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RESUMEN 

 

El estudio que a continuación se desarrolla presenta la investigación del proceso 

de planeación estratégica de empresas afiliadas a una Cámara empresarial debido a que 

dicho organismo desea conocer el nivel y la posición estratégica que sus empresas tienen 

en la implementación 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 través 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 más estratégico que llevarlo por 

personal propio de la empresa; además, el presente proyecto de investigación 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 más del 50% de las empresas realizan procesos 

de planeación 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 además de hacerlo de la misma forma cuentan con el 

apoyo de un externo se tiene predilección por las competencias que permiten la 

autonomía de acción al empleado. 
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CAPÍTULO 1. INTRODUCCIÓN 

 

1.1 Inducción  

 

 

La presente investigación expone un panorama sobre la planeación estratégica, los 

procesos de recursos humanos y las competencias que las empresas practican para 

enfrentar los cambios políticos, económicos y sociales que las afectan, por lo que deben 

demostrar su fortaleza competitiva a través de la capacidad de adaptación e innovación de 

procesos, productos y servicios. 

  

La planeación dejó de ser una estrategia para las empresas y se ha vuelto una 

necesidad, no basta con manejar el negocio a base de la intuición, por lo que las empresas 

deben tener un pie delante de su competencia, aunque dicha planeación implique un 

proceso en vía de formalización. 

 

La incertidumbre frente a un futuro indefinido genera una dinámica de 

oportunidades donde puede fijarse una línea de acción 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 sólo en las actividades del día a día sino en crear procesos 

que agreguen valor a la actividad crítica del negocio. 
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El éxito de las empresas depende de diversos factores pero sin duda el capital 

humano es uno de los más destacados; la selección del personal adecuado brinda la 

apertura de una técnica de desarrollo que proporcionará las herramientas que faciliten la 

implementación de los procesos y el seguimiento que les corresponde. 

 

Es por ello que la identificación de las competencias con las que debe contar el 

empleado para adaptarse a la dinámica de cambio y respuesta, frente a su rival, es de 

suma importancia para el triunfo de la organización. 

 

El diseño de un plan estratégico de recursos humanos brinda un panorama sólido 

sobre los resultados deseados, pone en perspectiva las acciones y el camino concreto que 

habrá de seguir la organización. 

 

El presente proyecto se enfoca en el diagnóstico de la planeación estratégica de 

recursos humanos de empresas socias de una Cámara empresarial, esto debido a que 

dicho organismo desea consultar las prácticas de planeación de sus socios, lo que podrá 

permitirle la creación de una propuesta de diseño del plan estratégico de recursos 

humanos, basado en la propuesta de competencias, y la revisión 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 Cámara empresarial ha decidido tener una visión 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) participación en 

asientos de representación y (3)  diversificación de servicios; sin embargo, ninguna de 

estas estrategias apunta al ámbito 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 últimos tres años es evidente que se 

requiere la intervención para desarrollar un proceso que permita atraer, desarrollar y 

retener al talento, siguiendo la línea de un diseño del plan estratégico de recursos 

humanos. 

 

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

proyecto. 

 

1.2 Objetivos 

 

 

1.2.1 Objetivo general: 

 

Realizar un diagnóstico de los procesos de planeación estratégica de recursos 

humanos en empresas miembros de una Cámara empresarial de México. 
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1.2.2 Objetivos específicos: 

 

 

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

las empresas a nivel general. 

 

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

como su tipo de formalidad y aplicación. 

 

(3) Identificar cuáles de las competencias que propone la Cámara son las más 

demandadas por los socios para que el personal desempeñe las funciones en dicho 

organismo. 

 

1.3 Justificación 

 

 

La estrategia no sólo busca ajustar a la organización a lograr una ventaja sobre la 

competencia, también brinda la creación de oportunidades. El presente estudio resulta 

conveniente para tener una perspectiva del proceso que llevan las empresas en su 

planeación de recursos humanos y poder ajustar las estrategias de la Cámara empresarial 

con base a la forma de trabajo de los empresarios que atiende, con el fin de adoptar las 

mejores prácticas de recursos humanos para el desarrollo de personal más competitivo y 

apto para las demandas del mercado empresarial. 
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En el ámbito de esta investigación el aporte educativo pretende visualizar las 

necesidades del sector laboral, brindando información sobre las competencias que debe 

adquirir el egresado de la carrera de psicología, 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 organización fortalecida, inteligente y preparada para la representación 

de la comunidad empresarial. 

 

El propósito organizacional persigue la obtención de elementos que brinden 

información para la elaboración de un diseño de plan estratégico de recursos humanos 

que logre mantener el nivel de crecimiento del ámbito competitivo, permitiendo anticipar 

acciones, establecer una ruta de trabajo, impulsar el cumplimiento de metas, identificar 

factores críticos, posicionar los procesos de recursos humanos, obtener mayor 

coordinación entre áreas para generar la creación de sinergias y lograr mejores 

condiciones de trabajo. 

 

Desde el punto de vista económico ambiciona generar información que fortalezca  

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

 

 

 



14 

 

1.4  Preguntas de investigación 

 

 

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

preguntas de investigación: 

 

¿Cuáles son los elementos de planeación de recursos humanos que definen y 

utilizan las empresas en sus procesos estratégicos? 

 

¿Cuáles son los procesos de recursos humanos que requiere formalizar una 

empresa y quién los lleva a cabo? 

 

¿Cuáles son las competencias que debe tener el personal para desempeñar sus 

funciones y lograr el cumplimiento de metas? 

 

 

1.5 Hipótesis 

 

 

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

planeación estratégica, aunque trabajan con procesos de recursos humanos sin formalizar. 
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1.6 Tipo de diseño de investigación 

 

 

Se ha utilizado el diseño de investigación no experimental también conocida 

como investigación ex post facto, término que proviene del latín y significa después de 

ocurridos los hechos. Es un tipo de investigación sistemática en la que el investigador no 

tiene control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los hechos o porque 

son intrínsecamente manipulables (Kerlinger, 1983). 

 

En la investigación ex post facto los cambios en la variable independiente ya 

ocurrieron y el investigador tiene que limitarse a la observación de situaciones ya 

existentes dada la incapacidad de influir sobre las variables y sus efectos (Hernández, 

Fernández y Baptista, 1991).  

 

 

1.7 Variables 

 

 

Como se mencionó en la sección anterior el diseño de la investigación 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 considerará como variable 

independiente a la planeación estratégica mientras que las competencias, procesos de 
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recursos humanos definidos, elementos de planeación implementados, serán considerados 

como variables dependientes, finalmente como variables extrañas serán el ámbito social, 

político y económico. 

 

 

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 

planeación estratégica de forma general donde se involucra el establecimiento de 

objetivos, pasando por el análisis de fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas. El 

estudio se genera dentro del ámbito de membresía de las empresas industriales que 

pertenecen al gremio de una Cámara empresarial y es desarrollado sólo con personal que 

labora en las áreas de recursos humanos o afines. 

 

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

análisis y que por su naturaleza impactan en otras fases de este diseño, como el desarrollo 

de procesos como reclutamiento y selección, plan de vida y capacitación, entre otros.  
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1.9 Definición de términos 

 

 

A continuación se presenta la definición de los conceptos como se abordarán en el 

presente estudio con la finalidad de ubicarlos en el contexto en el que se desarrolla esta 

investigación. 

 

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). 

 

Análisis FODA: elemento fundamental en la planeación estratégica mediante la matriz 

de análisis de fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas que permite a la 

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

 

Análisis de puesto: proceso que permite conocer, estudiar y ordenar las actividades que 

desarrolla una persona en su puesto de trabajo, así como los requisitos indispensables 

para su eficaz desempeño (Varela, 2007). 
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Antigüedad de la empresa: para efectos de este estudio se refiere al tiempo en años que 

tiene la empresa de estar en operación conforme a la fecha publicada en el acta 

constitutiva (Carolina Martínez, 2011). 

 

Cámara empresarial: las Cámaras y sus confederaciones son instituciones de interés 

público, autónomas, con personalidad jurídica y patrimonio propio, constituidas 

conforme a lo dispuesto en la Ley de Cámaras Empresariales y Confederaciones y para 

los fines que ella establece, conformadas por comerciantes o industriales, según lo 

dispuesto en las fracciones III y IV del artículo 2; sus confederaciones estarán 

conformadas solo por Cámaras. 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 socioeconómico, así como la 

generación y distribución de la riqueza (Ley de Cámaras Empresariales y 

Confederaciones, 2011). 

 

Capacitación al personal: para efectos de este estudio es la instrucción que recibe el 

personal para la adquisición, reforzamiento o especialización de conocimientos teóricos 

y/o prácticos para el desempeño de su trabajo (Carolina Martínez, 2011). 

 

Colaboración: capacidad de trabajar con grupos multidisciplinados, con otras áreas de la 

organización u organismos externos con los que deba interactuar. Implica tener 
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expectativas positivas con respecto de los demás y comprensión interpersonal (Alles, 

2005). 

 

Competencia: es una característica subyacente en el individuo que está causalmente 

relacionada a un estándar de efectividad y/o a un desempeño superior en un trabajo o 

situación subyacente en relación 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 organización. 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 organización (Alles, 2005). 

 

Contratación de practicantes: para efectos del presente estudio se refiere al proceso de 

incorporar estudiantes de apoyo en las áreas de la empresa con el fin de proporcionarles 

experiencia profesional en un ámbito laboral (Carolina Martínez, 2011). 



20 

 

Contrato de empleados: contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o 

denominación, 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 inducción: plan que contiene información sobre la organización, las políticas 

de personal, las condiciones de contratación, el plan de beneficios para el empleado, los 

días de descanso que tiene la organización, el trabajo a desempeñar 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 relación interpersonal y la 

capacidad de comprender la repercusión que las acciones personales ejercen sobre el 

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

 

Descripción de puestos: es una explicación 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 detección de 

necesidades de capacitación (Carolina Martínez, 2011). 
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Empowerment: dar poder al equipo de trabajo potenciándolo. Hace referencia a fijar 

claramente objetivos de desempeño con las responsabilidades personales 

correspondientes (Alles, 2005). 

 

Encuesta 360º: para efectos de este estudio es el proceso de evaluación de un empleado, 

donde es calificado por su jefe inmediato, subordinado, compañeros, proveedores y 

clientes internos y externos (Carolina Martínez, 2011). 

 

Encuesta de clima laboral: para el contexto de esta investigación es la encuesta que 

permite conocer el nivel de satisfacción de los empleados al trabajar en una empresa, 

medida bajo ciertas dimensiones previamente autorizadas por la empresa (Carolina 

Martínez, 2011). 

 

Esquema de compensación variable: se refiere a la compensación 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 Martínez, 2011). 

 



22 

 

Estructura de personal: para este proyecto se refiere a la organización del personal con 

base a los objetivos de la empresa, declarado en el organigrama (Carolina Martínez, 

2011). 

 

Evaluación del desempeño: es un proceso destinado a determinar y comunicar a los 

colaboradores, la forma en que están desempeñando 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 área 

de recursos humanos para la interacción del personal que labora en una empresa 

(Carolina Martínez, 2011). 

 

Experto: para esta investigación se define como la persona especialista en planeación 

estratégica externa a la empresa donde realiza la intervención (Carolina Martínez, 2011). 

 

Giro de la empresa: área o sector de la economía que por sus características se integran 

en un solo grupo de actividad productiva, de acuerdo con la clasificación oficial de 

actividades productivas vigente que recomiende el Instituto Nacional de Estadística, 

Geografía e Informática (Ley de Cámaras Empresariales y Confederaciones, 2011). 
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Iniciativa: hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a los demás en su 

accionar. Es la predisposición a actuar en forma proactiva y no sólo pensar en lo que hay 

que hacer en el futuro (Alles, 2005).  

 

Innovación: 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 organización, los clientes 

o el segmento de la economía donde actúe (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 difíciles con agentes externos (Alles, 2005). 

 

Inventario de personal: en esta investigación se refiere a la concentración de 

información básica de todos los empleados de la organización que comprende una lista de 

los nombres, características, experiencia y capacidades de los mismos (Carolina 

Martínez, 2011). 
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Liderazgo: habilidad necesaria para orientar la acción de los grupos humanos en una 

dirección determinada, inspirando valores de acción y anticipando escenarios de 

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

 

Manejo de relaciones de negocios: es la habilidad para crear y mantener una red de 

contactos con personas que son o serán útiles 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 

Martínez, 2011). 

 

Negociación: habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboración y lograr 

compromisos duraderos que fortalezcan la relación. Capacidad para dirigir o controlar 

una discusión 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 investigación se refiere a la razón 

de ser del departamento de recursos humanos y la finalidad para el que ha sido creado 

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

esperado (Alles, 2005). 

 

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

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

 

Pensamiento analítico: capacidad de entender y resolver un problema a partir de 

desagregar sistemáticamente sus partes, realizando comparaciones, estableciendo 

prioridades, identificando secuencias temporales y relaciones causales entre los 

componentes (Alles, 2005). 

 

Pensamiento estratégico: habilidad de comprender rápidamente los cambios del 

entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y 

debilidades de su propia organización a la hora de identificar la mejor respuesta 

estratégica (Alles, 2005). 

 

Plan de sucesión: en este estudio se define como el plan para la asignación del 

responsable clave en una organización que continuará con las labores de un puesto en 

específico cuando el responsable actual abandone la organización (Carolina Martínez, 

2011). 
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Plan de vida y carrera: en esta investigación se define como el proyecto que establece 

una ruta del alcance de desarrollo que un empleado puede tener dentro de una empresa y 

que impacta también en su vida personal (Carolina Martínez, 2011). 

 

Planeación estratégica: es el proceso de relacionar las metas de una organización, 

determinar las políticas y los programas necesarios para alcanzar objetivos específicos en 

camino hacia esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las 

políticas y los programas sean ejecutados, o sea, es un proceso formulado de planeación a 

largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales (Mintzberg y 

Waters, 1985).  

 

Planificación y organización: capacidad de determinar eficazmente las materias y 

prioridades de su tarea, área, proyecto estipulando la acción, los plazos y los recursos 

requeridos (Alles, 2005). 

 

Proceso de recursos humanos: para este estudio se refiere a los procedimientos que 

debe ejecutar el área de recursos humanos de una empresa: reclutamiento y selección, 

inducción, contrato, capacitación, análisis de puestos, evaluación del desempeño, 

valuación de puestos, tabulador de sueldos, encuesta de clima laboral, encuesta 360º, 

eventos de convivencia, plan de vida y carrera, relaciones laborales, compensaciones y 

retiro (Carolina Martínez, 2011). 
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Reclutamiento y selección: conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos 

potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organización. 

Básicamente es un sistema de información mediante el cual la organización 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 área 

que realiza procesos sobre el recurso humano de la empresa con funciones de atracción, 

desarrollo y retención de personal (Carolina Martínez, 2011). 

 

Reingeniería de procesos: la reconcepción fundamental y el rediseño radical de los 

procesos de negocios para lograr mejoras dramáticas en medidas de desempeño tales 

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

 

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

empresa o del gremio al que pertenece una organización (Carolina Martínez, 2011). 

 

Relaciones públicas: habilidad para establecer relaciones con redes complejas de 

personas cuya cooperación es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los 
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productos líderes 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). 

 

Resolución de problemas: capacidad de idear la solución que dará lugar a una clara 

satisfacción del problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos 

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

 

Socialización: 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 organización (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 organización de acuerdo al nivel de valuación en el que 

hayan sido asignados (Carolina Martínez, 2011). 

