Desde Hasta Caracteristica Tendencia
A 11 21 Empresa estratégica 57

B 1 10 Empresa en desarrollo 39

C 0 0 No se lleva a cabo el proceso en la empresa 4

En la grafica 5 se puede apreciar la distribucion del nivel de planeacion
estratégica que tienen las empresas de la muestra; se han clasificado como empresas tipo
A, B o C, dependiendo de la cantidad de elementos de planeacion estratégica que tienen

implementados.

La gréafica muestra que el 57% de las empresas de la muestra son clasificadas
como tipo A, consideradas de acuerdo a la ponderaciébn como empresas estratégicas
debido al nivel en la formalizacion e implementacion de los elementos que caracterizan a
la planeacion estratégica en el ambito del recurso humano, lo cual quiere decir que son
empresas que establecen metas, realizan anélisis FODA vy previenen los movimientos de

personal mediante estrategias en la estructura de sus empleados.
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Por otra parte, el 39% de las empresas que estan en la clasificacion tipo B o
consideradas como empresas en desarrollo solo llevan algunos de los procesos de
planeacion estratégica y apunta més al hecho de que dichos procesos se generen de

manera mas informal.

Tan solo el 4% de las empresas que respondieron al estudio son clasificadas como
tipo C ya que no lleva a cabo procesos de planeacidn estratégica, por lo que sus
actividades se remiten a atender las necesidades diarias del negocio sin estar enfocados en

el &mbito del capital humano.

En la grafica 6 se presentan los promedios de los elementos realizados en la
planeacion estratégica de recursos humanos de las empresas y en €l se establece que el
resultado mas alto es la elaboracion de prondsticos de movimiento de personal con un
46%, seguido de la definicion de competencias, estructura e inventario de personal con un
42% en los tres casos, le sigue el establecimiento de los objetivos con un 40%, después la
elaboracién de programas con un 39%, mientras que en un 38% se realiza un analisis
FODA, la elaboraciéon de politicas y presupuesto le siguen con un 35% Yy finalmente tan
s6lo un 29% de las empresas recurren a la asesoria de un experto, de los datos puede
concluirse que el enfoque es sobre el tipo y las caracteristicas que el personal debe tener

para ingresar a su empresa, dejando el desarrollo de procesos en segundo término.
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Gréfica 6. Promedio de elementos realizados en el proceso PERH.

Del anterior resultado se puede responder la primera pregunta de investigacién de
este estudio: ¢Cudles son los elementos de planeacion de recursos humanos que definen y
utilizan las empresas en sus procesos estratégicos de recursos humanos? La respuesta en
orden es: (1) prondstico de movimiento de personal, (2) competencias, estructura e
inventario, (3) definicion de objetivos, (4) programas, (5) analisis FODA, (6) politicas y

presupuesto, (7) asesoria de un experto.

De acuerdo a la literatura, los elementos principales son el prondstico de
movimiento de personal, el inventario, definicion de objetivos y analisis FODA, todos los

pasos estan dentro de los 5 primeros mas realizados por las empresas, por lo que puede
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comprobarse la primera parte de la hipotesis donde se evidencia que la mayoria con un
57% de las empresas llevan a cabo procesos de planeacion estratégica de recursos

humanaos.

Con este mismo apartado se cumple el primer objetivo de la investigacion: que es
conocer qué elementos de planeacion estratégica de recursos humanos son los que

implementan las empresas a nivel general.

A continuacion se revisara cuales son los procesos de recursos humanos que las
empresas implementan para la operacion del recurso humano y si dichos procesos se
encuentran documentados o se hacen informalmente, ademas de conocer si el proceso es

realizado por personal propio o externo y si es realizado por ambos.
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4.1.2 Seccidn de procesos de recursos humanos

25%

41%

0% 0%

Procesos de recursos humanos

16% Empresa posicionada
Empresa estable
16% Empresa en desarrollo

Empresa con indicios de

proceso

2% Empresa en fase de

arranque

No se lleva a cabo el
proceso en la empresa

® Empresa estratégica

Gréfica 7. Tendencia general de procesos de recursos humanos.

Tabla 5

Resultado de tendencia general de procesos de recursos humanos

Clase Desde Hasta Caracteristica Tendencia
A 101 120 Empresa estratégica 0

B 81 100 Empresa posicionada 16

C 61 80 Empresa estable 16

D 41 60 Empresa en desarrollo 2

E 21 40 Empresa con indicios de proceso 41

F 1 20 Empresa en fase de arranque 25

G 0 0 No se lleva a cabo el proceso en laempresa 0
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En la grafica 7 de la seccion de procesos de recursos humanos se muestra el
resultado de la clasificacion de las empresas, como empresa tipo A, a aquella empresa
mejor posicionada en proceso de planeacion estratégica, y a la empresa G como aquella
empresa con mayor area de oportunidad para el desarrollo e implementacion de
planeacion estratégica de recursos humanos. La mayor tendencia con 41% y 25% son las
empresas tipo E y F que son empresas en fase de arranque o con pocos indicios de
posicionamiento de los procesos de recursos humanos mientras que las categorias By C
cuentan con un 16% respectivamente, se evidencian procesos formales y documentados

de recursos humanos.

Un dato que debe hacerse notar es que no hay ninguna empresa cuya evaluacion
fue ubicada en las categorias A y G, las cuales son los extremos entre una empresa con
procesos documentados, y una empresa sin ningun proceso establecido, esto demuestra
gue ninguna empresa puede operar sin al menos un proceso de recursos humanos de los
citados anteriormente ya que es de vital importancia contar con procesos como el de

reclutamiento y seleccion, aunque sea generado por un externo.

Esta seccion abre una oportunidad de analisis para un nuevo estudio y conocer el
por qué en la seccion anterior la mayor parte de las empresas tienen procesos de
planeacion estratégica de recursos humanos pero por el contrario en sus procesos de
recursos humanos no se tiene una definicion clara, formalizada o documentada, ya que la
tendencia del resultado de esta seccion es que los procesos se clasifican dentro de las

ultimas 3 categorias de los resultados.
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A continuacion se presentan los promedios de los procesos de recursos humanos

que son utilizados en la empresa muestra y se detalla la informacion en la grafica 8.