 

Tamaño de la empresa: el tamaño de la empresa se determinará a partir del puntaje 

obtenido conforme a la siguiente fórmula: Puntaje de la empresa = (Número de 

trabajadores) X 10% + (Monto de Ventas Anuales) X 90%, el cual debe ser igual o menor 
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al Tope Máximo Combinado de su categoría, luego de dicha fórmula se clasifica en 

micro, pequeña, mediana o grande (Ley de Cámaras Empresariales y Confederaciones, 

2011). 

 

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

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

 

Valuación de puestos: sistema metodológico para determinar la importancia de cada 

puesto en relación con los demás dentro de la organización con la finalidad de lograr una 

adecuada representación de la jerarquía que facilite la organización y remuneración 

adecuada (Varela, 2007). 
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CAPÍTULO 2. MARCO TEÓRICO 

 

 

Este capítulo tiene por objeto presentar las bases que sustentan el desarrollo del 

presente estudio, la literatura que a continuación se cita ha sido compilada de diversas 

fuentes y permite tener una óptica general para la comprensión de la forma en que dicha 

literatura será aplicada, así como las aportaciones con las que una servidora complementa 

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

 

Antes de comenzar se cita que todo proceso de planeación se produce sobre la 

base de la Teoría general de sistemas, que consiste en un conjunto organizado de 

elementos integrados y ordenados lógicamente entre sí 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 planeación se debe regir bajo un orden lógico de 

pasos; la tendencia en México es que las empresas cada vez utilizan más la planeación 

estratégica para la toma de decisiones; hay que resaltar el hecho, como se ha captado en 

la literatura revisada para este estudio, que la planeación estratégica por sí sola no 

representa una garantía de éxito, es por ello que se debe contar con el apoyo de un 

experto para llevar los procesos de intervención de planeación estratégica y evitar la 

creación de un objetivo inalcanzable o fuera de la naturaleza de la organización. 



31 

 

El autor Arias Galicia (2006) considera que el alto desempeño del factor humano 

de una organización tiene mayores probabilidades de repercutir favorablemente en el 

cumplimiento a corto, mediano y largo plazo de la misión y la meta de la misma, si se 

toman en cuenta los cambios que afectan continuamente el entorno de aquella, así 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 planeación estratégica de recursos 

humanos que debe estar alineada con el plan estratégico general de la empresa se podría 

añadir 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 información que 

debe consultarse para la toma de decisiones, esto se refiere a la información económica, 

social y política de los acontecimientos nacionales e internacionales que repercuten en la 

sociedad en general y de una manera particular en la organización, produciendo cambios 

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

 

 

2.1 Antecedentes históricos de la planeación estratégica de recursos humanos 

 

 

La planeación 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 concepción, siempre en la 

búsqueda de planificar las acciones futuras y alcanzar lo deseado.  

 

La planeación estratégica formal con sus características 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 aparición de la planificación 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 planeación estratégica surge en 

Estados Unidos en 1950 y comenzó a extenderse rápidamente hasta ser una práctica en 

empresas más grandes a mediados de 1960. 

 

Como resultado desde su generalizada  introducción en la década de los 60, el 

estilo de la planeación estratégica ha pasado por varias fases: (a) década de los 60: 

planeación para un periodo de estabilidad y crecimiento, (b) década de los 70: planeación 

para empresas en situación de ataque, (c) década de los 80: planeación para recortes y 

racionalización, (d) década de los 90: planeación para el crecimiento rentable, la 

desnormatización-privatización y los mercados mundiales. 
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Hoy en día el proceso de planificación estratégica de negocios es una 

responsabilidad clave de la dirección y cada organización adopta un proceso que está 

destinado a satisfacer las necesidades de su organización para crear un valor agregado en 

cada fase. 

 

Después de haber revisado los antecedentes y las fases a las que estuvo sujeta la 

planeación estratégica ahora es importante conocer la definición que diversos autores han 

dado a este concepto. 

 

 

2.2 Definiciones de la planeación estratégica de recursos humanos 

 

 

En este apartado se abordarán los conceptos de estrategia, planeación, planeación 

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

 

En la sección anterior se abordaron los antecedentes de la planeación estratégica y 

se cita como elemento inicial a la estrategia, por lo que se comenzará con la definición de 

dicho concepto. 

 

En 1962 Chandler A. propuso un enfoque de estrategia inicial, definiéndola como 

la determinación de las metas y objetivos básicos de una empresa a largo plazo, las 

acciones a emprender y la asignación 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 

tenían que dirigir un ejército, ganar y apropiarse de territorios, proteger las ciudades de 

invasiones, suprimir al enemigo y demás. Cada tipo de objetivo requería un despliegue 

distinto de recursos, de igual manera la estrategia de un ejército podría también definirse 

como el patrón 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 continuación se maneja el concepto de planeación desde la perspectiva de dos 

autores. 

 

En 1996  Reyes esboza que planear es la función que tiene por objetivo fijar el 

curso concreto de acción que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrán de 

orientarlo, la secuencias de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y 

números necesarios para su realización.  

 

Para Ivancevich (1997) planear en el mejor de los casos significa que las 

decisiones que hoy se adopten producirán resultados útiles en alguna fecha futura, 

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

 

Deacuerdo a las aportaciones de los autores sobre el concepto de planeación 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 así como emprendemos el proceso hacia el concepto de planeación 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 administración estratégica compuesto 

de dos etapas claramente diferenciadas: la de análisis o planeación estratégica y la de 

implementación del plan estratégico.  El análisis comprende según ellos básicamente el 

establecimiento de metas y estrategias, mientras que la implementación es la ejecución y 

el control. 

 

Por su parte Mintzberg y Waters (1985) afirman que la planeación estratégica no 

es más que el proceso de relacionar las metas de una organización, determinar las 

políticas y programas necesarios para alcanzar objetivos específicos en camino hacia esas 

metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las políticas y los programas 

sean ejecutados, o sea, es un proceso formulado de planeación a largo plazo que se utiliza 

para definir y alcanzar metas organizacionales. 
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En el año de 1989 Alfredo Acle Tomasini explica a la planeación 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 planeación estratégica es el proceso 

gerencial  de desarrollar y mantener una dirección estratégica que pueda alinear las metas 

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

 

Cuatro años después Koontz y Weihrich (1994) manifiestan que la planeación 

estratégica es engañosamente sencilla: analiza la situación actual y la que se espera para 

el futuro, determina la dirección de la empresa y desarrolla medios para lograr la misión. 

En realidad, éste es un proceso muy complejo que requiere de un enfoque sistemático 

para identificar y analizar factores externos a la organización y confrontarlos con las 

capacidades de la empresa. 

 

En el mismo año Martínez (1994) declara que la planeación estratégica es una 

transición ordenada entre la posición que una organización tiene ahora y que la desea 

para el futuro.  
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Otra aportación de concepto viene por parte de Steiner (1994) que propone a la 

planeación estratégica a partir de cuatro puntos de vista diferentes: (a) el porvenir de las 

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

 

A fin de describir la justificación principal del enfoque contingente, Delery y 

Doty (1996) establecen que la relación entre el uso de prácticas específicas de recursos 

humanos y los resultados organizacionales depende de la estrategia empresarial, de 

manera que las mejores prácticas son aquellas que mejor se ajustan a la estrategia 

desarrollada por la empresa. Este enfoque está fundamentado en las teorías de tipo 

estratégico propuesta por Guest (1997), según las cuales la dirección de recursos 

humanos se encuentra afectada por una serie de variables del contexto empresarial y el 

éxito de la organización y de las políticas de personal aplicadas dependen directamente de 

su consideración y de la adaptación 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 organización, la cultura de la organización, la 

experiencia de los planificadores y así sucesivamente. 

 

El enfoque de dirección estratégica de recursos humanos reconoce la necesidad de 

integrar prácticas 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 planeación 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 participación de diferentes áreas 

(Miller, 1989), una de ellas por supuesto, recursos humanos, ya que al ser esta una 

función de amortiguación (Daft, 2004), es decir, que absorbe información del medio 

ambiente externo, ayuda a detectar amenazas externas e internas, así como fuerzas y 

debilidades internas, facilitando además, la parte de ejecución del plan. 

 

Según Álvarez (2005) la planeación estratégica no es un fin en sí misma, es un 

medio para generar las acciones necesarias para el establecimiento y cumplimiento de los 

objetivos de la organización. 

 

Las empresas deben tener en cuenta que es muy importante contar con una 

planeación de recursos humanos para poder tener un crecimiento óptimo y lograr sus 

objetivos a través del plan estratégico diseñado por la organización (Flores, 2005). 

 

Arias Galicia (2006) define a la planeación estratégica como un proceso que 

comienza con la identificación sistemática de las fuerzas y debilidades de la organización 

así como de dicha área y las oportunidades y amenazas del entorno económico, político y 

social, lo cual permite a la organización localizar los factores críticos y tomar las 

decisiones que la llevarán 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 consecución de la 

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

 

Partiendo de lo anterior y adentrándose en el contexto necesario para el desarrollo 

de este estudio a continuación se presentan algunas definiciones de planeación estratégica 

de recursos humanos, ya se han explorado diversas definiciones de estrategia y 

planeación, así como la planeación estratégica, es momento de enfocar los conceptos en 

el área del talento humano. 

 

Miller (1987) define a la planeación estratégica de recursos humanos como 

aquellas decisiones que conciernen a la dirección de los empleados de todos los niveles 

de una unidad de negocios y que están relacionadas con la ejecución de estrategias 

dirigidas hacia la creación y mantenimiento de ventaja competitiva. 

 

Así mismo la empresa se beneficiaría de emplear las capacidades de su equipo de 

recursos humanos para formar el grupo de planeación estratégica de la empresa y lograr 

su integración (Miller, 1989). Una vez establecido el plan de toda la organización debe 

llevarse a cada división o área funcional, es ahí donde surge la PERH (Planeación 

Estratégica de Recursos Humanos).  

 

Wright (1992) propone a la planeación estratégica de recursos humanos como el 

patrón 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 planeación estratégica de recursos 

humanos es un modelo de decisión referente al área de personal, que se plasma en una 

estrategia realizadas en el ámbito social, del que se derivan unos objetivos y metas de 

forma que se produzca el ajuste entre la organización y el ambiente, formulándose para 

ello correspondientes políticas y prácticas de gestión de recursos humanos. 

 

Snell et al (1996) mencionan que la planeación estratégica de recursos humanos 

son sistemas organizacionales diseñados para alcanzar ventaja competitiva sostenida 

mediante la gente. 

 

En su aportación Ulrich (1997) estipula que la planeación estratégica de recursos 

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

 

La manera como esta apoya o contribuye a la planeación estratégica de la 

organización es a través de acciones que permitan atraer, desarrollar y mantener una 

fuerza laboral talentosa pues el RH talentoso es finalmente el que le dará a la empresa, la 

tan anhelada ventaja competitiva (Chambers, 1998). 

 

Bamberger (2000) puntualiza que la planeación estratégica de recursos humanos 

es el patrón de decisiones acerca de las políticas y prácticas asociadas al sistema de 

recursos humanos. Es una aproximación basada en competencias relativa a la gestión de 

la gente, enfocada en el desarrollo de recursos humanos tanto durable, imperfectamente 

irritable y no transables. 



41 

 

Cuando la planeación estratégica de recursos humanos no se encuentra alineada a 

los objetivos de la organización, se corre el riesgo de que la planeación de recursos 

humanos tome medidas para resolver problemas a corto plazo (Caldera, 2004) dejando de 

ser estratégica. Algunos autores resaltan la importancia en la planeación estratégica de 

recursos humanos de identificar personal y puestos clave, así como el papel de la función 

de reclutamiento y selección (Peters, 1988), el autor menciona que debe hacerse una 

distinción entre planeación estratégica de recursos humanos y planeación 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 organización en un período dado” (Caldera, 

2004). Mientras que la primera, de acuerdo a todo lo anterior, consiste en identificar qué 

procesos de la administración de personal ayudarán en mayor medida a lograr los 

objetivos de la organización, establecidos en su planeación estratégica, en función de tres 

actividades clave, las cuales son: atraer, retener y desarrollar al personal de la 

organización, específicamente a aquellos que son u ocupen puestos clave. 

 

De las anteriores aportaciones donde se define a la planeación 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 identificación de personal clave para el desempeño de puestos estratégicos, 

con el fin de crear un valor agregado en el desempeño de las funciones que podrán 

beneficiar a los miembros agremiados al organismo empresarial donde se aplica el 

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

proceso de planeación estratégica de recursos humanos en una organización. 

 

 

2.3 Beneficios 

 

 

La planeación estratégica refuerza la capacidad de las organizaciones para 

prevenir problemas porque fomenta la interacción de los gerentes y las funciones de todos 

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

 

Greenley (2000) señala que la planeación estratégica produce los siguientes 

beneficios: (1) permite detectar oportunidades, clasificarla por orden  de prioridad y 

explotarlas, (2) ofrece una visión 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 comunicación 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 

anticipándose 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 administración de una 

organización. 

 

Michael Allen (2000) encontró que la planeación estratégica puso de manifiesto 

un poder impresionante pues había mejorado mucho los resultados de una serie de 

compañías grandes que la habían 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 planeación estratégica de recursos humanos es la fortaleza y seguridad 

que proporciona a la organización 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 planeación estratégica son 

más rentables y exitosas que las que no lo hacen. Además de ayudar a las empresas a 

evitar los problemas financieros, la planeación estratégica ofrece otros beneficios 

tangibles: como (1) una mayor alerta ante las amenazas externas, (2) una mayor 

comprensión de las estrategias de los competidores, (3) un incremento de la 

productividad de los empleados, (4) una menor oposición al cambio y (5) un 

entendimiento más claro de las relaciones entre la compensación y el desempeño. 
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Una vez abordados los múltiples beneficios que la planeación estratégica de 

recursos humanos puede traer a una organización es momento de conocer los elementos 

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

 

 

2.4 Elementos de la planeación estratégica de recursos humanos 

 

 

A lo largo del capítulo se ha hablado de los antecedentes, definiciones y 

beneficios de la planeación estratégica de recursos humanos, por lo que es momento de 

enlistar los elementos con los que dicha intervención del desarrollo organizacional deben 

contar. Arias Galicia en el año 2006, en su libro Administración de recursos humanos 

para el alto desempeño propone los elementos que se abordan en planeación estratégica 

de recursos humanos: (a) análisis FODA, (b) misión organizacional, (c) visión 

organizacional, (d) valores de la organización, (e) planeación de recursos humanos, (f) 

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

 

En los próximos párrafos se aborda cada uno a detalle para una mayor 

comprensión 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 

o las recomendaciones para la Cámara empresarial en el Capítulo 5. 
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2.4.1 Análisis FODA 

 

 

Un elemento fundamental en la planeación estratégica es el empleo de la matriz 

FODA (fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas) que permite a la organización 

alcanzar los objetivos a largo plazo. Para construir una matriz FODA hay que seguir ocho 

pasos, todos los aspectos clave, desde luego, están referidos a la organización: (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 comparación con las oportunidades externas, (6) registrar las 

debilidades internas en relación 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 diseño de la matriz de planeación 

estratégica debe incluir tres elementos: (1) la lista de oportunidades y amenazas externas, 

y de las fuerzas y debilidades internas, (2) la conjugación de las matrices de factores 

internos y externos, y la identificación de opciones estratégicas que la organización debe 

considerar, (3) puede darse una ponderación a cada uno de los factores, en relación con la 

importancia del mismo, de esta forma se puede tener un panorama más amplio y preciso 

de las prioridades. 
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2.4.2 Misión organizacional 

 

 

Arias Galicia (2006) establece que la misión organizacional expresa los objetivos 

fundamentales y las normas mediantes las cuales opera; constituye la razón de ser de la 

organización debe ser redactada por los directivos y actualizarse continuamente, de 

acuerdo con las exigencias económicas, políticas y sociales del momento, además de las 

futuras, hasta donde sea posible, debe incluir: (1) filosofía organizacional, (2) imagen 

pública de la organización, (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) tecnología necesaria para cumplir con las metas, (8) 

beneficios económicos previstos, (9) ventajas competitivas. 