Procesos de recursos humanos
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Gréfica 8. Promedio de procesos de recursos humanos.

Tabla 6

Resultado de promedios de procesos de recursos humanos

Proceso %
Contratacion de practicantes. 100%
Contrato colectivo. 57%
Contrato de empleados. 55%
DNC (Deteccion de Necesidades de Capacitacion). 50%
Capacitacion al personal. 50%
Reclutamiento y seleccion. 47%
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Eventos de convivencia. 37%

Relaciones Laborales (sindicato). 37%
Anaélisis y descripcion de puestos. 34%
Integracion a la cultura organizacional (socializacion). 31%
Evaluacién del desempefio. 29%
Encuesta 360°. 29%
Esquema de compensacion variable. 28%
Plan de vida y carrera. 25%
Plan de sucesion. 23%
Encuesta de clima laboral. 21%
Tabulador de sueldos. 16%
Curso de induccion. 14%
Valuacion de puestos. 14%
Reingenieria de procesos. 3%

La gréfica 7 presenta el promedio de los procesos de recursos humanos de las
empresas Yy en él se establece que el proceso con mayor puntuacién es un 100% , que se
refiere a la contratacion de practicantes para el apoyo de areas estratégicas de la
organizacion ya que el beneficio reside en que es mano de obra mas econdmica y se
apoya al mismo tiempo la adquisicion de experiencia en el ambito educativo, éste
resultado tan alto puede deberse a que la base de datos proporcionada por la Camara
empresarial es de los contactos de recursos humanos que demandan el servicio de
practicas profesionales, le sigue con un promedio de 57% la elaboracion del contrato
colectivo y con un 55% se encuentra el contrato individual de los empleados, continuan

con un 50% el area de capacitacion tanto en la deteccion de necesidades como el proceso
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de capacitar en si mismo, finalmente con un 47% se encuentra el proceso de
reclutamiento y seleccion, seguido con un 37% por los eventos de convivencia y las
relaciones con el sindicato, mientras que en un 34% se encuentra el promedio de anélisis
y descripcién de puestos y con un 31% se encuentra el proceso de socializacion, que es
incluir a la cultura de la organizacion a los empleados, con menos del 30% se encuentran
procesos de planeacion y evaluacion, aunque es destacable que entre los procesos con
menos porcentaje en promedio, con tan sélo 14% el curso de induccion y la valuacion de
puestos, lo cual hace notar que aun que el empleado sea reclutado y capacitado, este
grupo de empresas estd dejando de involucrar en la cultura laboral a los empleados; de
este dato se desprende la oportunidad para otra investigacion donde en esas empresa en
particular se mida el indice de rotacion y verificar como es que impacta que el proceso de

induccion esté en los niveles con menor porcentaje.

En la siguiente gréfica se abordara la informacion sobre el tipo de formalidad con
la que se realiza el proceso de recursos humanos y si es llevado a cabo por personal de la

empresa, por un externo o por ambos.
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Grafica 9. Tipo de formalidad de los procesos de recursos humanos.

Tabla 7

Resultados de tipo de formalidad de los procesos de recursos humanos

Valor Caracteristica Total Porcentaje
0 N 0 0%

1 I+E 27 1%

2 I+P 684 16%

3 I+E+P 12 0%

4 D+E 192 5%

5 D+P 2135 51%

6 D+E+P 1146 27%
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En tabla 3 se describe la clasificacion y la forma de evaluacion de la seccion dos
del instrumento, lo cual evalla del 0 al 6, donde el 0 es el proceso que no se lleva a cabo
en la empresa, hasta el numero seis donde el proceso es definido como documentado,

realizado por personal de la empresa y personal externo.

De acuerdo a la gréfica 9 y a la tabla 7 se establece que el 51% de las empresas
realizan sus procesos de manera formal, es decir, bajo un proceso de documentacién y
autorizacion y dichos procesos son realizados por personal propio, le sigue con un 27%
las empresas que ademas de tener los procesos documentados y ser realizados por
personal propio también se realizan con el apoyo de un externo, mientras que con un 16%
se encuentran las empresas que realizan procesos de manera informal por personal
propio, es decir que dichos procesos se desarrolla como una actividad que no se encuentra
documentada en un manual que establezca el proceso a seguir, ni los responsables, tan
solo el 5% de las empresas tiene procesos documentados pero que son realizados por un
externo, finalmente el 1% de las empresas lleva a cabo de manera informal y por un

externo las actividades de recursos humanos.

Con este apartado se cumple el segundo objetivo de la investigacion que es
determinar cuales son los procesos de recursos humanos que manejan las empresas, el
tipo de formalidad y quién los realiza. De acuerdo a los resultados los procesos més
importantes a considerar son: (1) contratacion de practicantes, (2) elaboracion de contrato
colectivo, (3) elaboracion de contrato de empleados, (4) capacitacion, (5) reclutamiento y

seleccion y (6) eventos de convivencia. También puede comprobarse de manera exitosa la
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segunda parte del objetivo dos de este estudio, concluyendo que la mayoria de las
empresas tienen los procesos documentados para ser realizados por personal propio de la

empresa.

Esta seccion refuta la segunda parte de la hip6tesis que establece que las empresas
trabajan con procesos de recursos humanos sin formalizar, de acuerdo a los resultados se
hace evidente que es errénea la idea de que las empresas tengan una de planeacion
estratégica de recursos humanos con procesos informales, esta hipdtesis se deriva de la
idea general que la Camara empresarial tiene sobre la forma en que sus agremiados

realizan sus actividades y por los indicadores de los servicios que demandan a la misma.

A continuacidn se revisara cuél es la tendencia de las competencias que tienen las

empresas para la operacion del recurso humano.
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4.1.3

Seccion de competencias

Competencias
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Gréfica 10. Tendencia general de competencias.
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Tabla 8

Resultados de tendencia general de competencias

Competencia Puntaje
Adaptabilidad.