 

 

2.4.3 Visión organizacional 

 

 

Al igual que el concepto anterior, el autor define la visión organizacional como la 

capacidad de visualizar a la institución en un plano conceptual, como un todo que 

evoluciona hacia un fin, una unidad que concentra en sí misma talentos humanos, así 

como recursos económicos y tecnológicos, metas y acciones a realizar hasta alcanzar en 

un tiempo determinado, y bajo condiciones previstas, los propósitos deseados. 
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2.4.4 Valores de la organización  

 

 

Para Arias Galicia (2006) los valores de la organización son los principios que 

caracterizan el comportamiento de las personas dentro de la organización y a la misma en 

su conjunto. Constituyen la base en que se apoya la filosofía de la organización y el 

verdadero sustrato de identidad y cohesión entre los miembros de ésta. Los valores, según 

el autor, son de tres tipos: (1) organizacionales: legitimidad, honestidad, respeto, calidad 

y compromiso social, ecológico y económico con la comunidad, (2) éticos: lealtad, 

honradez, justicia, equidad, discreción, dignidad y responsabilidad en el desempeño, (3) 

profesionales: puntualidad y asistencia, creatividad, actualización profesional, eficacia, 

cooperación, iniciativa, productividad, solidaridad, espíritu de servicio y tenacidad. 

 

 

2.4.5 Planeación de recursos humanos 

 

La planeación de recursos humanos debe tener como fundamento datos que 

permitan tener una proyección de las necesidades futuras de la organización. Para Arias 

Galicia (2006) se divide en dos grandes grupos: (1) fuentes externas: son los pronósticos 

sobre lo que se espera ocurrirá en el ambiente de la organización pues esto influirá sobre 

ella en los ámbitos económicos, educativos y de instituciones y las (2) fuentes internas: 

que son las que se encuentran en la misma organización como los objetivos y los 

pronósticos económicos y tecnológicos. 
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2.4.6 Pronóstico de necesidades del recurso humano 

 

 

Otro de los elementos es el pronóstico de necesidades del recurso humano que 

puede realizarse basado en los datos aportados por las fuentes de la planeación, 

estableciendo un pronóstico en dos ámbitos: (1) pronóstico de los requerimientos: que 

son los conocimientos, las habilidades, experiencias, actitudes e intereses vocacionales, 

que para objetos de este estudio serán aplicados como competencias, que han sido 

establecidas por la organización en donde se aplica el instrumento, (2) pronóstico de la 

oferta de mano de obra: es el pronóstico de la población, la educación y el crecimiento de 

la industria o la actividad económica y el crecimiento de la economía del país darán una 

idea de los recursos humanos que puedan ser localizados fuera de la organización 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 o menor grado 

facultades únicas, las cuales pueden ser de extraordinaria valía para ella y para la 

organización, 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 electrónico de procesamiento de la información cuya 

plataforma básica cuente con los subsistemas que faciliten la distribución de funciones 

según las distintas áreas de responsabilidad, y en su caso, la descentralización de 

operación hacia distintos centros de trabajo.  

 

La finalidad del inventario de habilidades es la de reunir la información acerca de 

los recursos humanos de la organización. Aporta información básica de todos los 

empleados, desde una lista de los nombres, ciertas características y capacidades de los 

mismos. Por su gran aplicación en la toma de decisiones sobre ascensos y los sistemas 

que pueden conformar la plataforma básica del factor humano son los siguientes: (1) 

administración del capital humano: es el subsistema central de la plataforma, su base de 

datos contiene los datos del empleado, necesarios para la organización, así como la 

fotografía de la persona e incluye un archivo con la información de empleados que ya se 

dieron de baja, (2) planeación integral y análisis de la carrera de ejecutivos: orientado a la 

generación de estadísticas de cualquier segmento de la población laboral y el estudio de 

reemplazos, (3) sistema de administración integral de la capacitación: sirve para detectar 

necesidades en este renglón y planear cursos, costos promedio de los mismos, establecer 

fechas, preparar listas de empleados que participarán y las respectivas invitaciones, 

también se registran los exámenes de evaluación y los resultados así como los perfiles de 

capacitación de cada puesto, (4)  sueldos y compensaciones, no sólo se maneja la nómina 

sino se establecen comparativos con estadísticas sistematizadas, se analizan los aspectos 
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de la equidad interna y externa, es decir, la paga entre la paga en la organización y las 

remuneraciones en otras organizaciones, (5) selección de personal: integra la información 

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 integración de nuevos miembros a la organización o 

la capacitación 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 planeación estratégica del 

capital humano, ligada estrechamente con la planeación estratégica de toda la 

organización, 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 organización 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 planeación 

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

modelos que se proponen a continuación. 
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2.5 Modelos de la planeación estratégica de recursos humanos 

 

 

2.5.1 Proceso de planificación estratégica de siete pasos 

 

 

Beckhard y Harris (1988) proponen un proceso de planificación 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 

múltiples fuentes de demandas. El primer paso en su procedimiento es determinar la 

función esencial de la organización, su razón o propósito de ser. El segundo paso explora 

el sistema de demandas actual, ¿qué grupos u organizaciones están imponiendo cuáles 

demandas a la organización? El tercer paso explora el sistema de respuestas actual, lo que 

está haciendo la organización para responder las demandas del presente. El cuarto paso 

explora el sistema de demandas que se proyecta que existirá en el futuro, dentro de tres o 

cuatro años a partir de ahora, cuáles serán las futuras demandas y de quienes, suponiendo 

que la organización siga su trayectoria actual. El quinto paso pide a los ejecutivos que 

identifiquen el estado deseado de las cosas que les gustaría ver que existiera dentro de 

tres o cuatro años. 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 específicas 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 relación con los costos y las consecuencias intencionales y 

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

 

Según Beckhard y Harris cuando se pide a los altos ejecutivos y gerentes de una 

organización que trabajen en este proceso de una manera sistemática 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 planificación estratégica. Llama al primero modelo de desempeño de la 

organización 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 desempeño de la 

organización, este modelo es de utilidad especial cuando se trata de comprender porque 

los resultados de la organización son como son y no mejores y para planificar cambios 

que conducirán a mejores resultados. Las 5 variables clave son: (1) situación 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 organización rinde ahora,  (3) 

estrategia del negocio, examina el propósito, misión, metas y valores de la organización, 

(4) elementos del diseño, se refiere a los elementos de diseño de tareas, estructura, 
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recompensas, toma de decisiones, información y personal de la organización y (5) 

cultura, que examina como opera realmente la organización. 

 

También explica la forma de analizar cada elemento y de lograr una alineación 

entre los cinco elementos. La parte difícil es lograr la alineación. Al segundo modelo lo 

llama el enfoque de afuera hacia adentro: un verdadero diseño de sistemas abiertos. La 

mayoría de las personas que se dedican al diseño de organizaciones de desempeño 

superior se basa en una combinación de la teoría de SST (sistemas sociotécnicos) y de 

PSA (planificación de sistemas abiertos). Según el autor estas teoría funcionan bien en la 

mayoría de los casos pero en opinión de Hanna a menudo están demasiadas enfocadas en 

lo interno. El enfoque de afuera hacia adentro inicia el proceso de diseño con un examen 

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

 

 

2.5.3 Proceso de Planeación Estratégica según Henry Mintzberg et al. (1996) 

 

 

Henry Mintzberg (1996) menciona que es más fácil estudiar y aplicar el proceso 

de la planeación estratégica cuando se usa un modelo. Todos los modelos representan 

algún tipo de proceso. El marco que se ilustra es un modelo global y bastante aceptado 

del proceso de la planeación estratégica. El modelo no garantiza el éxito pero representa 

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

la planeación estratégica. 

 

 

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

que debe considerarse en el proceso de planeación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Proceso de Planeación Estratégica según Henry Mintzberg et al. (1996). 
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2.5.4 Modelo de McMahan, Virick y Wright 

 

 

En la figura 2 se recoge una clasificación de las principales perspectivas y teorías 

que han servido de base y, a partir de las cuales, se han articulado la investigación 

empírica en este campo, ofrecida por McMahan et al. (1999), quienes además consideran 

una serie de variables condicionantes de la efectividad de la gestión de personal y la 

justificación teórica de su influencia en la dirección de recursos humanos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. Modelo de McMahan, Virick y Wright (1999). 
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2.5.5 Modelo de planeación estratégica de Caldera (2004) 

 

 

Caldera (2004) menciona que es más fácil estudiar y aplicar el proceso de la 

planeación estratégica cuando se usa un modelo. Todos los modelos representan algún 

tipo de proceso. De igual forma establece que el modelo no garantiza el éxito pero 

representa un enfoque claro y práctico para formular, poner en práctica y evaluar 

estrategias. El modelo muestra las relaciones que existen entre los principales elementos 

del proceso de la planeación estratégica. 

 

El mismo autor aborda que en el caso de la planeación estratégica, el punto de 

partida lógico es identificar la misión, los objetivos y las estrategias de la organización, 

porque la situación y la condición presente de una empresa pueden excluir ciertas 

estrategias e incluso pueden dictar un curso concreto de acción. Toda organización cuenta 

con una misión, objetivos y estrategias, aun cuando la preparación, redacción y 

transmisión de estos elementos no hayan sido diseñadas de manera consciente. La 

respuesta a la interrogante de ¿hacia dónde va la organización? puede estar determinada 

en gran medida por la trayectoria que ha seguido previamente la organización. Asimismo 

establece que el proceso de la planeación estratégica no se divide con tanta nitidez ni se 

ejecuta con tanta claridad como sugiere el modelo de la planeación estratégica. Los 

estrategas no recorren el proceso en un bloque. Por lo general existe toma y petición entre 

los niveles de la jerarquía de la organización. Muchas organizaciones sostienen reuniones 

formales para revisar y actualizar la misión de la empresa, sus oportunidades y amenazas, 
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fuerzas y debilidades, estrategias, objetivos, políticas y resultados. En la figura 3 se 

muestra el modelo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3. Modelo de planeación estratégica de Caldera (2004). 
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Después de ver las opciones que presentan los autores sobre modelos de 

planeación estratégica es este último el de Rodolfo Caldera Mejía el que se toma como 

referencia para el desarrollo de la recomendación del presente estudio. El autor nació en 

Managua, Nicaragua, de profesión contador público con especializaciones en planeación 

estratégica, organización y métodos, costos y finanzas, derecho bancario y fiscal, 

evaluación 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 aplicación que en este 

estudio representan, como las actitudes, habilidades, valores y conocimientos con los que 

debe contar el personal de la Cámara en la que se realiza la aplicación 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 características o 

habilidades que un empleado debe tener para desenvolverse efectivamente en la 

organización. 
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2.6.1 Antecedentes 

 

 

David McClellan fue el primero en acuñar el término competencia, cerca de 1975. 

El resultado de sus investigaciones le llevó a afirmar que, para el éxito en la contratación 

de una persona, no era suficiente con el título que aportaba y el resultado de los tests 

psicológicos a los que se les sometía.  

 

McClellan (1975) decía que desempeñar bien el trabajo dependía más de las 

características propias de la persona, sus competencias, que de sus conocimientos, 

currículo, experiencia y habilidades, rápidamente este concepto fue adoptado por los 

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

 

T. Parson (1949) elaboró un esquema conceptual que permitía valorar a una 

persona por la obtención de resultados concretos y por una serie de cualidades que en ese 

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

 

 

2.6.2 Definición 

 

 

A continuación citaré algunos de los aportes de los autores con el propósito de 

conocer la evolución de dicho concepto.  
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En su contribución 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 dimensión de 

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

 

Según Spencer & Spencer (1993) competencia es una característica subyacente en 

el individuo que está causalmente relacionada a un estándar de efectividad y/o a un 

desempeño superior en un trabajo o situación subyacente en relación con una conducta 

profunda en la personalidad de un individuo que puede predecir el comportamiento en 

situaciones laborales.  

 

Spencer & Spencer (1993) utilizan la analogía del iceberg, que nos enseña que los 

conocimientos y las habilidades se encuentran en la parte superior, en la superficie, y en 

la parte más profunda del iceberg se encuentra el rol social, la imagen de sí mismo, los 

rasgos y los motivos. La figura 4 muestra la propuesta de estos autores. 
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Figura 4. Modelo de competencias multidimensionales, según Spencer & Spencer. 

 

 

En el modelo los autores constituyen que las competencias de conocimiento y de 

destreza tienden a ser características visibles y superficiales de las personas. Las 

competencias de auto-concepto, de rasgo y de motivos están más escondidas y son el 

centro de la personalidad. Las competencias de conocimiento superficial y de destreza 

son relativamente fáciles de desarrollar; el entrenamiento es la manera más 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 más difíciles de evaluar y de desarrollar; es más efectivo en cuanto al costo el  

seleccionar para estas características. Las competencias de auto-concepto se hallan en 

algún 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 enumeración de un conjunto de atributos de la persona 

que no se limitan al conocimiento sino que incluyen las habilidades, actitudes, 

comunicación, personalidad, es decir, define a la formación de manera integral, 

reflejando las diferentes dimensiones que representa el acto de trabajar y no se limita al 

conocimiento únicamente. Estos atributos tienen una relación con el resultado o 

desempeño requerido. 

 

De acuerdo con Alles (2005) las personas deben cambiar comportamientos y 

hábitos con el tiempo. Es por esto que para la trasmisión de nuevos conocimientos se 

sugiere un doble camino; los conocimientos teóricos sumados a la experiencia durante la 

práctica, como una forma de comprender mejor la temática y de fijar los conocimientos, 

por lo tanto se debe lograr que las personas dejen del lado conocimientos obsoletos y lo 

remplacen por otros nuevos. 

 

Luego de realizar la revisión del término se detallarán características y 

dimensiones  de las competencias, que apoyará la comprensión 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 información que permiten 

cambiar la forma de actuar del receptor. Para estos autores hay tres dimensiones: (1) 

saber hacer: está 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 día no está tan enfocada como 

hace 40 años donde el éxito de la persona dependía sólo de la experiencia y la estabilidad 

laboral por largos periodos, ahora la importancia reside en cómo se comporta el individuo 

y como se maneja con los demás, esto es, establecer y explotar las competencias con las 

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

Cámara empresarial como base para la elaboración 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 organización, en el 

primer capítulo de este trabajo de investigación se presentan las definiciones conforme el 

uso y el contexto del presente estudio. 

 

Para concluir el capítulo es importante determinar el enfoque que desea darse a 

estos conceptos en la investigación, con la intención de que quien lo lea sea capaz de 

comprender la relación que tienen dichos elementos con la necesidad de la Cámara 

empresarial por conocer la forma en que sus agremiados realizan los procesos de (1) 

planeación 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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CAPÍTULO 3.  MÉTODO 

 

 

A continuación se abordará la forma en la que se llevó a cabo el presente estudio y 

las características del método utilizado. 

 

 

3.1 Participantes 

 

 

La empresa elegida para la aplicación del instrumento es una Cámara empresarial 

quien proporcionó las facilidades para aplicar la encuesta entre empresas que forman 

parte de su membresía. 

 

La muestra está compuesta por 100 empresas representadas por personal de recursos 

humanos y áreas afines.  Las características se muestran en las siguientes gráficas del uno 

al cuatro. 

 

 

 



66 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfica 1. Características de la muestra. Giro. 

 

 

 

Gráfica 2. Características de la muestra. Tamaño. 
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Gráfica 3. Características de la muestra. Antigüedad. 

 

 

 

Gráfica 4. Características de la muestra. Estado. 
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3.2 Escenario 

 

 

Previo a la aplicación de la encuesta se generó un aviso electrónico de la Cámara 

empresarial para informar a toda la base de datos de empresas participantes. La 

aplicación de la encuesta de planeación estratégica se realizó vía telefónica llamando a 

los centros de trabajo de las empresas. 

 

Se explicó al individuo el objetivo del estudio y una descripción general de la 

encuesta y posteriormente se procedió a recabar la información, se detuvo las veces que 

fuera necesario esclarecer algún concepto o duda. 

 

 

3.3 Instrumentos 

 

 

El instrumento utilizado es una encuesta de planeación estratégica, de elaboración 

propia, que consiste en 50 reactivos divididos en cinco secciones: (1) datos del 

informante clave, (2) sección de planeación estratégica de recursos humanos donde los 

participantes responden a cada elemento utilizando un formato de respuesta Likert de tres 

puntos, (3) sección de procesos de recursos humanos y (4) sección de competencias. Ver 

Anexo A para mayor detalle. 
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Se elaboró exclusivamente para recabar de forma puntual la información que 

requería obtener la Cámara empresarial. 

 

 

3.4 Procedimiento 

 

 

Previo a la aplicación de la encuesta se envió un comunicado oficial a las 

empresas que pertenecen a un grupo de clientes de recursos humanos, esto con el fin de 

tener información especializada. A continuación se enlistan las fases del proceso:  

 

Fase 1. Diseño del anteproyecto: se revisó con la Cámara empresarial las 

necesidades en materia de recursos humanos mediante una reunión con el director de 

capital humano se concluyó 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 definió la 

propuesta de proyecto como un diagnóstico de planeación estratégica de recursos 

humanos,  se revisaron los alcances del proyecto y se realizó un análisis de las 

características de la muestra. 
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Fase 2. Marco teórico: se documentó la literatura que sustenta el estudio con el fin 

de proporcionar información a los que lean el presente proyecto. 

 

Se consultaron diversos textos tanto electrónicos como impresos, se descartaron 

aquellos que no aportaban suficiente información. 

 

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

planeación  estratégica de Caldera (2004).  

 

Fase 4. Diseño del instrumento: se utilizó una encuesta de elaboración propia, con 

diseño de formato de respuesta Likert de tres puntos en una de las secciones, basado en el 

interés de la Cámara por conocer que elementos de la planeación estratégica son los que 

practican las empresas, sin detallar la estrategia que utilizan, debido a que en todo 

momento se expresó que no debería ponerse en peligro los secretos de operación de los 

asociados, de igual manera existe la necesidad de conocer cuáles 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 documentación y se realiza de forma periódica la revisión del procedimiento, 

finalmente la Cámara 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 área de 

recursos humanos, catedráticos de la Facultad de Psicología y el director de capital 

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

 

Fase 5. Encuesta: se aplicó el instrumento a 100 representantes de recursos 

humanos de empresas en toda la República mexicana de una base de datos de contactos 

de recursos humanos de empresas de rama industrial.  

 

Fase 6. Tabulación de resultados: se realizó la captura de los resultados de la 

encuesta obtenidos, utilizando Excel y se procedió a su análisis, tal como se muestra en la 

figura 5, la evaluación se realizó con base al punto 3.5 del presente estudio. Para mayor 

detalle véase el Anexo C. 
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Figura 5. Evidencia de tabulación de resultados. 
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Fase 7. Análisis de resultados: se revisaron los resultados obtenidos con el fin de 

tomar una decisión sobre la información generada. 

 

Fase 8. Reporte de resultados: se tabuló y graficó la información para simplificar 

el análisis. 

 

Fase 9. Conclusiones y aportaciones: con base a los resultados obtenidos se 

realizaron observaciones y recomendaciones de las acciones que puede emprender la 

Cámara empresarial para alinear su planeación estratégica de recursos humanos a la 

forma en que lo hacen sus agremiados. 

 

3.5 Análisis de datos 

 

El tipo de datos que maneja la encuesta requiere un análisis estadístico, se hace 

uso del método estadístico 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 realizó el uso de aplicación Excel 

(Versión 2010) y el programa estadístico SPSS 16. La forma en la que se evalúa cada 

sección 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 clasificación y poder mostrarla al 

momento de los resultados: 

 

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

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

 

Tamaño de la empresa: clasificación por  número de empleados: (1) micro (0 a 10), (2)  

pequeña (11 a 50), (3) mediana (51 a 250) y  (4) grande (más de 250), la información está 

basada en los datos proporcionados por la Secretaría de Economía de México. 

 

Antigüedad de la empresa: (1) menos de 5 años, (2) de 5 a 10 años, (3) de 10 a 20 años, 

(4) 20 años o más de antigüedad. 

 

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

 

 

3.5.2 Sección planeación estratégica de recursos humanos 

 

Esta sección tiene como finalidad poder identificar qué procesos de planeación 

estratégica llevan a cabo las empresas pues no en todos los casos las empresas están 
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conscientes de que informalmente realizan el proceso. A cada reactivo la empresa 

contestará: (a) nunca, con valor cero puntos, (b) casi nunca, con valor de un punto, (c) 

frecuentemente, con valor de dos puntos. 

 

 

Tabla 1 

Categoría de sección 1 

 

Clase Desde Hasta Característica 

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 Sección 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 operación donde se establecen objetivos, políticas, procedimientos, herramientas, 

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

 

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 evaluará y clasificará de la siguiente forma: 
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Tabla 2 

Evaluación sección 2 

 

Valor Característica Descripción 

0 N Cuando el proceso no existe en la empresa. 

1 I+E Cuando el proceso se lleva a cabo de 

manera informal y por personal externo a la 

empresa. 

2 I+P Cuando el proceso es llevado a cabo de 

manera informal y por personal de la 

empresa. 

3 I+E+P Cuando el proceso es llevado a cabo de 

manera informal por personal de la empresa 

y personal externo. 

4 D+E Cuando el proceso se encuentra 

documentado y se gestiona por personal 

externo a la empresa. 

5 D+P Cuando el proceso se encuentra 

documentado y se gestiona por personal de 

la empresa. 

6 D+E+P Cuando el proceso se encuentra 

documentado y se gestiona por personal de 

la empresa y personal externo. 
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Tabla 3 

Categoría de sección 2 

 

Clase Desde Hasta Característica 

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  Sección 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 calificación más alta y uno es la calificación 

más baja, aplica de forma general para todos los niveles de empleados.  
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CAPÍTULO 4. RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

 

En el presente capítulo se muestran los resultados obtenidos de la aplicación de la 

encuesta de planeación estratégica de empresas afiliadas a una Cámara empresarial. 

 

4.1 Vaciado de resultados. Se realiza la exposición de resultados por cada sección del 

instrumento. 

 

4.1.1 Sección planeación estratégica de recursos humanos 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

Resultado de tendencia general de procesos de PERH 

 

Clase Desde Hasta Característica 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 gráfica 5 se puede apreciar la distribución del nivel de planeación 

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 planeación estratégica que tienen 

implementados. 

 

La gráfica muestra que el 57% de las empresas de la muestra son clasificadas 

como tipo A, consideradas de acuerdo a la ponderación como empresas estratégicas 

debido al nivel en la formalización e implementación de los elementos que caracterizan a 

la planeación estratégica en el ámbito del recurso humano, lo cual quiere decir que son 

empresas que establecen metas, realizan análisis FODA y 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 están en la clasificación tipo B o 

consideradas como empresas en desarrollo sólo llevan algunos de los procesos de 

planeación estratégica y apunta más al hecho de que dichos procesos se generen de 

manera más informal. 

 

Tan sólo el 4% de las empresas que respondieron al estudio son clasificadas como 

tipo C ya que no lleva a cabo procesos de planeación estratégica, por lo que sus 

actividades se remiten a atender las necesidades diarias del negocio sin estar enfocados en 

el ámbito del capital humano. 

 

En la gráfica 6 se presentan los promedios de los elementos realizados en la 

planeación estratégica de recursos humanos de las empresas y en él se establece que el 

resultado más alto es la elaboración de pronósticos de movimiento de personal con un  

46%, seguido de la definición 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 

elaboración de programas con un 39%, mientras que en un 38% se realiza un análisis 

FODA, la elaboración de políticas y presupuesto le siguen con un 35% y finalmente tan 

sólo un 29% de las empresas recurren a la asesoría de un experto, de los datos puede 

concluirse que el enfoque es sobre el tipo y las características que el personal debe tener 

para ingresar a su empresa, dejando el desarrollo de procesos en segundo término. 
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Gráfica 6. Promedio de elementos realizados en el proceso PERH. 
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inventario, (3) definición de objetivos, (4) programas, (5) análisis FODA, (6) políticas y 

presupuesto, (7) asesoría de un experto. 
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comprobarse la primera parte de la hipótesis donde se evidencia que la mayoría con un 

57% de las empresas llevan a cabo procesos de planeación estratégica de recursos 

humanos. 

 

Con este mismo apartado se cumple el primer objetivo de la investigación: que es 

conocer qué elementos de planeación estratégica de recursos humanos son los que 

implementan las empresas a nivel general. 

 

A continuación se revisará cuáles son los procesos de recursos humanos que las 

empresas implementan para la operación del recurso humano y si dichos procesos se 

encuentran documentados o se hacen informalmente, además 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 Sección de procesos de recursos humanos 

 

 

 

Gráfica 7. Tendencia general de procesos de recursos humanos. 

Tabla 5 

Resultado de tendencia general de procesos de recursos humanos 
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Clase Desde Hasta Característica 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 la empresa 0 
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En la gráfica 7 de la sección de procesos de recursos humanos se muestra el 

resultado de la clasificación  de las empresas, como empresa tipo A, a aquella empresa 

mejor posicionada en proceso de planeación estratégica, y a la empresa G como aquella 

empresa con mayor área de oportunidad para el desarrollo e implementación de 

planeación 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 categorías B y 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 evaluación 

fue ubicada en las categorías A y G, las cuáles son los extremos entre una empresa con 

procesos documentados, y una empresa sin ningún proceso establecido, esto demuestra 

que 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 selección, aunque sea generado por un externo. 

  

Esta sección abre una oportunidad de análisis para un nuevo estudio  y conocer el 

por qué en la sección anterior la mayor parte de las empresas tienen procesos de 

planeación estratégica de recursos humanos pero por el contrario en sus procesos de 

recursos humanos no se tiene una definición clara, formalizada o documentada, ya que la 

tendencia del resultado de esta sección es que los procesos se clasifican dentro de las 

últimas 3 categorías de los resultados. 
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A continuación se presentan los promedios de los procesos de recursos humanos 

que son utilizados en la empresa muestra y se detalla la información en la gráfica 8. 

 

 

 

 

Gráfica 8. Promedio de procesos de recursos humanos. 
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Eventos de convivencia. 37% 

Relaciones Laborales (sindicato). 37% 

Análisis y descripción de puestos. 34% 

Integración a la cultura organizacional (socialización). 31% 

Evaluación del desempeño. 29% 

Encuesta 360º. 29% 

Esquema de compensación variable. 28% 

Plan de vida y carrera. 25% 

Plan de sucesión. 23% 

Encuesta de clima laboral. 21% 

Tabulador de sueldos. 16% 

Curso de inducción. 14% 

Valuación de puestos. 14% 

Reingeniería de procesos. 3% 

 

 

 

La gráfica 7 presenta el promedio de los procesos de recursos humanos de las 

empresas y en él se establece que el proceso con mayor puntuación es un 100% , que se 

refiere a la contratación de practicantes para el  apoyo de áreas estratégicas de la 

organización ya que el beneficio reside en que es mano de obra más económica y se 

apoya al mismo tiempo la adquisición de experiencia en el ámbito educativo, éste 

resultado tan alto puede deberse a que la base de datos proporcionada por la Cámara 

empresarial es de los contactos de recursos humanos que demandan el servicio de 

prácticas profesionales, le sigue con un promedio de 57%  la elaboración del contrato 

colectivo y con un 55% se encuentra el contrato individual de los empleados, continúan 

con un 50% el área de capacitación tanto en la detección de necesidades como el proceso 
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de capacitar en sí mismo, finalmente con un 47% se encuentra el proceso de 

reclutamiento y selección, 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 análisis 

y descripción de puestos y con un 31% se encuentra el proceso de socialización, que es 

incluir a la cultura de la organización a los empleados, con menos del 30% se encuentran 

procesos de planeación y evaluación, aunque es destacable que entre los procesos con 

menos porcentaje en promedio, con tan sólo 14% el curso de inducción y la valuación de 

puestos, lo cual hace notar que aun que el empleado sea reclutado y capacitado, este 

grupo de empresas está dejando de involucrar en la cultura laboral a los empleados; de 

este dato se desprende la oportunidad para otra investigación donde en esas empresa en 

particular se mida el índice de rotación y verificar cómo es que impacta que el proceso de 

inducción esté en los niveles con menor porcentaje. 

 

 

En la siguiente gráfica se abordará la información 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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Gráfica 9. Tipo de formalidad de los procesos de recursos humanos. 

 

 

Tabla 7 

Resultados de tipo de formalidad de los procesos de recursos humanos 

 

Valor Característica 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% 

 

 

0% 1% 

16% 
0% 

5% 

51% 

27% 

Formalidad de procesos 

0 N

1 I+E

2 I+P

3 I+E+P

4 D+E

5 D+P

6 D+E+P
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En tabla 3 se describe la clasificación y la forma de evaluación de la sección dos 

del instrumento, lo cual evalúa del 0 al 6, donde el 0 es el proceso que no se lleva a cabo 

en la empresa, hasta el número seis donde el proceso es definido como documentado, 

realizado por personal de la empresa y personal externo. 

 

De acuerdo a la gráfica 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 documentación y 

autorización y dichos procesos son realizados por personal propio, le sigue con un 27% 

las empresas que además 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 investigación que es 

determinar cuáles 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 más 

importantes a considerar son: (1) contratación de practicantes, (2) elaboración de contrato 

colectivo, (3) elaboración de contrato de empleados, (4) capacitación, (5) reclutamiento y 

selección 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 mayoría de las 

empresas tienen los procesos documentados para ser realizados por personal propio de la 

empresa. 