304
Colaboracion.

298
Iniciativa.

300
Orientacidn a los resultados.

301
Orientacidn al cliente.

297
Resolucion de problemas.

350
Relaciones publicas.

277
Empowerment.

303
Liderazgo.

271
Negociacién.

299
Desarrollo de equipo.

312
Trabajo en equipo.

292
Compromiso.

319
Innovacion.

277
Integridad.

300
Conocimiento de la industria y el mercado.

297
Pensamiento analitico.

311
Pensamiento estratégico.

295
Capacidad de planificacion y organizacion.

294
Manejo de relaciones de negocios.

303
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En el grafica 10 y la tabla 8 de seccion de competencias se muestran los
resultados en puntos obtenidos por cada competencia y no en porcentaje debido a que de
esta manera se puede destacar cuales son las competencias que los agremiados buscan en
las personas que los atienden, se realizé una seleccion preliminar de 20 competencias en
conjunto con el departamento de capital humano de la Cdmara empresarial que facilité la
aplicacion de la encuesta, encontrandose que las cinco competencias con mayor
preferencia en la busqueda de talento son (1) resolucién de problemas, (2) compromiso,

(3) desarrollo de equipo, (4) pensamiento analitico y (5) adaptabilidad.

En diversos estudios e investigaciones se ha comprobado que competencias como
el liderazgo, la orientacion a los resultados o al cliente son las principales protagonistas y
precursoras de la forma de trabajo de las empresas, ¢Acaso el tipo de organizaciones en
las que se aplicd el estudio ha influenciado los resultados o es que en realidad la
tendencia de las competencias abre un camino a la adaptacion y la busqueda de la
autonomia de los individuos? Para tener una perspectiva mas especifica se dividieron las
competencias en cuatro grupos (1) actitud, (2) habilidad, (3) valor y (4) conocimiento que
con base al marco teorico el conocimiento y la habilidad son competencias visibles y la
actitud y el valor se encuentran no visibles. Spencer & Spencer (1993) establecen que el
entrenamiento es la manera mas efectiva en cuanto al costo para garantizar las

habilidades de los empleados.

De manera individual se exponen los grupos de competencias en las siguientes

graficas y el puntaje méximo para cada competencia es de 500 puntos.
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Gréfica 11. Competencias de actitud.

En el grupo de actitudes de la grafica 11 se presenta que la competencia de

adaptabilidad con 304 puntos y es la que cuenta con mayor predileccion, lo que hace

suponer que el empresario requiere ser atendido por del organismo empresarial en un

ambiente que le propicie seguridad y que sus necesidades seran atendidas con base a las

especificaciones que él requiere, enseguida con 301 puntos se encuentra la orientacion a

los resultados, con tan sélo un punto de diferencia la iniciativa es la competencia que

continta, mientras que la colaboracion con 298 puntos ocupa el penultimo lugar del

grupo y finalmente con 297 puntos la competencia de orientacion al cliente.
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Grafica 12. Competencias de habilidad.

El grupo de habilidad mostrado en la grafica 12 expone que la competencia

preferida es la de resolucidn de problemas con 350 puntos, le sigue el empowerment con

303 puntos, la negociacién ocupa el tercer lugar de importancia con 299 puntos, mientras

que con 277 puntos se ubica a las relaciones publicas y en ultimo lugar se considera al

liderazgo.
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Graéfica 13. Competencias de valor.

La gréafica 13 expone el grupo de valores que ubica en primer sitio con 319 puntos

a la competencia de compromiso, seguido con 312 puntos al desarrollo de equipo,

mientras que la integridad con 300 puntos ocupa el tercer lugar de la tendencia, continda

el trabajo en equipo con 292 puntos y en Gltimo lugar con 277 se encuentra la innovacion.
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Graéfica 14. Competencias de conocimiento.

El grupo de conocimiento posiciona en primer sitio con 311 puntos la

competencia de pensamiento analitico, seguido del manejo de relaciones de negocios con

303 puntos, a diferencia del conocimiento de la industria y el mercado con 297 puntos, en

cuarto lugar se encuentra el pensamiento estratégico con 295 puntos y finalmente con un

punto menos esté la capacidad de planificacion y organizacion.

Los resultados aportan la informacion solicitada por la Camara empresarial para

alinearse a la forma de trabajo de las empresas agremiadas, lo cual invita a dicho

organismo a disefiar sus estrategias del recurso humano para adaptar y orientar los

esfuerzos a la atencion de las empresas afiliadas.
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Con la informacion expuesta en este apartado se cumple el tercer objetivo del
presente estudio que es identificar cudles competencias propuestas por la Camara
empresarial son las méas demandadas por los agremiados para la atencidn de sus empresas
y en consecuencia su personal. Ademaés, se responde a la pregunta de investigacion:
¢ Cuéles son las competencias que debe tener el personal para desempefiar sus funciones y
lograr el cumplimiento de metas? Encontrdndose que las empresas se inclinan por las
competencias en el siguiente orden: (1) resolucién de problemas, (2) compromiso, (3)

desarrollo de equipo, (4) pensamiento analitico y (5) adaptabilidad.

Del presente capitulo se puede concluir que las empresas que realizan la PERH
documentan los procesos de recursos humanos y realizan éstos por empleados de la
misma empresa, mientras que desean ser atendidas por personal competente con
habilidades de resolucion de problemas que muestren compromiso en la atencion a los
agremiados, se preocupen por el desarrollo del equipo, piensen analiticamente y se

adapten a sus necesidades.

99



CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El estudio se derivo del interés de la Camara por conocer la forma en que un
grupo de empresas realizan la planeacion estratégica de recursos humanos y cémo se
elaboran los procesos de recursos humanos; debido al crecimiento y la posicion en la que
actualmente se encuentran se presenta aqui una propuesta para el seguimiento de los
procesos de planeacion estratégica del recurso humano que puede definir, basado en la
figura 3, donde se propone el Modelo de planeacion estratégica de Caldera (2004) como el

modelo para el desarrollo del programa.