 

Esta sección refuta la segunda parte de la hipótesis que establece que las empresas 

trabajan con procesos de recursos humanos sin formalizar, de acuerdo a los resultados se 

hace evidente que es errónea la idea de que las empresas tengan una de planeación 

estratégica de recursos humanos con procesos informales, esta hipótesis se deriva de la 

idea general que la Cámara 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 continuación se revisará cuál es la tendencia de las competencias que tienen las 

empresas para la operación del recurso humano.  
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4.1.3 Sección de competencias 

 

 

 

 

Gráfica 10. Tendencia general de competencias. 
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Tabla 8 

Resultados de tendencia general de competencias 

Competencia Puntaje 

Adaptabilidad. 
304 

Colaboración. 
298 

Iniciativa. 
300 

Orientación a los resultados. 
301 

Orientación al cliente. 
297 

Resolución de problemas. 
350 

Relaciones públicas. 
277 

Empowerment. 
303 

Liderazgo. 
271 

Negociación. 
299 

Desarrollo de equipo. 
312 

Trabajo en equipo. 
292 

Compromiso. 
319 

Innovación. 
277 

Integridad. 
300 

Conocimiento de la industria y el mercado. 
297 

Pensamiento analítico. 
311 

Pensamiento estratégico. 
295 

Capacidad de planificación y organización. 
294 

Manejo de relaciones de negocios. 
303 
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En el gráfica 10 y la tabla 8 de sección 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 cuáles son las competencias que los agremiados buscan en 

las personas que los atienden, se realizó una selección preliminar  de 20 competencias en 

conjunto con el departamento de capital humano de la Cámara empresarial que facilitó la 

aplicación de la encuesta, encontrándose que las cinco competencias con mayor 

preferencia en la búsqueda de talento son (1) resolución de problemas, (2) compromiso, 

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

  

En diversos estudios e investigaciones se ha comprobado que competencias como 

el liderazgo, la orientación 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 aplicó el estudio ha influenciado los resultados o es que en realidad la 

tendencia de las competencias abre un camino a la adaptación y la búsqueda de la 

autonomía de los individuos? Para tener una perspectiva más específica se dividieron las 

competencias en cuatro grupos (1) actitud, (2) habilidad, (3) valor y (4) conocimiento que 

con base al marco teórico 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 más efectiva en cuanto al costo para garantizar las 

habilidades de los empleados. 

 

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

gráficas y el puntaje máximo para cada competencia es de 500 puntos. 
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Gráfica 11. Competencias de actitud. 

 

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

adaptabilidad con 304 puntos y es la que cuenta con mayor predilección, 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 serán atendidas con base a las 

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

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

continúa, mientras que la colaboración con 298 puntos ocupa el penúltimo lugar del 

grupo y finalmente con 297 puntos la competencia de orientación al cliente. 

 

 

Adaptabilidad. Colaboración. Iniciativa.
Orientación a
los resultados.
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cliente.

Puntaje 304 298 300 301 297
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300
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Gráfica 12. Competencias de habilidad. 

  

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

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

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

que con 277 puntos se ubica a las relaciones públicas y en último lugar se considera al 

liderazgo. 
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Gráfica 13. Competencias de valor. 

 

 

La gráfica 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, continúa 

el trabajo en equipo con 292 puntos y en último lugar con 277 se encuentra la innovación. 
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Gráfica 14. Competencias de conocimiento. 

 

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

competencia de pensamiento analítico, 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 está la capacidad de planificación y organización. 

 

Los resultados aportan la información solicitada por la Cámara empresarial para 

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

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

esfuerzos a la atención de las empresas afiliadas. 
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Con la información expuesta en este apartado se cumple el tercer objetivo del 

presente estudio que es identificar cuáles competencias propuestas por la Cámara 

empresarial son las más demandadas por los agremiados para la atención de sus empresas 

y en consecuencia su personal. Además, se responde a la pregunta de investigación: 

¿Cuáles son las competencias que debe tener el personal para desempeñar sus funciones y 

lograr el cumplimiento de metas? Encontrándose que las empresas se inclinan por las 

competencias en el siguiente orden: (1) resolución de problemas, (2) compromiso, (3) 

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

 

Del presente capítulo 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 resolución de problemas que muestren compromiso en la atención a los 

agremiados, se preocupen por el desarrollo del equipo, piensen analíticamente y se 

adapten a sus necesidades. 

 

 

 

 

 

 

 



100 

 

CAPÍTULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

  

El estudio se derivó del interés de la Cámara por conocer la forma en que un 

grupo de empresas realizan la planeación estratégica de recursos humanos y cómo se 

elaboran los procesos de recursos humanos; debido al crecimiento y la posición en la que 

actualmente se encuentran se presenta aquí una propuesta para el seguimiento de los 

procesos de planeación estratégica del recurso humano que puede definir, basado en la 

figura 3, donde se propone el Modelo de planeación estratégica de Caldera (2004) como el 

modelo para el desarrollo del programa. 

 

El modelo propone la creación de un programa que marque la línea de trabajo con 

la que puede arrancar el organismo empresarial, para tomar de este estudio la información 

que considere pertinente para alinear procesos, por lo cual se sugiere la aplicación del 

instrumento en la Cámara empresarial y poder realizar un comparativo del estado real del 

organismo con el de las empresas participantes en la encuesta a fin de determinar cuál es 

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

 

Posterior a ello, para el desarrollo del plan estratégico, se sugiere definir un 

responsable para cada actividad señalada, desglosar cada actividad en al menos tres tareas 

específicas, 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 dirección 

puede dar seguimiento al avance. 

 

Dicha propuesta sólo representa la primera fase del proceso de planeación 

estratégica con el que puede contar la empresa pues el seguimiento de las siguientes 

etapas debe definirse en conjunto con la alta dirección. 

 

Arias Galicia (2006) menciona que el proceso de planeación estratégica del factor 

humano se inicia con el análisis y la integración con respecto a  la planeación estratégica 

de toda la organización, no debe concluirse la separación con todas las demás áreas de la 

organización ya que constituye un sistema de unidades interdependientes. 

 

5.1 Plan estratégico propuesto 

 

A continuación se presenta una tabla con la propuesta de las actividades que 

puede establecer la Cámara empresarial en el ejercicio de planeación 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 I a los indicadores a través de los cuales la dirección 

puede dar seguimiento al avance. 
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Tabla 9 

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

 

Actividad estratégica P R Tareas FE RC I 

 

Definir la misión 1  1. Expresar objetivos fundamentales. 

2. Describir normas sobre las que 

opera. 

3. Incluir el propósito y la filosofía 

organizacional. 

Basado en la misión organizacional: 

representar, defender, servir y 

promover los intereses de los socios, 

buscando contribuir 

significativamente en el éxito de las 

empresas afiliadas. 

   

Definir objetivos  2      

Definir visión 3  1. Visualizar a la organización como 

un todo. 

2. Metas y acciones a realizar en un 

tiempo determinado. 

3. Establecer las condiciones para 

alcanzar el propósito deseado. 

Inspirado en la visión organizacional 

2015: ser unos de los mejores 

organismos empresariales de 

Norteamérica. 

   

Identificar valores 4  Basar en los valores 

organizacionales: pasión por el 

servicio, integridad y honestidad, 

desarrollo personal y organizacional, 
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trabajo en equipo, confianza. 

Análisis FODA 5  1. Revisar inflación, productividad, 

tasa de empleo, impuestos. 

2. Relaciones con gobierno. 

3. Competencias, servicios, expertos. 

   

Proyectos fuerzas 5.1      

Proyectos debilidades 5.2      

Proyectos 

oportunidades 

5.3      

Proyectos amenazas 5.4      

Realizar planeación 

de recursos humanos 

en 5 años 

6  1. Presupuesto anual de sueldos. 

2. Presupuesto anual de capacitación. 

3. Asesoría de un experto. 

   

Seleccionar procesos 

de recursos humanos 

a implementar 

7  1. De ingreso: reclutamiento y 

selección, inducción, socialización, 

eventos de convivencia, contrato de 

empleados. 

2. De descripción: análisis y 

descripción de puestos, valuación de 

puestos, tabulador de sueldos, 

esquema de compensación variable.  

3. De desarrollo: DNC, 

Capacitación, encuesta de clima 

laboral, encuesta 360º. 

4. Sindicales: relaciones laborales, 

contrato colectivo. 

5. Revisión: plan de sucesión, 

reingeniería de procesos.   

   

Definir estrategias de 

prevención de 

movimiento de 

8  1. Realizar manual de políticas y 

procedimientos de recursos 

humanos. 
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personal 2. Revisar estructura actual y 

compararla con una proyección a 5 

años. 

3. Documentar descripción y análisis 

de puestos. 

4. Realizar proyecciones de futuros 

puestos y la capacidad instalada para 

el desarrollo de nuevas actividades. 

Establecer los 

elementos del 

inventario  

de recursos  

humanos 

9  1. Datos generales: datos personales, 

datos familiares, estudios, idiomas, 

trayectoria interna, trayectoria 

externa, puesto, adscripción, 

pasatiempos, reconocimientos. 

2. Plan de carrera. 

3. Desarrollo de capacitación. 

4. Sueldos y compensaciones. 

 

   

 

 

Los espacios en blanco deben definirse en conjunto con la alta dirección para 

establecer los responsables, fechas de entrega, recurso e indicadores con los que se debe 

dar seguimiento.  

 

Lo anterior sólo atiende la información de la PERH y los procesos de recursos 

humanos, por lo que para cubrir la información obtenida sobre las competencias que las 

empresas buscan en el personal del organismo al cuál se encuentran agremiados se 

propone que en conjunto el equipo de recursos humanos y el jefe de cada área establezca 
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el nivel del uno al cinco debe tener cada puesto en la organización 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 desempeñarlo 

adecuado y que puede usarse la guía para la elaboración 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 Sección 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:           

Evaluación global:           

 

Colaboración 

Capacidad de trabajar con 

grupos multidisciplinados, con 

otras áreas de la organización 

u organismos externos con los 

que deba interactuar. Implica 

tener expectativas positivas 

con respecto de los demás y 

comprensión interpersonal. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           
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Iniciativa 

Hace referencia a la actitud 

permanente de adelantarse a 

los demás en su accionar. Es 

la predisposición a actuar en 

forma proactiva y no sólo 

pensar en lo que hay que hacer 

en el futuro. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           

 

Orientación a los resultados 

Capacidad de encaminar todos 

los actos al logro de lo 

esperado. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           
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Orientación al cliente 

Implica un deseo de ayudar o servir 

a los clientes, de comprender y 

satisfacer sus necesidades, aun 

aquellas no expresadas. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           

 

 

5.2.2 Sección de competencias de habilidad 

 

Resolución de problemas 

Capacidad de idear la solución que 

dará lugar a una clara satisfacción 

del problema del cliente atendiendo 

sus necesidades, problemas y 

objetivos de negocio y la 

factibilidad interna de resolución. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           
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Relaciones públicas 

Habilidad para establecer 

relaciones con redes complejas de 

personas cuya cooperación es 

necesaria para tener influencia 

sobre los que manejan los 

productos líderes 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. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           

 

Empowerment 

Dar poder al equipo de trabajo 

potenciándolo. Hace referencia a 

fijar claramente objetivos de 

desempeño con las 

responsabilidades personales 

correspondientes. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           
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Liderazgo 

Habilidad necesaria para orientar la 

acción de los grupos humanos en una 

dirección determinada, inspirando 

valores de acción y anticipando 

escenarios de desarrollo de la acción de 

ese grupo. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           

 

Negociación 

Habilidad para crear un ambiente 

propicio para la colaboración y lograr 

compromisos duraderos que fortalezcan 

la relación. Capacidad para dirigir o 

controlar una discusión 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:           

Evaluación global:           
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5.2.3 Sección 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 relación interpersonal y la 

capacidad de comprender la repercusión 

que las acciones personales ejercen 

sobre el éxito de las acciones de los 

demás. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           

 

Trabajo en equipo 

Capacidad de colaborar y cooperar con 

los demás,  formar parte de un grupo y  

trabajar juntos. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           
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Compromiso 

Sentir como propios los objetivos de 

la organización. 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:           

Evaluación global:           

 

 

Innovación 

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 organización, 

los clientes o el segmento de la 

economía donde actúe. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           
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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 difíciles con agentes 

externos. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           

 

5.2.4 Sección 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 organización. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           
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Pensamiento analítico 

Capacidad de entender y 

resolver un problema a partir de 

desagregar sistemáticamente 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:           

Evaluación global:           

      

Pensamiento estratégico 

Habilidad de comprender 

rápidamente los cambios del 

entorno, las oportunidades del 

mercado, las amenazas 

competitivas y las fortalezas y 

debilidades de su propia 

organización, a la hora de 

identificar la mejor respuesta 

estratégica. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           
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Planificación y organización 

Capacidad de determinar 

eficazmente las materias y 

prioridades de su tarea, área, 

proyecto, estipulando la 

acción, los plazos y los 

recursos requeridos. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           

 

Manejo de relaciones de negocios 

Es la habilidad para crear y 

mantener una red de contactos 

con personas que son o serán 

útiles para alcanzar las metas 

relacionadas con el trabajo. 

Factor 
Baja       Alta 

1 2 3 4 5 

           

           

 

          

            

Comentarios:   

  

            

El puesto pide:           

Evaluación global:           
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5.2.5 Resumen de la evaluación 

Tabla 10 

Resultados de entrevista dimensional 

Competencia      Puesto Persona 

Adaptabilidad.   

Colaboración.   

Iniciativa.   

Orientación a los resultados.   

Orientación al cliente.   

Resolución de problemas.   

Relaciones públicas.   

Empowerment.   

Liderazgo.   

Negociación.   

Desarrollo de equipo.   

Trabajo en equipo.   

Compromiso.   

Innovación.   

Integridad.   

Conocimiento de la industria y el mercado.   

Pensamiento analítico.   

Pensamiento estratégico.   

Capacidad de planificación y organización.   

Manejo de relaciones de negocios.   

 

 

Recomendaciones: 

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________ 
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Una propuesta adicional para la Cámara es el compartir la información del estudio 

con el grupo muestra para el intercambio de mejores prácticas, 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 revisión de los procesos que la información 

arrojó 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 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

El propósito de la presente encuesta es analizar el proceso de planeación 

estratégica de recursos humanos de empresas de México, determinar la tendencia de las 

competencias que tienen mayor predilección, e identificar los procesos de Recursos 

Humanos que se utilizan. Este estudio permitirá a los que lean la investigación el obtener 

una mejor comprensión de las características y los procesos que integran esta práctica.   

Los datos proporcionados se mantendrán en absoluta confidencialidad en el 

transcurso de toda la investigación.  

Conteste en la sección 1 con el número correspondiente de acuerdo a las siguientes 

definiciones: (a) giro de la empresa: clasificación de acuerdo a la actividad que desarrolla            

(1) industria, (2) manufacturera,  (3) comercial y (4) servicios, (b) tamaño de la empresa: 

clasificación por  número de empleados (1) micro (0 a 10), (2)  pequeña (11 a 50) , (3) 

mediana (51 a 250) y  (4) grande (más de 250), (c) antigüedad de la empresa: (1) menos 

de 5 años, (2) de 5 a 10 años, (3) de 10 a 20 años, (4) 20 años o más, (d) estado: nombre 

del estado de México donde se encuentra ubicada. 

I. Datos del informante clave. 

Giro de la empresa:  Tamaño de empresa:  

Antigüedad de la empresa:  Estado:  
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II. Sección Planeación Estratégica de Recursos Humanos. A cada enunciado 

responda con la opción que considere más adecuada. N (nunca), CN (casi nunca), F 

(frecuentemente). 

No. Pregunta N CN F 

1 1. ¿Su empresa define objetivos de recursos humanos?    

2 2. ¿Ha realizado su empresa un análisis FODA (Fuerzas, Oportunidades, 

Debilidades y Amenazas) para  formular estrategias? 

   

3 3. ¿Se cuenta con políticas de los procedimientos de Recursos Humanos?    

4 4. ¿Se desarrollan programas donde se definan responsables, prioridades, 

fechas de entrega y criterios de medición? 

   

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

presupuesto anual? 

   

6 6. ¿Se tienen métodos para el pronóstico de movimiento de personal y sus 

causas (altas, promociones, bajas)? 

   

7 7. ¿El personal actual de recursos humanos cuenta con las competencias 

para desempeñar su puesto? 

   

8 8. ¿Se tiene la asesoría por parte de un experto en planeación estratégica 

de recursos humanos en su empresa? 

   

9 9. ¿La estructura de su personal está en función de los planes 

organizacionales? 

   

10 10. ¿Su compañía cuenta con un inventario de personal (información de 

los estudios, experiencia y desempeño) para la toma de decisiones? 
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III. Sección procesos de Recursos Humanos. A continuación 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 operación donde se establecen objetivos, políticas, procedimientos, 

herramientas, responsables, entregables y ha sido autorizado por la alta dirección. 

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 sección marque los procesos de acuerdo a los 

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

 

No. Proceso N I D P E 

1 Reclutamiento y selección.   X X  

 

Lo cual quiere decir que el proceso de reclutamiento y selección está documentado y es 

llevado por personal propio de la empresa. 
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No. Proceso N I D P E 

11 Reclutamiento y selección.      

12 Curso de inducción.      

13 Contrato de empleados.      

14 Contrato colectivo.      

15 DNC (Detección de necesidades de capacitación).      

16 Capacitación al personal.      

17 Análisis y descripción de puestos.      

18 Evaluación del desempeño.      

19 Valuación de puestos.      

20 Tabulador de sueldos.      

21 Encuesta de clima laboral.      

22 Encuesta 360º.      

23 Eventos de convivencia.      

24 Plan de vida y carrera.      

25 Esquema de compensación variable.      

26 Relaciones laborales (Sindicato).      

27 Reingeniería de procesos.      

28 Plan de sucesión.      

29 Integración a la cultura organizacional (socialización).      

30 Contratación de practicantes.      
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IV. Sección de competencias. A continuación 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 calificación más alta, y 1 es la calificación más 

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

Grupo 1 

31. ___ Adaptabilidad. 

32. ___ Colaboración. 

33. ___ Iniciativa. 

34. ___ Orientación a los resultados. 

35. ___ Orientación al cliente. 

Grupo 2 

36. ___ Resolución de problemas. 

37. ___ Relaciones públicas. 

38. ___ Empowerment. 

39. ___ Liderazgo. 

40. ___Negociación.

Grupo 3 

41. ___ Desarrollo de equipo. 

42. ___ Trabajo en equipo. 

43. ___ Compromiso. 

44. ___ Innovación. 

45. ___ Integridad. 

Grupo 4 

46. ___ Conocimiento de la industria y el mercado. 

47. ___ Pensamiento analítico 

48. ___ Pensamiento estratégico 

49. ___ Planificación y organización 

50. ___Manejo de relaciones de negocios. 

 

Muchas gracias por su participación. 

Aplicación: Carolina Martínez 
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ANEXO B 

AUTORIZACIÓN PARA IMPLEMENTACIÓN DE INSTRUMENTO 

Noviembre, 2011 

MTRO. JOSÉ ARMANDO PEÑA MORENO 

Director de la Facultad de Psicología 

Universidad Autónoma de Nuevo León 

Presente.- 

 Por medio de la presente, autorizo a la Lic. Carolina Alejandra Martínez 

Monsiváis, con matrícula 1068293, estudiante de la Facultad de Psicología de la 

Universidad Autónoma de Nuevo León, a implementar los instrumentos necesarios para 

su proyecto de investigación, con el fin de obtener el título de Maestría en Psicología 

Laboral y Organizacional, por parte de la empresa a la que represento garantizo prestar 

todas las facilidades de información y recursos necesarios para el término de dicho 

proyecto. 

Sin más, quedo a sus órdenes,  

 

M.D.O Juan Luis Garza Treviño 

Director de Capital Humano 

Cámara Empresarial 
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ANEXO C 

EVIDENCIA DE TABULACIÓN DE RESULTADOS 

 

C.1 Datos Generales 

# 

Nombre de la 

Empresa Sección Tamaño 

Antigüedad de la 

empresa Estado 

1 Empresa 1 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Baja California 

2 Empresa 2 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

3 Empresa 3 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Coahuila 

4 Empresa 4 Alimenticio Micro 0 a 5 Nuevo León 

5 Empresa 5 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

6 Empresa 6 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Coahuila 

7 Empresa 7 Alimenticio Micro 0 a 5 Veracruz 

8 Empresa 8 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

9 Empresa 9 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

10 Empresa 10 Alimenticio Micro 0 a 5 Baja California 

11 Empresa 11 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Coahuila 

12 Empresa 12 NA Micro 0 a 5 Nuevo León 

13 Empresa 13 Alimenticio Micro 0 a 5 Nuevo León 

14 Empresa 14 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Oaxaca 

15 Empresa 15 Alimenticio Micro 0 a 5 Puebla 

16 Empresa 16   Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

17 Empresa 17 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

18 Empresa 18 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

19 Empresa 19 Alimenticio Micro 0 a 5 Estado de México 

20 Empresa 20 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Baja California 

21 Empresa 21 Alimenticio Micro 0 a 5 Jalisco 

22 Empresa 22 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

23 Empresa 23 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

24 Empresa 24 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

25 Empresa 25 NA Micro 0 a 5 Nuevo León 

26 Empresa 26 NA Micro 0 a 5 Nuevo León 
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27 Empresa 27 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

28 Empresa 28 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Jalisco 

29 Empresa 29 Industrias Diversas Micro 5 a 10 Nuevo León 

30 Empresa 30 Alimenticio Micro 0 a 5 Nuevo León 

31 Empresa 31 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

32 Empresa 32 Químico Micro 0 a 5 Nuevo León 

33 Empresa 33 Alimenticio Micro 0 a 5 Nuevo León 

34 Empresa 34 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

35 Empresa 35 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

36 Empresa 36 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Chihuahua 

37 Empresa 37 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Chihuahua 

38 Empresa 38 Alimenticio Micro 0 a 5 Sonora 

39 Empresa 39 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

40 Empresa 40 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Distrito Federal 

41 Empresa 41 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

42 Empresa 42 NA Pequeña Más de 20 Nuevo León 

43 Empresa 43 Industrias Diversas Pequeña 0 a 5 Nuevo León 

44 Empresa 44 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

45 Empresa 45 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

46 Empresa 46 Alimenticio Micro 5 a 10 Nuevo León 

47 Empresa 47 NA Pequeña 0 a 5 Nuevo León 

48 Empresa 48 NA Micro 0 a 5 Nuevo León 

49 Empresa 49 Industrias Diversas Micro 0 a 5 Nuevo León 

50 Empresa 50 NA Pequeña 5 a 10 Nuevo León 

51 Empresa 51 NA Micro 0 a 5 Nuevo León 

52 Empresa 52 NA Pequeña 5 a 10 Nuevo León 

53 Empresa 53 Plástico y Hule Pequeña 10 a 20 Nuevo León 

54 Empresa 54 NA Pequeña 0 a 5 Nuevo León 

55 Empresa 55 Construcción Pequeña 5 a 10 Nuevo León 

56 Empresa 56 Bienes de Capital Pequeña 10 a 20 Nuevo León 

57 Empresa 57  Químico Mediana Más de 20 Nuevo León 

58 Empresa 58 Industrias Diversas Mediana Más de 20 Nuevo León 

59 Empresa 59 NA Mediana 0 a 5 Nuevo León 

60 Empresa 60 Construcción Mediana 0 a 5 Nuevo León 

61 Empresa 61 Metal Mecánico Mediana 0 a 5 Nuevo León 

62 Empresa 62 Industrias Diversas Mediana 10 a 20 Nuevo León 
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63 Empresa 63 Automotriz Mediana 0 a 5 Nuevo León 

64 Empresa 64 Industrias Diversas Mediana 0 a 5 Nuevo León 

65 Empresa 65 Automotriz Pequeña 0 a 5 Nuevo León 

66 Empresa 66  Industrias Diversas Mediana 10 a 20 Nuevo León 

67 Empresa 67 Químico Mediana Más de 20 Nuevo León 

68 Empresa 68 Metal Mecánico Mediana 10 a 20 Nuevo León 

69 Empresa 69 Industrias Diversas Grande 10 a 20 Nuevo León 

70 Empresa 70 Bienes de Capital Grande Más de 20 Nuevo León 

71 Empresa 71 Industrias Diversas Grande 5 a 10 Nuevo León 

72 Empresa 72 Construcción Grande Más de 20 Nuevo León 

73 Empresa 73 Automotriz Grande Más de 20 Nuevo León 

74 Empresa 74 Industrias Diversas Grande Más de 20 Tamaulipas 

75 Empresa 75 Metal Mecánico Grande Más de 20 Nuevo León 

76 Empresa 76 Industrias Diversas Grande Más de 20 Nuevo León 

77 Empresa 77 Industrias Diversas Mediana 5 a 10 Nuevo León 

78 Empresa 78 Metal Mecánico Grande 5 a 10 Nuevo León 

79 Empresa 79 Bienes de Capital Grande Más de 20 Nuevo León 

80 Empresa 80 Industrias Diversas Grande Más de 20 Nuevo León 

81 Empresa 81 Metal Mecánico Grande Más de 20 Nuevo León 

82 Empresa 82 Industrias Diversas Grande 5 a 10 Nuevo León 

83 Empresa 83 Plástico y Hule Grande Más de 20 Nuevo León 

84 Empresa 84 Bienes de Capital Grande 0 a 5 Nuevo León 

85 Empresa 85 Industrias Diversas Grande Más de 20 Nuevo León 

86 Empresa 86 Metal Mecánico Grande Más de 20 Nuevo León 

87 Empresa 87 Industrias Diversas Grande Más de 20 Nuevo León 

88 Empresa 88 NA Grande 10 a 20 Nuevo León 

89 Empresa 89 Metal Mecánico Grande Más de 20 Nuevo León 

90 Empresa 90 Metal Mecánico Grande Más de 20 Nuevo León 

91 Empresa 91 Industrias Diversas Mediana 5 a 10 Nuevo León 

92 Empresa 92 Alimenticio Grande Más de 20 Nuevo León 

93 Empresa 93 Industrias Diversas Grande 5 a 10 Nuevo León 

94 Empresa 94 Metal Mecánico Grande Más de 20 Nuevo León 

95 Empresa 95 Alimenticio Grande 10 a 20 Nuevo León 

96 Empresa 96 Automotriz Grande Más de 20 Chihuahua 

97 Empresa 97 Industrias Diversas Grande 0 a 5 Nuevo León 

98 Empresa 98 Alimenticio Grande 5 a 10 Nuevo León 
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C.2 Sección planeación estratégica de recursos humanos 

 

# Objetivos FODA Políticas Programas Presupuesto Pronóstico Competencias 

1 0 0 0 0 0 1 0 

2 0 0 0 0 0 1 0 

3 0 0 0 0 0 1 0 

4 0 0 0 0 0 1 0 

5 0 1 0 1 0 1 0 

6 0 0 0 0 0 1 0 

7 0 0 0 0 0 1 0 

8 0 1 1 0 0 0 1 

9 2 2 1 2 1 1 2 

10 0 0 0 0 0 0 0 

11 0 0 0 0 0 1 0 

12 0 0 0 0 0 1 0 

13 0 0 0 0 0 1 0 

14 0 1 0 0 0 1 0 

15 0 0 0 2 0 1 0 

16 1 1 0 0 0 1 1 

17 2 0 0 1 2 2 2 

18 0 0 0 0 0 1 0 

19 0 0 0 0 0 1 0 

20 1 2 0 0 0 1 1 

21 0 0 0 0 0 1 0 

22 0 0 1 1 0 1 1 

23 1 1 0 0 0 1 1 

24 0 0 0 0 0 1 0 

25 0 0 2 0 0 1 1 

26 0 0 0 0 0 1 0 

27 0 0 0 1 0 1 0 

28 0 0 0 0 0 1 0 

99 Empresa 99 Metal Mecánico Grande 0 a 5 Nuevo León 

100 Empresa 100 Metal Mecánico Grande Más de 20 Nuevo León 
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29 0 0 0 0 0 1 0 

30 0 0 0 0 0 1 0 

31 0 1 0 0 0 0 0 

32 0 0 1 1 0 1 1 

33 1 0 0 1 0 1 1 

34 1 0 1 0 0 1 1 

35 1 2 0 0 0 1 1 

36 0 0 0 0 0 1 0 

37 0 0 0 0 0 1 0 

38 0 0 0 0 0 1 0 

39 0 0 0 0 0 1 0 

40 0 1 0 0 0 1 0 

41 1 0 0 0 0 0 1 

42 2 2 1 1 1 1 2 

43 2 2 1 2 1 1 2 

44 0 0 0 0 0 0 0 

45 0 0 0 0 0 0 0 

46 2 2 1 1 1 1 2 

47 2 2 2 2 2 2 2 

48 0 0 0 0 0 1 0 

49 2 0 0 2 2 2 2 

50 2 2 1 2 1 1 2 

51 0 0 0 0 0 0 0 

52 2 2 1 2 1 1 2 

53 2 2 1 2 1 1 2 

54 2 2 2 2 2 2 2 

55 2 2 2 2 2 2 2 

56 2 1 2 2 2 2 2 

57 2 2 2 2 2 2 2 

58 2 2 2 2 2 2 2 

59 2 2 2 2 2 2 2 

60 2 2 1 1 1 1 2 

61 2 2 2 2 2 2 2 

62 2 2 2 2 2 2 2 

63 2 2 2 2 2 2 2 

64 2 2 2 2 2 2 2 
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65 2 2 1 2 1 1 2 

66 2 2 2 2 2 2 2 

67 2 2 2 2 2 2 2 

68 2 2 2 1 2 2 2 

69 2 2 2 2 2 2 2 

70 2 2 2 2 2 2 2 

71 2 0 2 2 2 2 2 

72 2 2 2 2 2 2 2 

73 2 2 2 2 2 2 2 

74 2 1 2 2 2 2 2 

75 2 1 2 2 2 2 2 

76 2 2 2 2 2 2 2 

77 2 2 1 2 1 1 2 

78 2 2 2 2 2 2 2 

79 2 2 2 2 2 2 2 

80 2 2 2 2 2 2 2 

81 2 2 2 2 2 2 2 

82 2 2 2 2 2 2 2 

83 2 2 2 2 2 2 2 

84 2 2 2 2 2 2 2 

85 2 1 2 2 2 2 2 

86 2 2 2 2 2 2 2 

87 2 2 2 2 2 2 2 

88 2 2 2 2 2 2 2 

89 2 2 2 2 2 2 2 

90 2 2 2 2 2 2 2 

91 2 2 2 2 2 2 2 

92 2 2 2 2 2 2 2 

93 2 2 2 2 2 2 2 

94 2 2 2 2 2 2 2 

95 2 2 2 2 2 2 2 

96 2 2 2 2 2 2 2 

97 2 2 2 2 2 2 2 

98 2 2 2 2 2 2 2 

99 2 2 2 2 2 2 2 

100 2 2 2 2 2 2 2 
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  121 115 106 116 104 139 125 