El modelo propone la creacion de un programa que margue la linea de trabajo con
la que puede arrancar el organismo empresarial, para tomar de este estudio la informacion
que considere pertinente para alinear procesos, por lo cual se sugiere la aplicacion del
instrumento en la Camara empresarial y poder realizar un comparativo del estado real del
organismo con el de las empresas participantes en la encuesta a fin de determinar cual es

la brecha y cuéles son los factores que requieren mayor trabajo.

Posterior a ello, para el desarrollo del plan estratégico, se sugiere definir un
responsable para cada actividad sefialada, desglosar cada actividad en al menos tres tareas

especificas, dar un nivel de prioridad, establecer una fecha compromiso para la entrega de
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cada actividad, nombrar los recursos y los indicadores a través de los cuales la direccién

puede dar seguimiento al avance.

Dicha propuesta solo representa la primera fase del proceso de planeacion
estratégica con el que puede contar la empresa pues el seguimiento de las siguientes

etapas debe definirse en conjunto con la alta direccion.

Arias Galicia (2006) menciona que el proceso de planeacion estratégica del factor
humano se inicia con el analisis y la integracion con respecto a la planeacidn estratégica
de toda la organizacion, no debe concluirse la separacion con todas las demas areas de la

organizacion ya que constituye un sistema de unidades interdependientes.

5.1 Plan estratégico propuesto

A continuacién se presenta una tabla con la propuesta de las actividades que
puede establecer la Camara empresarial en el ejercicio de planeacion estratégica del
recurso humano y donde P se refiere a nivel de prioridad, R a responsable, FE a fecha de
entrega, RC a recursos requeridos e | a los indicadores a través de los cuales la direccién

puede dar seguimiento al avance.
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Tabla 9

Actividades en el area de recursos humanos para atraer, desarrollar y retener el talento

Actividad estratégica P

R Tareas

FE RC

Definir la mision 1

1. Expresar objetivos fundamentales.
2. Describir normas sobre las que
opera.

3. Incluir el proposito y la filosofia
organizacional.

Basado en la misién organizacional:
representar, defender, serviry
promover los intereses de los socios,
buscando contribuir
significativamente en el éxito de las
empresas afiliadas.

Definir objetivos 2

Definir visiéon 3

1. Visualizar a la organizacion como
un todo.

2. Metas y acciones a realizar en un
tiempo determinado.

3. Establecer las condiciones para
alcanzar el propdsito deseado.
Inspirado en la vision organizacional
2015: ser unos de los mejores
organismos empresariales de

Norteamérica.

Identificar valores 4

Basar en los valores
organizacionales: pasion por el
servicio, integridad y honestidad,

desarrollo personal y organizacional,
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trabajo en equipo, confianza.

Anadlisis FODA 5 1. Revisar inflacion, productividad,
tasa de empleo, impuestos.
2. Relaciones con gobierno.
3. Competencias, servicios, expertos.
Proyectos fuerzas 51
Proyectos debilidades 5.2
Proyectos 5.3
oportunidades
Proyectos amenazas 5.4
Realizar planeacién 6 1. Presupuesto anual de sueldos.
de recursos humanos 2. Presupuesto anual de capacitacion.
en 5 afos 3. Asesoria de un experto.
Seleccionar procesos 7 1. De ingreso: reclutamiento y
de recursos humanos seleccion, induccion, socializacion,
a implementar eventos de convivencia, contrato de
empleados.
2. De descripcién: analisis y
descripcion de puestos, valuacion de
puestos, tabulador de sueldos,
esquema de compensacion variable.
3. De desarrollo: DNC,
Capacitaciéon, encuesta de clima
laboral, encuesta 360°.
4. Sindicales: relaciones laborales,
contrato colectivo.
5. Revision: plan de sucesion,
reingenieria de procesos.
Definir estrategias de 8 1. Realizar manual de politicas y

prevencion de

movimiento de

procedimientos de recursos

humanos.
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personal 2. Revisar estructura actual vy
compararla con una proyeccion a 5
afios.
3. Documentar descripcion y analisis
de puestos.
4. Realizar proyecciones de futuros
puestos y la capacidad instalada para

el desarrollo de nuevas actividades.

Establecer los 9 1. Datos generales: datos personales,
elementos del datos familiares, estudios, idiomas,
inventario trayectoria  interna,  trayectoria
de recursos externa, puesto, adscripcion,
humanos pasatiempos, reconocimientos.

2. Plan de carrera.
3. Desarrollo de capacitacion.

4. Sueldos y compensaciones.

Los espacios en blanco deben definirse en conjunto con la alta direccion para
establecer los responsables, fechas de entrega, recurso e indicadores con los que se debe

dar seguimiento.

Lo anterior so6lo atiende la informacion de la PERH y los procesos de recursos
humanos, por lo que para cubrir la informacion obtenida sobre las competencias que las
empresas buscan en el personal del organismo al cuél se encuentran agremiados se

propone que en conjunto el equipo de recursos humanos y el jefe de cada area establezca
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el nivel del uno al cinco debe tener cada puesto en la organizacion y posteriormente
realizar entrevistas para identificar si el personal que se encuentra en un puesto
determinado en este momento cuenta con las competencias necesarias para desempefarlo
adecuado y que puede usarse la guia para la elaboracion de la entrevista (Almaguer,

2002).

5.2 Reporte de entrevista dimensional

Nombre:

Fecha:

Lugar:

Candidato a:

Entrevistado por:
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5.2.1 Seccion de competencias de actitud

Adaptabilidad

Capacidad para adaptarse y
amoldarse a los cambios y
hace referencia a modificar la
propia conducta para alcanzar
determinados objetivos
cuando surgen dificultades,
nuevos datos o cambios en el
medio.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

Colaboracién

Capacidad de trabajar con
grupos multidisciplinados, con
otras reas de la organizacion
u organismos externos con los
que deba interactuar. Implica
tener expectativas positivas
con respecto de los demas y
comprension interpersonal.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:
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Hace referencia a la actitud
permanente de adelantarse a
los demas en su accionar. Es

Iniciativa la predisposicion a actuar en
forma proactiva y no solo
pensar en lo que hay que hacer
en el futuro.