  300 300 300 300 300 300 300 

                

Reactivo 1 2 3 4 5 6 7 

 

# Experto Estructura Inventario Total Categoría 

1 0 0 0 1 B 

2 0 0 0 1 B 

3 0 0 0 1 B 

4 0 0 0 1 B 

5 0 0 0 3 B 

6 0 0 0 1 B 

7 0 0 0 1 B 

8 0 1 1 5 B 

9 0 2 2 15 A 

10 0 0 0 0 C 

11 0 0 0 1 B 

12 0 0 0 1 B 

13 0 0 0 1 B 

14 0 0 0 2 B 

15 1 0 0 4 B 

16 0 1 1 6 B 

17 0 2 2 13 A 

18 0 0 0 1 B 

19 0 0 0 1 B 

20 0 1 1 7 B 

21 0 0 0 1 B 

22 0 1 1 6 B 

23 0 1 1 6 B 

24 0 0 0 1 B 

25 0 1 1 6 B 

26 0 0 0 1 B 

27 1 0 0 3 B 

28 0 0 0 1 B 

29 0 0 0 1 B 
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30 0 0 0 1 B 

31 0 0 0 1 B 

32 0 1 1 6 B 

33 0 1 1 6 B 

34 0 1 1 6 B 

35 0 1 1 7 B 

36 0 0 0 1 B 

37 0 0 0 1 B 

38 0 0 0 1 B 

39 0 0 0 1 B 

40 0 0 0 2 B 

41 0 1 1 4 B 

42 0 2 2 14 A 

43 0 2 2 15 A 

44 0 0 0 0 C 

45 0 0 0 0 C 

46 0 2 2 14 A 

47 0 2 2 18 A 

48 0 0 0 1 B 

49 0 2 2 14 A 

50 0 2 2 15 A 

51 0 0 0 0 C 

52 0 2 2 15 A 

53 0 2 2 15 A 

54 0 2 2 18 A 

55 0 2 2 18 A 

56 0 2 2 17 A 

57 2 2 2 20 A 

58 2 2 2 20 A 

59 2 2 2 20 A 

60 2 2 2 16 A 

61 2 2 2 20 A 

62 2 2 2 20 A 

63 2 2 2 20 A 

64 2 2 2 20 A 

65 0 2 2 15 A 
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66 2 2 2 20 A 

67 2 2 2 20 A 

68 2 2 2 19 A 

69 2 2 2 20 A 

70 2 2 2 20 A 

71 2 2 2 18 A 

72 2 2 2 20 A 

73 2 2 2 20 A 

74 2 2 2 19 A 

75 2 2 2 19 A 

76 2 2 2 20 A 

77 2 2 2 17 A 

78 2 2 2 20 A 

79 2 2 2 20 A 

80 2 2 2 20 A 

81 2 2 2 20 A 

82 2 2 2 20 A 

83 2 2 2 20 A 

84 2 2 2 20 A 

85 2 2 2 19 A 

86 2 2 2 20 A 

87 2 2 2 20 A 

88 2 2 2 20 A 

89 2 2 2 20 A 

90 2 2 2 20 A 

91 2 2 2 20 A 

92 2 2 2 20 A 

93 2 2 2 20 A 

94 2 2 2 20 A 

95 2 2 2 20 A 

96 2 2 2 20 A 

97 2 2 2 20 A 

98 2 2 2 20 A 

99 2 2 2 20 A 

100 2 2 2 20 A 

  88 125 125 1164   
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  300 300 300 3000   

            

Reactivo 8 9 10  Total Clasificación 

 

 

C.3 Sección de procesos de recursos humanos 

 

# Reclutamiento Inducción  Contratos C.colectivo Dnc Capacitación Aydp 

1 2 0 2 0 0 0 0 

2 2 0 2 0 0 0 0 

3 2 0 2 0 0 0 0 

4 2 0 2 0 0 0 0 

5 2 0 2 0 0 0 0 

6 2 2 2 0 0 0 0 

7 2 2 2 0 0 0 0 

8 2 0 2 0 0 0 0 

9 2 0 2 0 0 0 2 

10 2 0 2 0 0 0 0 

11 2 0 2 5 0 0 0 

12 1 0 4 0 0 0 0 

13 2 0 2 5 0 0 0 

14 2 0 2 0 0 0 0 

15 2 0 2 5 0 0 0 

16 2 0 2 0 0 0 0 

17 1 0 4 0 0 0 2 

18 1 0 4 0 0 0 0 

19 1 0 4 0 0 0 0 

20 1 0 4 0 0 0 0 

21 2 2 2 0 0 0 0 

22 2 0 2 5 0 0 0 

23 2 0 2 0 0 0 0 

24 1 2 4 0 0 0 0 

25 1 0 4 0 0 0 0 

26 2 2 2 5 0 0 0 
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27 2 0 2 0 0 0 0 

28 2 0 2 5 0 0 0 

29 2 0 2 5 0 0 0 

30 1 0 4 0 0 0 0 

31 2 0 2 5 0 0 0 

32 2 0 2 5 0 0 0 

33 2 0 2 5 0 0 0 

34 2 0 2 5 0 0 0 

35 2 0 2 5 0 0 0 

36 2 2 2 0 0 0 0 

37 2 2 2 5 0 0 0 

38 2 2 2 5 0 0 0 

39 2 0 2 5 0 0 0 

40 2 2 2 5 0 0 0 

41 2 0 2 5 0 0 0 

42 2 0 2 0 5 5 2 

43 2 0 2 0 5 5 2 

44 2 0 2 5 0 0 0 

45 2 0 2 5 0 0 0 

46 2 0 2 5 0 0 2 

47 2 0 2 0 6 6 2 

48 2 0 2 5 0 0 0 

49 2 2 2 5 0 0 2 

50 2 0 2 0 5 5 2 

51 3 3 5 0 0 0 0 

52 2 0 2 5 5 5 2 

53 2 0 2 5 6 6 2 

54 2 2 2 5 5 5 2 

55 2 0 2 5 5 5 2 

56 2 0 2 5 5 5 2 

57 2 0 2 5 5 5 2 

58 2 0 2 5 5 5 2 

59 2 0 2 5 5 5 2 

60 1 0 4 0 5 5 2 

61 3 0 6 6 5 5 2 

62 2 0 2 5 6 6 2 
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63 2 0 2 5 6 6 2 

64 2 0 2 5 6 6 2 

65 3 0 6 6 5 5 2 

66 2 0 2 5 6 6 2 

67 5 0 5 5 5 5 2 

68 5 0 5 5 6 6 2 

69 5 2 5 5 6 6 5 

70 5 2 5 5 6 6 5 

71 1 2 4 0 6 6 5 

72 1 2 4 0 6 6 5 

73 1 2 4 0 6 6 5 

74 5 2 5 5 6 6 5 

75 5 2 5 5 6 6 5 

76 5 2 5 5 6 6 5 

77 2 0 2 5 5 5 2 

78 5 2 5 5 6 6 5 

79 5 2 5 5 6 6 5 

80 5 2 5 5 6 6 5 

81 5 2 5 5 6 6 5 

82 5 2 5 5 6 6 5 

83 6 2 6 6 6 6 5 

84 6 2 6 6 6 6 5 

85 5 2 5 5 6 6 5 

86 5 2 5 5 6 6 5 

87 5 2 5 5 6 6 5 

88 5 2 5 5 6 6 5 

89 5 2 5 5 6 6 5 

90 5 2 5 5 6 6 5 

91 5 0 5 5 5 5 2 

92 5 2 5 5 6 6 5 

93 5 2 5 5 6 6 5 

94 5 2 5 5 6 6 5 

95 5 2 5 5 6 6 5 

96 5 2 5 5 6 6 5 

97 5 2 5 5 6 6 5 

98 6 2 6 6 6 6 5 
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99 5 2 5 5 6 6 5 

100 5 2 5 5 6 6 5 

  282 85 326 340 302 302 204 

  600 600 600 600 600 600 600 

                

Reactivo 11 12 13 14 15 16 17 

 

 

# E.desempeño V.puestos Tabulador Clima 360 Convivencia P.vida C.variable 

1 0 0 0 0 0 2 0 0 

2 0 0 0 0 0 2 0 0 

3 0 0 0 0 0 2 0 0 

4 0 0 0 0 0 2 0 0 

5 0 0 0 0 0 2 0 0 

6 0 0 0 0 0 2 0 0 

7 0 0 0 0 0 2 0 0 

8 0 0 0 0 0 2 0 0 

9 0 0 0 0 0 2 0 0 

10 0 0 0 0 0 2 0 0 

11 0 0 0 0 0 2 0 0 

12 2 0 0 0 2 2 0 0 

13 0 0 0 0 0 2 0 0 

14 0 0 0 0 0 2 0 0 

15 0 0 0 0 0 2 0 0 

16 0 0 0 0 0 2 0 0 

17 0 0 0 0 0 2 0 0 

18 0 0 0 0 0 2 0 0 

19 0 0 0 0 0 2 0 0 

20 0 0 0 0 0 2 0 0 

21 0 0 0 0 0 2 0 0 

22 0 0 0 0 0 2 0 0 

23 0 0 0 0 0 2 0 0 

24 0 0 0 0 0 2 0 0 

25 0 0 0 0 0 2 0 0 

26 0 0 0 0 0 2 0 0 
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27 2 0 0 0 2 2 0 0 

28 0 0 0 0 0 2 0 0 

29 0 0 0 0 0 2 0 0 

30 2 0 0 0 2 2 0 0 

31 0 0 0 0 0 2 0 0 

32 0 0 0 0 0 2 0 0 

33 0 0 0 0 0 2 0 0 

34 0 0 0 0 0 2 0 0 

35 0 0 0 0 0 2 0 0 

36 2 0 0 0 2 2 0 0 

37 0 0 0 0 0 2 0 0 

38 0 0 0 0 0 2 0 0 

39 0 0 0 0 0 2 0 0 

40 0 0 0 0 0 2 0 0 

41 0 0 0 0 0 2 0 0 

42 0 0 0 0 0 2 0 0 

43 0 0 0 0 0 2 0 0 

44 2 0 0 0 2 2 0 0 

45 2 0 0 0 2 2 0 0 

46 0 0 0 0 0 2 0 0 

47 0 0 0 0 0 2 0 0 

48 2 0 0 0 2 2 0 0 

49 0 0 0 0 0 2 0 0 

50 2 0 0 0 2 2 0 0 

51 0 0 0 0 0 2 0 5 

52 0 0 0 0 0 2 0 0 

53 0 0 0 0 0 2 0 0 

54 0 0 0 0 0 2 0 0 

55 0 0 0 0 0 2 0 0 

56 2 0 0 0 2 2 0 0 

57 2 0 0 0 2 2 0 0 

58 0 0 0 0 0 6 0 0 

59 2 0 0 0 2 2 0 0 

60 5 0 0 0 5 1 0 0 

61 0 0 0 0 0 2 0 0 

62 0 0 0 0 0 2 0 0 
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63 0 0 0 0 0 2 0 0 

64 0 0 0 0 0 2 0 0 

65 2 0 0 0 2 2 0 0 

66 2 0 0 0 2 2 0 0 

67 0 0 0 0 0 5 0 0 

68 2 0 0 0 2 2 0 0 

69 2 2 2 4 2 2 2 5 

70 2 2 2 4 2 2 2 5 

71 2 2 2 4 2 2 5 5 

72 5 5 5 4 5 2 2 5 

73 5 5 5 4 5 2 5 5 

74 2 2 2 4 2 2 5 5 

75 5 0 1 4 5 2 5 5 

76 2 2 2 4 2 2 5 5 

77 5 5 5 4 5 6 5 5 

78 5 0 1 4 5 2 5 5 

79 5 0 1 4 5 2 5 5 

80 5 0 1 4 5 2 5 5 

81 5 0 1 4 5 6 5 5 

82 5 0 1 4 5 5 5 5 

83 5 0 1 4 5 2 5 5 

84 5 0 1 4 5 2 5 5 

85 5 0 1 4 5 6 5 5 

86 5 0 1 4 5 1 5 5 

87 5 0 1 4 5 2 5 5 

88 5 0 1 4 5 2 5 5 

89 5 5 5 4 5 2 5 5 

90 2 2 2 4 2 2 5 5 

91 5 5 5 4 5 2 5 5 

92 5 5 5 4 5 1 5 5 

93 5 5 5 4 5 2 5 5 

94 5 5 5 4 5 2 5 5 

95 5 5 5 4 5 2 5 5 

96 5 5 5 4 5 2 5 5 

97 5 5 5 4 5 2 5 5 

98 5 5 5 4 5 2 5 5 
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99 5 5 5 4 5 5 5 5 

100 5 5 5 4 5 2 5 5 

  175 82 94 128 175 220 151 165 

  600 600 600 600 600 600 600 600 

                  

Reactivo 18 19 20 21 22 23 24 25 

 

# Sindicato Reingeniería Sucesión Socialización Practicantes Total Categoría 

1 0 0 0 0 6 12 F 

2 0 0 0 0 6 12 F 

3 0 0 0 0 6 12 F 

4 0 0 0 0 6 12 F 

5 0 0 0 0 6 12 F 

6 0 0 0 0 6 14 F 

7 0 0 0 0 6 14 F 

8 0 0 0 2 6 14 F 

9 0 0 0 0 6 14 F 

10 5 0 0 0 6 17 F 

11 0 0 0 0 6 17 F 

12 0 0 0 0 6 17 F 

13 0 0 0 0 6 17 F 

14 5 0 0 0 6 17 F 

15 0 0 0 0 6 17 F 

16 5 0 0 0 6 17 F 

17 0 0 0 2 6 17 F 

18 5 0 0 0 6 18 F 

19 5 0 0 0 6 18 F 

20 5 0 0 0 6 18 F 

21 5 0 0 0 6 19 F 

22 0 0 0 2 6 19 F 

23 5 0 0 2 6 19 F 

24 5 0 0 0 6 20 F 

25 5 0 0 2 6 20 F 

26 0 0 0 2 6 21 E 

27 5 0 0 0 6 21 E 
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28 5 0 0 0 6 22 E 

29 5 0 0 0 6 22 E 

30 5 0 0 0 6 22 E 

31 5 0 0 0 6 22 E 

32 5 0 0 0 6 22 E 

33 5 0 0 0 6 22 E 

34 5 0 0 0 6 22 E 

35 5 0 0 0 6 22 E 

36 5 0 0 0 6 23 E 

37 5 0 0 0 6 24 E 

38 5 0 0 0 6 24 E 

39 5 0 0 2 6 24 E 

40 5 0 0 0 6 24 E 

41 5 0 0 2 6 24 E 

42 0 0 0 0 6 24 E 

43 0 0 0 0 6 24 E 

44 5 0 0 0 6 26 E 

45 5 0 0 0 6 26 E 

46 5 0 0 2 6 26 E 

47 0 0 0 0 6 26 E 

48 5 0 0 2 6 28 E 

49 5 0 0 2 6 28 E 

50 0 0 0 0 6 28 E 

51 5 0 0 0 6 29 E 

52 0 0 0 0 6 29 E 

53 0 0 0 0 6 31 E 

54 0 0 0 0 6 31 E 

55 0 0 0 2 6 31 E 

56 0 0 0 0 6 33 E 

57 0 0 0 0 6 33 E 

58 0 0 0 0 6 33 E 

59 0 0 0 0 6 33 E 

60 0 0 0 0 6 34 E 

61 0 0 0 0 6 35 E 

62 5 0 0 0 6 36 E 

63 5 0 0 0 6 36 E 
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64 5 0 0 0 6 36 E 