Baja Alta
Factor
1 2 | 3| 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

Capacidad de encaminar todos

Orientacion a los resultados los actos al logro de lo
esperado.
Baja Alta
Factor
1 2 | 3| 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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Orientacion al cliente

Implica un deseo de ayudar o servir
a los clientes, de comprender y

Factor

satisfacer sus necesidades, aun
aquellas no expresadas.
Baja Alta
1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

5.2.2 Seccion de competencias de habilidad

Resolucién de problemas

Capacidad de idear la solucion que
dara lugar a una clara satisfaccion
del problema del cliente atendiendo
problemas vy

sus necesidades,

Factor

objetivos de negocio y la

factibilidad interna de resolucion.
Baja Alta
1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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Relaciones publicas

Habilidad para establecer
relaciones con redes complejas de
personas cuya cooperacion es
necesaria para tener influencia
sobre los que manejan los
productos lideres del mercado,
clientes, accionistas, representantes
de sindicatos, gobernantes en todos
los niveles (estatales, provinciales y
locales), legisladores, grupos de
interés, proveedores 'y la
comunidad toda.

Baja Alta
Factor
1 2 | 3] 4 5
Comentarios:
El puesto pide:
Evaluacion global:
Dar poder al equipo de trabajo
potenciandolo. Hace referencia a
fijar claramente objetivos de
Empowerment ~
desempefio con las
responsabilidades personales
correspondientes.
Baja Alta
Factor
1 2 | 3| 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:
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Liderazgo

Habilidad necesaria para orientar la
accion de los grupos humanos en una
direccion  determinada, inspirando
valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de
ese grupo.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

Negociacion

Habilidad para crear un ambiente
propicio para la colaboracion y lograr
compromisos duraderos que fortalezcan
la relacion. Capacidad para dirigir o
controlar una discusion utilizando
técnicas  ganar-ganar  planificando
alternativas para negociar los mejores
acuerdos. Se centra en el problema y no
en la persona.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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5.2.3 Seccion de competencias de valor

Desarrollo de equipo

Habilidad de desarrollar el equipo hacia
adentro, el desarrollo de los propios
recursos humanos. Supone facilidad
para la relacion interpersonal y la
capacidad de comprender la repercusion
que las acciones personales ejercen
sobre el éxito de las acciones de los
demas.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

Trabajo en equipo

Capacidad de colaborar y cooperar con
los demas, formar parte de un grupo y
trabajar juntos.

Factor

Baja Alta

1 2 |3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:
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Compromiso

Sentir como propios los objetivos de
la  organizacion.  Apoyar e
instrumentar decisiones
comprometido por completo con el
logro de objetivos comunes.

Factor

Baja Alta

1 2 |3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

Innovacion

Capacidad para modificar las cosas e
incluso partiendo de formas o
situaciones no  pensadas con
anterioridad. Implica idear
soluciones nuevas y diferentes ante
problemas o situaciones requeridos
por el propio puesto, la organizacion,
los clientes o el segmento de la
economia donde actle.

Factor

Baja Alta

1 2 |3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

112




Hacer referencia a obrar con rectitud y
probidad. Es actuar en consonancia con
lo que cada uno dice o considera

importante. Incluye comunicar las
Integridad intenciones, ideas y sentimientos abierta
y directamente y estar dispuesto a
actuar con honestidad incluso en
negociaciones dificiles con agentes
externos.
Baja Alta
Factor 1 > 3 2 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

5.2.4 Seccion de competencias de conocimiento

Conocimiento de la industria y el mercado

Capacidad de  comprender las
necesidades del o los clientes. También
es la capacidad de prever las tendencias,
las diferentes oportunidades del
mercado, las amenazas de las empresas
competidoras y los puntos fuertes y
débiles de la propia organizacion.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:
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Pensamiento analitico

Capacidad de entender vy
resolver un problema a partir de
desagregar sistematicamente sus

partes, realizando
comparaciones,  estableciendo
prioridades, identificando

secuencias temporales y
relaciones causales entre los
componentes.

Factor

Baja Alta

1 2 |3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

Pensamiento estratégico

Habilidad de comprender
rdpidamente los cambios del
entorno, las oportunidades del
mercado, las  amenazas
competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia
organizacion, a la hora de
identificar la mejor respuesta
estratégica.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

114



Planificacion y organizacion

Capacidad de determinar
eficazmente las materias y
prioridades de su tarea, &rea,
proyecto, estipulando la
accion, los plazos y los
recursos requeridos.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

Manejo de relaciones de negocios

Es la habilidad para crear y
mantener una red de contactos
Con personas que son 0O seran
utiles para alcanzar las metas
relacionadas con el trabajo.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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5.2.5 Resumen de la evaluacion

Tabla 10

Resultados de entrevista dimensional

Competencia

Puesto Persona

Adaptabilidad.
Colaboracion.

Iniciativa.

Orientacion a los resultados.
Orientacion al cliente.
Resolucion de problemas.
Relaciones publicas.
Empowerment.
Liderazgo.

Negociacion.

Desarrollo de equipo.
Trabajo en equipo.
Compromiso.

Innovacion.

Integridad.

Conocimiento de la industria y el mercado.

Pensamiento analitico.

Pensamiento estratégico.

Capacidad de planificacion y organizacion.

Manejo de relaciones de negocios.

Recomendaciones:
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Una propuesta adicional para la Camara es el compartir la informacion del estudio
con el grupo muestra para el intercambio de mejores practicas, propiciando la
oportunidad de un grupo de trabajo a futuro que pudiera formarse como un consejo de

consulta en procesos de recursos humanos.

A nivel educativo se recomienda la revision de los procesos que la informacion
arrojé como los practicados con mayor frecuencia para determinar si el plan educativo
ofrece una alternativa de conocimiento y desarrollo de dichos procedimientos para

pretender asegurar que el egresado conozca, maneje y los ejerza.
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ANEXO A

ENCUESTA DE PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

El propésito de la presente encuesta es analizar el proceso de planeacion
estratégica de recursos humanos de empresas de México, determinar la tendencia de las
competencias que tienen mayor predileccion, e identificar los procesos de Recursos
Humanos que se utilizan. Este estudio permitira a los que lean la investigacion el obtener

una mejor comprension de las caracteristicas y los procesos que integran esta practica.

Los datos proporcionados se mantendrdn en absoluta confidencialidad en el

transcurso de toda la investigacion.

Conteste en la seccion 1 con el nimero correspondiente de acuerdo a las siguientes
definiciones: (a) giro de la empresa: clasificacion de acuerdo a la actividad que desarrolla
(1) industria, (2) manufacturera, (3) comercial y (4) servicios, (b) tamafio de la empresa:
clasificacion por ndmero de empleados (1) micro (0 a 10), (2) pequefia (11 a 50) , (3)
mediana (51 a 250) y (4) grande (més de 250), (c) antigliedad de la empresa: (1) menos
de 5 afios, (2) de 5 a 10 afios, (3) de 10 a 20 afios, (4) 20 afios 0 mas, (d) estado: nombre

del estado de México donde se encuentra ubicada.

l. Datos del informante clave.

Giro de la empresa: Tamafio de empresa:

AntigUedad de la empresa: Estado:
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Il. Seccién Planeacion Estratégica de Recursos Humanos. A cada enunciado

responda con la opcion que considere mas adecuada. N (nunca), CN (casi nunca), F

(frecuentemente).

No. | Pregunta N | CN
1 ¢Su empresa define objetivos de recursos humanos?

2 ¢Ha realizado su empresa un andlisis FODA (Fuerzas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas) para formular estrategias?

3 ¢Se cuenta con politicas de los procedimientos de Recursos Humanos?

4 ¢Se desarrollan programas donde se definan responsables, prioridades,

fechas de entrega y criterios de medicion?

5 ¢Los procesos de Recursos Humanos en su empresa se apegan al

presupuesto anual?

6 ¢Se tienen métodos para el prondstico de movimiento de personal y sus

causas (altas, promociones, bajas)?

7 ¢El personal actual de recursos humanos cuenta con las competencias

para desempefiar su puesto?

8 ¢Se tiene la asesoria por parte de un experto en planeacion estratégica

de recursos humanos en su empresa?

9 ¢La estructura de su personal esta en funcion de los planes

organizacionales?

10 | ¢Su compafiia cuenta con un inventario de personal (informacion de

los estudios, experiencia y desempefio) para la toma de decisiones?

125




I11. Seccion procesos de Recursos Humanos. A continuacion se le presentan diversos

procesos de Recursos Humanos, en cada uno marque de acuerdo a los siguientes criterios:

N. No se lleva a cabo: Se refiere a que no se cuenta con el proceso citado en la empresa.

I. Informal: Se refiere a que el proceso de Recursos Humanos es llevado a cabo sin un
proceso autorizado.

D. Documentado: Se refiere a que el proceso de Recursos Humanos cuenta con una
manual de operacion donde se establecen objetivos, politicas, procedimientos,
herramientas, responsables, entregables y ha sido autorizado por la alta direccion.

P. Propio: Se refiere a que el proceso de Recursos Humanos es ejecutado por personal de
la propia empresa.

E. Externo: Se refiere a que el proceso de Recursos Humanos es ejecutado por personal

subcontratado por la empresa.

Para el llenado de la siguiente seccion marque los procesos de acuerdo a los

criterios anteriormente descritos, a continuacion se le presenta un ejemplo:

No. Proceso N|I |[D|P|E

1 Reclutamiento y seleccion. X | X

Lo cual quiere decir que el proceso de reclutamiento y seleccidn estd documentado y es

llevado por personal propio de la empresa.
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No. | Proceso E
11 | Reclutamiento y seleccion.

12 | Curso de induccion.

13 | Contrato de empleados.

14 | Contrato colectivo.

15 | DNC (Deteccion de necesidades de capacitacion).
16 | Capacitacion al personal.

17 | Andlisis y descripcion de puestos.

18 | Evaluacién del desempefio.

19 | Valuacion de puestos.

20 | Tabulador de sueldos.

21 | Encuesta de clima laboral.

22 | Encuesta 360°.

23 | Eventos de convivencia.

24 | Plan de viday carrera.

25 | Esquema de compensacion variable.

26 | Relaciones laborales (Sindicato).

27 | Reingenieria de procesos.

28 | Plan de sucesion.

29 | Integracion a la cultura organizacional (socializacion).
30 | Contratacion de practicantes.

127




IV.  Seccion de competencias. A continuacion se le presentan 4 grupos de

competencias, ordene cada uno de acuerdo a la importancia de los requerimientos de

personal de su empresa, donde 5 es la calificacion més alta, y 1 es la calificacion méas

baja, aplica de forma general para todos los niveles de empleados.

Grupo 1

31.  Adaptabilidad.

32. __ Colaboracion.

33. ___ Iniciativa.

34. __ Orientacion a los resultados.

35. __ Orientacion al cliente.
Grupo 2

36. ___ Resolucién de problemas.

37. ___ Relaciones publicas.

38. _ Empowerment.

39.  Liderazgo.

40. __ Negociacion.

Grupo 3

41.  Desarrollo de equipo.
42. _ Trabajo en equipo.
43. __ Compromiso.

44.  Innovacion.

45. _ Integridad.

Grupo 4
46. __ Conocimiento de la industria y el mercado.
47. _ Pensamiento analitico
48.  Pensamiento estratégico
49. _ Planificacion y organizacion

50. ___Manejo de relaciones de negocios.

Muchas gracias por su participacion.