65 0 0 0 0 6 39 E 

66 5 0 0 0 6 40 E 

67 5 0 0 0 6 43 D 

68 5 0 0 0 6 46 D 

69 0 0 2 5 6 68 C 

70 0 0 2 5 6 68 C 

71 5 4 5 5 6 73 C 

72 0 0 5 5 6 73 C 

73 0 0 2 5 6 73 C 

74 0 0 5 5 6 74 C 

75 0 0 2 5 6 74 C 

76 0 0 5 5 6 74 C 

77 0 0 5 5 6 77 C 

78 0 0 5 5 6 77 C 

79 0 0 5 5 6 77 C 

80 0 0 5 5 6 77 C 

81 0 0 2 5 6 78 C 

82 0 0 5 5 6 80 C 

83 0 0 5 5 6 80 C 

84 0 0 5 5 6 80 C 

85 0 0 5 5 6 81 B 

86 5 0 5 5 6 81 B 

87 5 0 5 5 6 82 B 

88 5 0 5 5 6 82 B 

89 0 0 2 5 6 83 B 

90 5 4 5 5 6 83 B 

91 5 4 2 5 6 85 B 

92 0 0 5 5 6 85 B 

93 0 0 5 5 6 86 B 

94 0 0 5 5 6 86 B 

95 0 0 5 5 6 86 B 

96 0 0 5 5 6 86 B 

97 0 0 5 5 6 86 B 

98 0 0 5 5 6 89 B 

99 0 0 5 5 6 89 B 



148 
 

100 5 4 5 5 6 95 B 

  220 16 139 184 594 4184   

  600 600 600 600 600 12000   

                

Reactivo 26 27 28 29 30 total categoría 

 

# Adaptabilidad Colaboración Iniciativa Resultados Cliente Resol.problemas 

1 4 1 3 5 2 5 

2 2 5 4 1 3 5 

3 3 4 5 1 2 4 

4 5 2 3 1 4 4 

5 2 4 1 3 5 5 

6 1 4 3 5 2 4 

7 2 3 1 5 4 3 

8 5 4 1 2 3 2 

9 5 4 1 2 3 4 

10 3 1 5 2 4 2 

11 3 4 5 1 2 5 

12 3 5 1 4 2 4 

13 5 4 3 2 1 5 

14 5 2 4 1 3 2 

15 4 3 5 1 2 5 

16 2 3 4 5 1 2 

17 2 5 3 1 4 1 

18 5 2 4 1 3 1 

19 3 1 4 2 5 4 

20 3 5 1 4 2 5 

21 4 3 2 1 5 2 

22 1 2 3 4 5 4 

23 2 4 5 3 1 4 

24 3 2 1 5 4 2 

25 2 5 3 1 4 5 

26 2 4 1 3 5 5 

27 4 1 3 5 2 4 

28 3 1 4 2 5 5 
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29 4 2 5 3 1 3 

30 4 2 5 3 1 5 

31 5 3 1 4 2 4 

32 2 4 5 3 1 3 

33 2 4 1 3 5 4 

34 1 4 2 5 3 5 

35 4 1 3 5 2 1 

36 4 3 5 1 2 2 

37 1 3 4 2 5 3 

38 2 1 3 4 5 5 

39 4 2 5 3 1 2 

40 5 3 1 4 2 4 

41 1 5 4 3 2 3 

42 2 5 3 1 4 4 

43 5 1 2 3 4 4 

44 3 1 4 2 5 1 

45 5 1 2 3 4 3 

46 4 2 1 3 5 4 

47 5 4 3 2 1 2 

48 4 2 5 3 1 2 

49 4 3 2 1 5 4 

50 1 4 2 5 3 5 

51 5 2 4 1 3 4 

52 3 2 4 5 1 4 

53 2 3 4 5 1 5 

54 5 2 4 1 3 2 

55 2 5 3 1 4 3 

56 3 4 5 1 2 2 

57 1 2 3 4 5 2 

58 1 4 2 5 3 4 

59 5 1 2 3 4 2 

60 1 4 2 5 3 5 

61 4 5 1 2 3 4 

62 4 3 2 1 5 2 

63 3 2 1 5 4 5 

64 4 3 2 1 5 1 



150 
 

65 5 3 2 4 1 5 

66 5 3 1 4 2 4 

67 2 3 1 5 4 5 

68 2 4 1 3 5 2 

69 1 2 5 4 3 1 

70 4 1 3 5 2 5 

71 5 1 2 3 4 4 

72 1 5 4 3 2 3 

73 4 1 3 5 2 3 

74 3 2 4 5 1 5 

75 4 2 5 3 1 5 

76 4 5 1 2 3 5 

77 1 3 5 2 4 5 

78 5 4 3 2 1 4 

79 4 1 2 5 3 4 

80 2 1 5 4 3 3 

81 4 1 3 5 2 3 

82 1 5 4 3 2 4 

83 5 4 3 2 1 2 

84 2 1 5 4 3 5 

85 3 5 2 4 1 3 

86 1 5 4 3 2 2 

87 1 2 3 4 5 5 

88 5 2 4 1 3 3 

89 1 2 3 4 5 1 

90 1 5 4 3 2 3 

91 5 3 1 4 2 5 

92 5 4 3 2 1 1 

93 4 5 1 2 3 4 

94 1 2 3 4 5 5 

95 1 4 2 5 3 4 

96 1 5 4 3 2 3 

97 1 5 2 3 4 4 

98 1 3 5 2 4 4 

99 2 1 5 4 3 2 

100 4 3 2 1 5 3 
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  304 298 300 301 297 350 

  500 500 500 500 500 500 

              

Reactivo 31 32 33 34 35 36 

 

C.4 Sección competencias 

 

# 

Relaciones 

publicas Empowerment Liderazgo Negociación Des.equipos 

Trabajo en 

equipo 

1 3 2 4 1 3 2 

2 4 3 2 1 4 3 

3 1 3 5 2 3 1 

4 2 5 3 1 3 1 

5 1 2 3 4 1 3 

6 3 2 1 5 1 3 

7 1 4 2 5 2 5 

8 3 4 5 1 4 3 

9 1 2 5 3 2 3 

10 5 4 1 3 2 4 

11 2 4 1 3 3 4 

12 3 5 1 2 5 2 

13 2 4 1 3 3 5 

14 5 3 1 4 1 5 

15 4 3 2 1 1 3 

16 5 3 1 4 1 5 

17 5 2 3 4 5 2 

18 4 2 5 3 2 1 

19 2 5 3 1 1 3 

20 4 1 2 3 2 1 

21 4 1 3 5 2 1 

22 1 3 5 2 1 5 

23 2 1 3 5 5 4 

24 5 3 1 4 4 2 

25 1 2 3 4 3 5 
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26 1 2 3 4 2 5 

27 3 2 1 5 1 3 

28 4 1 2 3 2 4 

29 2 4 5 1 5 4 

30 2 4 1 3 2 3 

31 1 3 5 2 2 4 

32 2 1 5 4 5 3 

33 3 2 1 5 3 2 

34 4 3 2 1 1 4 

35 4 2 5 3 1 2 

36 5 3 1 4 3 5 

37 4 5 1 2 5 4 

38 3 1 4 2 5 1 

39 4 1 3 5 5 4 

40 2 1 3 5 2 1 

41 2 4 5 1 4 5 

42 3 2 1 5 4 2 

43 1 3 5 2 4 2 

44 3 4 2 5 4 5 

45 4 5 1 2 1 2 

46 5 1 2 3 2 1 

47 1 5 4 3 3 1 

48 3 4 5 1 3 5 

49 1 3 5 2 2 5 

50 1 2 3 4 5 4 

51 3 5 1 2 3 2 

52 5 1 2 3 3 1 

53 4 3 2 1 5 2 

54 3 1 5 4 5 1 

55 2 1 5 4 2 3 

56 1 5 4 3 3 1 

57 4 1 3 5 3 4 

58 3 5 1 2 5 2 

59 1 3 4 5 5 2 

60 1 2 3 4 1 4 

61 3 2 1 5 5 3 
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62 5 3 1 4 2 3 

63 1 2 3 4 3 2 

64 5 4 3 2 3 4 

65 2 4 1 3 5 3 

66 3 5 1 2 4 1 

67 2 4 1 3 3 4 

68 5 3 1 4 2 5 

69 4 3 5 2 4 3 

70 2 3 1 4 2 4 

71 1 3 5 2 4 3 

72 1 4 2 5 5 1 

73 1 5 2 4 1 4 

74 2 4 1 3 1 2 

75 4 3 2 1 4 1 

76 4 3 2 1 4 2 

77 3 2 4 1 4 3 

78 1 3 5 2 3 1 

79 2 5 3 1 3 1 

80 1 4 2 5 2 5 

81 4 5 1 2 2 4 

82 2 5 3 1 5 3 

83 3 1 5 4 4 2 

84 3 1 4 2 1 3 

85 4 5 1 2 5 4 

86 4 1 3 5 2 5 

87 3 1 4 2 4 2 

88 1 4 2 5 4 1 

89 3 4 2 5 5 4 

90 2 1 5 4 4 1 

91 2 4 1 3 4 1 

92 2 5 4 3 3 5 

93 3 2 1 5 5 4 

94 2 4 1 3 2 1 

95 2 5 3 1 5 1 

96 4 5 1 2 2 5 

97 2 5 3 1 4 3 
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98 1 3 5 2 3 4 

99 5 4 1 3 4 3 

100 5 1 4 2 5 2 

  277 303 271 299 312 292 

  500 500 500 500 500 500 

              

Reactivo 37 38 39 40 41 42 

 

# Compromiso Innovación Integridad 

Conocimiento 

ind. P.analitico P. Estrategico 

1 1 5 4 2 5 3 

2 2 1 5 4 3 2 

3 4 2 5 5 4 3 

4 5 2 4 3 5 1 

5 5 2 4 3 4 5 

6 4 2 5 2 1 5 

7 4 1 3 1 5 4 

8 2 1 5 5 1 2 

9 1 5 4 4 3 5 

10 1 3 5 2 5 3 

11 5 1 2 4 5 1 

12 4 1 3 1 5 4 

13 2 4 1 5 3 1 

14 2 3 4 4 1 3 

15 5 2 4 2 1 3 

16 4 3 2 5 3 1 

17 4 1 3 3 2 4 

18 3 4 5 2 3 4 

19 5 2 4 2 4 5 

20 5 4 3 1 3 5 

21 5 4 3 3 5 2 

22 4 3 2 4 5 1 

23 3 2 1 3 4 5 

24 5 3 1 1 2 3 

25 2 4 1 2 4 1 



155 
 

26 3 1 4 5 4 3 

27 4 2 5 4 2 5 

28 1 3 5 5 4 3 

29 3 2 1 1 2 3 

30 4 5 1 1 4 2 

31 5 3 1 4 3 2 

32 1 4 2 4 5 1 

33 1 5 4 3 4 2 

34 2 5 3 3 5 2 

35 3 4 5 1 5 2 

36 1 4 2 4 3 2 

37 3 2 1 1 4 3 

38 2 3 4 3 2 1 

39 1 2 3 4 2 5 

40 5 4 3 3 1 4 

41 1 2 3 4 1 3 

42 5 3 1 5 3 1 

43 5 3 1 4 3 5 

44 1 2 3 4 2 5 

45 3 4 5 2 4 1 

46 3 4 5 3 1 4 

47 5 2 4 1 5 4 

48 2 4 1 4 1 3 

49 4 1 3 5 1 2 

50 3 2 1 2 4 1 

51 4 5 1 1 4 2 

52 4 2 5 5 3 1 

53 3 1 4 5 2 4 

54 2 3 4 1 4 2 

55 4 5 1 4 1 3 

56 4 2 5 4 3 2 

57 5 1 2 4 5 1 

58 4 1 3 1 2 3 

59 4 1 3 2 3 4 

60 3 5 2 5 1 2 

61 1 4 2 2 5 4 
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62 4 5 1 2 4 1 

63 1 5 4 3 5 1 

64 5 1 2 2 5 3 

65 1 4 2 5 2 4 

66 3 5 2 4 1 3 

67 5 1 2 3 4 5 

68 3 1 4 2 1 3 

69 5 1 2 1 3 5 

70 1 3 5 3 1 4 

71 2 1 5 1 3 5 

72 2 3 4 1 5 4 

73 3 5 2 3 2 1 

74 3 4 5 2 5 4 

75 3 5 2 2 5 3 

76 5 3 1 5 2 4 

77 2 1 5 4 2 1 

78 4 2 5 1 5 2 

79 4 2 5 5 1 2 

80 4 1 3 5 4 3 

81 1 3 5 3 1 5 

82 2 4 1 5 2 4 

83 5 3 1 2 1 5 

84 4 2 5 4 3 2 

85 3 2 1 2 3 1 

86 3 1 4 1 2 5 

87 5 3 1 1 3 5 

88 3 5 2 1 3 4 

89 3 2 1 4 5 1 

90 3 5 2 5 4 1 

91 3 5 2 1 2 3 

92 1 4 2 5 4 3 

93 3 2 1 2 3 1 

94 3 4 5 4 1 3 

95 2 3 4 3 2 1 

96 3 1 4 3 2 4 

97 5 1 2 4 2 5 



157 
 

98 5 1 2 1 5 4 

99 2 1 5 2 4 5 

100 4 1 3 3 5 2 

  319 277 300 297 311 295 

  500 500 500 500 500 500 

              

Reactivo 43 44 45 46 47 48 

 

# Planificación Manejo rel. 

1 1 4 

2 1 5 

3 2 1 

4 4 2 

5 1 2 

6 4 3 

7 3 2 

8 3 4 

9 1 2 

10 1 4 

11 2 3 

12 3 2 

13 4 2 

14 5 2 

15 4 5 

16 4 2 

17 5 1 

18 5 1 

19 3 1 

20 2 4 

21 4 1 

22 2 3 

23 1 2 

24 4 5 

25 3 5 

26 2 1 



158 
 

27 3 1 

28 2 1 

29 4 5 

30 5 3 

31 1 5 

32 2 3 

33 1 5 

34 4 1 

35 3 4 

36 1 5 

37 5 2 

38 5 4 

39 3 1 

40 2 5 

41 5 2 

42 4 2 

43 1 2 

44 3 1 

45 3 5 

46 2 5 

47 3 2 

48 5 2 

49 3 4 

50 3 5 

51 5 3 

52 4 2 

53 1 3 

54 5 3 

55 5 2 

56 1 5 

57 2 3 

58 4 5 

59 5 1 

60 3 4 

61 1 3 

62 3 5 



159 
 

63 4 2 

64 1 4 

65 1 3 

66 5 2 

67 1 2 

68 4 5 

69 2 4 

70 2 5 

71 2 4 

72 3 2 

73 5 4 

74 1 3 

75 1 4 

76 1 3 

77 3 5 

78 3 4 

79 3 4 

80 2 1 

81 2 4 

82 1 3 

83 4 3 

84 1 5 

85 5 4 

86 4 3 

87 2 4 

88 2 5 

89 2 3 

90 2 3 

91 4 5 

92 2 1 

93 5 4 

94 5 2 

95 5 4 

96 5 1 

97 3 1 

98 3 2 



160 
 

99 3 1 

100 4 1 

  294 303 

  500 500 

      

Reactivo 49 50 

 

 

 