Aplicacion: Carolina Martinez
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M.D.O Juan Luis Garza Treviiio

Director de Capital Humano

Cémara Empresarial

129



ANEXO C
EVIDENCIA DE TABULACION DE RESULTADOS

C.1 Datos Generales

Nombre de la Antiguedad de la
# Empresa Seccion Tamafio empresa Estado
1 Empresa 1 Industrias Diversas Micro 0a5 Baja California
2 Empresa 2 Industrias Diversas Micro 0a5 Nuevo Ledn
3 Empresa 3 Industrias Diversas Micro 0ab Coahuila
4 Empresa 4 Alimenticio Micro 0a5 Nuevo Ledn
5 Empresa 5 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
6 Empresa 6 Industrias Diversas Micro 0ab Coahuila
7 Empresa 7 Alimenticio Micro 0ab Veracruz
8 Empresa 8 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
9 Empresa 9 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
10 | Empresa 10 Alimenticio Micro 0ab Baja California
11 |Empresall Industrias Diversas Micro 0ab Coahuila
12 | Empresa 12 NA Micro 0a5 Nuevo Ledn
13 | Empresa 13 Alimenticio Micro 0ab Nuevo Ledn
14 | Empresa 14 Industrias Diversas Micro 0ab Oaxaca
15 | Empresa 15 Alimenticio Micro 0ab Puebla
16 | Empresa 16 Industrias Diversas Micro 0a5 Nuevo Lebn
17 | Empresa 17 Industrias Diversas Micro 0a5 Nuevo Lebn
18 | Empresa 18 Industrias Diversas Micro 0a5 Nuevo Lebn
19 | Empresa 19 Alimenticio Micro 0a5 Estado de México
20 | Empresa 20 Industrias Diversas Micro 0a5 Baja California
21 | Empresa 21 Alimenticio Micro 0a5 Jalisco
22 | Empresa 22 Industrias Diversas Micro 0a5 Nuevo Lebn
23 | Empresa 23 Industrias Diversas Micro 0a5 Nuevo Lebn
24 | Empresa 24 Industrias Diversas Micro 0a5 Nuevo Lebn
25 | Empresa 25 NA Micro 0ab Nuevo Ledn
26 | Empresa 26 NA Micro 0ab Nuevo Leén
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27 | Empresa 27 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
28 | Empresa 28 Industrias Diversas Micro 0ab Jalisco

29 | Empresa 29 Industrias Diversas Micro 5a10 Nuevo Ledn
30 |Empresa 30 Alimenticio Micro 0ab Nuevo Ledn
31 |Empresa 31 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
32 | Empresa 32 Quimico Micro 0ab Nuevo Ledn
33 | Empresa 33 Alimenticio Micro 0ab Nuevo Ledn
34 | Empresa 34 Industrias Diversas Micro 0a5b Nuevo Leén
35 | Empresa 35 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
36 | Empresa 36 Industrias Diversas Micro 0ab Chihuahua
37 | Empresa 37 Industrias Diversas Micro 0ab Chihuahua
38 | Empresa 38 Alimenticio Micro 0a5 Sonora

39 | Empresa 39 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
40 |Empresa 40 Industrias Diversas Micro 0a5 Distrito Federal
41 |Empresa 41 Industrias Diversas Micro 0a5 Nuevo Ledn
42 | Empresa 42 NA Pequefia Més de 20 Nuevo Ledn
43 |Empresa 43 Industrias Diversas Pequenia 0ab Nuevo Ledn
44 | Empresa 44 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
45 | Empresa 45 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
46 | Empresa 46 Alimenticio Micro 5a10 Nuevo Ledn
47 | Empresa 47 NA Pequenia 0a5 Nuevo Ledn
48 | Empresa 48 NA Micro 0a5 Nuevo Ledn
49 | Empresa 49 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Ledn
50 | Empresa 50 NA Pequenia 5a10 Nuevo Ledn
51 |Empresa51 NA Micro 0a5 Nuevo Ledn
52 | Empresa 52 NA Pequenia 5a10 Nuevo Ledn
53 | Empresa 53 Plastico y Hule Pequefia 10a20 Nuevo Ledn
54 | Empresa 54 NA Pequefia 0ab Nuevo Ledn
55 | Empresa 55 Construccién Pequefia 5a10 Nuevo Ledn
56 | Empresa 56 Bienes de Capital Pequefia 10a20 Nuevo Ledn
57 | Empresa 57 Quimico Mediana Maés de 20 Nuevo Ledn
58 | Empresa 58 Industrias Diversas Mediana Mas de 20 Nuevo Ledn
59 | Empresa 59 NA Mediana 0ab Nuevo Ledn
60 | Empresa 60 Construccién Mediana 0ab Nuevo Ledn
61 |Empresa 61 Metal Mecéanico Mediana 0ab Nuevo Ledn
62 | Empresa 62 Industrias Diversas Mediana 10a20 Nuevo Ledn
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63 | Empresa 63 Automotriz Mediana 0ab Nuevo Ledn
64 | Empresa 64 Industrias Diversas Mediana 0ab Nuevo Ledn
65 | Empresa 65 Automotriz Pequefia 0ab Nuevo Ledn
66 | Empresa 66 Industrias Diversas Mediana 10a20 Nuevo Ledn
67 | Empresa 67 Quimico Mediana Mas de 20 Nuevo Ledn
68 | Empresa 68 Metal Mecéanico Mediana 10a20 Nuevo Ledn
69 | Empresa 69 Industrias Diversas Grande 10a20 Nuevo Ledn
70 | Empresa 70 Bienes de Capital Grande Mas de 20 Nuevo Ledn
71 | Empresa 71 Industrias Diversas Grande 5a10 Nuevo Lebn
72 | Empresa 72 Construccion Grande Més de 20 Nuevo Lebn
73 | Empresa 73 Automotriz Grande Mas de 20 Nuevo Ledn
74 | Empresa 74 Industrias Diversas Grande Mas de 20 Tamaulipas
75 | Empresa 75 Metal Mecénico Grande Més de 20 Nuevo Ledn
76 | Empresa 76 Industrias Diversas Grande Més de 20 Nuevo Ledn
77 | Empresa 77 Industrias Diversas Mediana 5a10 Nuevo Ledn
78 | Empresa 78 Metal Mecénico Grande 5a10 Nuevo Ledn
79 |Empresa 79 Bienes de Capital Grande Mas de 20 Nuevo Ledn
80 | Empresa 80 Industrias Diversas Grande Maés de 20 Nuevo Ledn
81 |Empresa 81 Metal Mecéanico Grande Maés de 20 Nuevo Ledn
82 | Empresa 82 Industrias Diversas Grande 5a10 Nuevo Ledn
83 | Empresa 83 Plastico y Hule Grande Maés de 20 Nuevo Ledn
84 | Empresa 84 Bienes de Capital Grande 0ab Nuevo Ledn
85 | Empresa 85 Industrias Diversas Grande Maés de 20 Nuevo Ledn
86 | Empresa 86 Metal Mecéanico Grande Maés de 20 Nuevo Ledn
87 | Empresa 87 Industrias Diversas Grande Maés de 20 Nuevo Ledn
88 | Empresa 88 NA Grande 10a20 Nuevo Ledn
89 | Empresa 89 Metal Mecanico Grande Mas de 20 Nuevo Ledn
90 |Empresa 90 Metal Mecénico Grande Maés de 20 Nuevo Ledn
91 |Empresa 91 Industrias Diversas Mediana 5a10 Nuevo Lebn
92 | Empresa 92 Alimenticio Grande Més de 20 Nuevo Lebn
93 |Empresa 93 Industrias Diversas Grande 5a10 Nuevo Ledn
94 | Empresa 94 Metal Mecénico Grande Mas de 20 Nuevo Ledn
95 | Empresa 95 Alimenticio Grande 10a20 Nuevo Ledn
96 | Empresa 96 Automotriz Grande Maés de 20 Chihuahua

97 | Empresa 97 Industrias Diversas Grande 0ab Nuevo Ledn
98 | Empresa 98 Alimenticio Grande 5a10 Nuevo Ledn
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Nuevo Lebn

Nuevo Lebn

0a5b

Mas de 20

Grande

Grande

Metal Mecanico

Metal Mecanico

Empresa 99

99

100 | Empresa 100

C.2 Seccion planeacion estratégica de recursos humanos

Competencias

Prondstico

Presupuesto

Programas

Obijetivos | FODA | Politicas

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
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29
30
31

32
33
34
35
36
37

38
39
40
41

42

43
44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55
56
57

58
59
60
61

62

63
64
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65
66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92

93
94

95

96
97

98
99

100
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125
300

139
300

104
300

116
300

106
300

115
300

121
300

1

Reactivo

Categoria

Total

15

13

Inventario

Estructura

Experto

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
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14
15

14
18

14
15

15
15
18
18
17
20
20
20
16
20
20
20
20
15

30
31

32
33
34
35
36
37

38
39
40
41

42

43
44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55
56
57

58
59
60
61

62

63
64

65
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20
20
19
20
20
18
20
20
19
19
20
17
20
20
20
20
20
20
20
19
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20

1164

125

125

88

66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92
93
94

95

96
97

98
99

100
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Clasificacion

3000

Total

300

10

300

300

8

Reactivo

C.3 Seccion de procesos de recursos humanos

Aydp

Dnc | Capacitacion

C.colectivo

Contratos

Induccién

Reclutamiento

10
11
12

13
14
15
16
17

18
19
20
21

22
23
24
25
26
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27
28
29
30
31

32
33
34
35

36
37

38
39
40
41

42

43

44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55
56
57

58
59
60
61

62
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63
64
65
66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92

93
94

95

96
97

98
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204
600

302 |302

600 | 600

340
600

326
600

85

600

282
600

99

100

17

16

12 13 14 15

11

Reactivo

C.variable

P.vida

V.puestos | Tabulador | Clima | 360 | Convivencia

E.desempefio

#

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
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27
28
29
30
31

32
33
34
35

36
37

38
39
40
41

42

43

44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55
56
57

58
59
60
61

62
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63
64
65
66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92

93
94

95

96
97

98
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165
600

151
600

175|220
600 | 600

128
600

94

600

82

600

175
600

99

100

25

24

22 23

20 21

19

Reactivo 18

Categoria

Total
12
12
12
12
12
14
14
14
14
17
17
17
17
17
17
17
17
18
18
18
19
19
19
20
20
21

21

Practicantes

Socializacién

Sindicato | Reingenieria | Sucesién

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
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22
22
22
22
22
22
22
22
23
24
24
24
24
24
24
24
26
26
26
26
28
28
28
29
29
31

31

31

33
33
33
33
34
35
36
36

28
29
30
31

32
33
34
35
36
37

38
39
40
41

42

43
44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55
56
57

58
59
60
61

62
63
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36
39
40

43

46

68
68
73
73
73
74
74
74
77
77
77
77
78
80
80
80
81

81

82
82
83
83
85
85
86
86
86
86
86
89
89

64
65
66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92

93
94

95

96
97

98
99
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95

4184

12000

594
600

184
600

139
600

16

600

220
600

100

categoria

30 total

29

28

27

26

Reactivo

Cliente | Resol.problemas

Resultados

Iniciativa

Colaboracion

Adaptabilidad

#

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
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29
30
31

32
33
34
35
36
37

38
39
40
41

42

43
44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55
56
57

58
59
60
61

62

63
64
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65
66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92

93
94

95

96
97

98
99

100
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350
500

297
500

301
500

300
500

298
500

304
500

36

34 35

32 33

31

Reactivo

C.4 Seccion competencias

Trabajo en

equipo

Des.equipos

Negociacion

Liderazgo

Empowerment

Relaciones

publicas

10
11
12

13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
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26
27
28
29
30
31

32

33
34

35

36
37

38
39
40
41

42

43

44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55
56
57

58
59
60
61
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62
63
64
65
66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92

93
94

95

96
97
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292
500

312
500

299
500

271

500

303
500

277
500

98
99

100

38 39 40 41 42

37

Reactivo

P. Estrategico

P.analitico

Conocimiento

ind.

Integridad

Innovacion

Compromiso

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
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26
27
28
29
30
31

32

33
34

35

36
37

38
39
40
41

42

43

44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55
56
57

58
59
60
61
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62
63
64
65
66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92

93
94

95

96
97
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295
500

311
500

297
500

300
500

277
500

319
500

98
99

100

45 46 47 48

44

43

Reactivo

Manejo rel.

Planificacion

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
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27
28
29
30
31

32
33
34
35

36
37

38
39
40
41

42

43

44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55
56
57

58
59
60
61

62
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63
64
65
66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92

93
94

95

96
97

98
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99 3 1

100 4 1
294 303
500 500

Reactivo 49 50
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