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INTRODUCCION

E1 Proceso de Seleccidn, en su expresion mas simple es caracte-
ristica inherente a los seres humanos; igual que ha sido un requisi-
to para elegir a las especies animales mds aptas para la superviven-
cia, 10 que es para escoger desde los albores de su existencia, al -
hombre mas apto para una actividad especifica, todo esto se simplifi
a 1o que en esta Tesis hablaremos, con el propdsito de hacer compara
ciones en relaciones con otras Empresas que dan cabida al surgimento
de problemas tan complejos que es una de las funciones de Administra
cidn de Personal.

En el primer capitulo y segundo se trata de dar un marco general,
de 1o que m3s adelante se determinan las ventajas y desventajas en las
funciones de Administracidén de Personal dentro de Las Tiendas de Des-
cuento, su origen y evolucidon, hasta llegar a una conclusion mads apro-
piada, de como se esta llevando la Contratacidn a Nivel Gerencial, --
dentro del Departamento de Personal; no cabe duda que hay ciertas téc-
nicas en el manejo de personal que benefician tanto a los empleados co
mo a las empresas mismas.

Una de estas técnicas es sin duda alguna, el lograr adquirir los
Recursos Humanos indispensables para el funcionamiento de las organiza
ciones empresariales; si nos preguntamos que es 10 que un empresario -
espera como resultado inmediato al crear un departamento qgue se encar-
gue de la Se]eccién de Personal de un negocio, veremos que es la obten
cion del Personal en cantidad y calidad adecuada para llevar a cabo --

las funciones necesarias para lograr ciertas metas.




Si el personal carece de la capacidad indispensable para desarrollar -
las labores que se le encomiendan, aunque quisiera no podria desarro-
11ar adecuadamente su trabajo, con 1o que habria grandes deficiencias
si éstas se generalizan, es indiscutible que todo el trabajo habrd de
ser inadecuado.

Cada vez mds; la industria y el comercio estan cobrando mayor concien
cia de la necesidad de contar con personas idOneas, no {nicamente en
cuanto a capacidades se refiere, sino también en cuanto a voluntad de
laborar, 1o cual constituye un elemento para ayudar al debido desarro
110 de 1a empresa; es decir, los dos elementos en conjunto (la capaci
dad y 1a voluntad de colaboracion) juegan el papel de la eficacia del
elemento humano en las organizaciones.

Basandonos en las consideraciones anteriores, podemos afirmar que la -
actividad de obtener y seleccionar 10s recursos humanos para una empre
sa, implica serias dificultades que s0lo mediante el profesionalismo -
con que se desempefie, conseguira buenos resultados.

En el area laboral, es hasta principios de este siglo, cuando se ini-
cia dicha seleccidn técnica y, particularmente, es la Primera Guerra -
Mundial la que plantea la necesidad de seleccionar grandes conglomera-
dos de individuos destinados a tareas especificas, valiéndose de las -
aportaciones cientificas logradas hasta esa @poca en diversas ramas del

conocimiento que tienen por objeto de estudio al hombre.
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I.1. ANTECEDENTES

Recorrido en nuestros antepasados, a la Organizacion Social del -
hombre primitivo, nos encontramos con que vivié en hordes y manadas, -
pero poco a poco se fué logrando cierto adelanto en todos los aspectos.

El elemento primordial de su desarrollo a través de los afios el -
éxito logrado se debe principalmente a 1a Unidad Social, asi como a --
la seleccidén del medio ambiente, conveniente para satisfacer mejor sus
necesidades.

Asimismo en su afdn de subsistir de entre los enemigos naturales
que lo rodeaban, sintid la necesidad de seleccionar aquellos individuos
que por su fuerza y rudeza velaran por la seguridad social, y es aqui
donde podemos apreciar el concepto primitivo de seleccidn.

Ya en Egipto, hacia el ano 1200 A.C., se tienen noticias en algu-
nos escritos que narran la existencia de una seleccidn, en el empleo -
de fuerzas humanas para la construccion de templos y piramides también
por aquella &poca el ejército romano seleccionaban sus futuros solda-
dos tomando como base la fuerza y destreza para los trabajadores mids -
rudos, el factor vital era la fortaleza fisica y se preferia a la raza
negra por su excelente resistencia con cierto tipos de tareas.

En América también hay antecedentes de que los aztecas antes de -
la 1legada de los espanoles, al ofrecer sus sacrificios humanos elegian
a las doncellas que eran sacrificadas y para ocupar cargos piiblicos o
militares seleccionaban a aquéllos que reunian las.caracteristicas re-
queridas.

Los sistemas de reclutamiento y seleccién para una mejor eleccién



en la contratacidon siguid avanzando y no fué, sino hasta el siglo XIX y -
principios del Actual, cuando se desarroll6 una planeacidn sistemdtica en
la direccidn,

Organizacidn y control de trabajo y de los trabajadores haciéndose -
estudios conciensudos de métodos, condiciones y requisitos de trabajo, to
mando las Ideas Cientificas de Federick W. Taylor principalmente.

Por otra parte, la 1° guerra mundial planted la necesidad de reclu--
tar y seleccionar grandes masas de Recursos Civiles y militares valiéndo-
se de aportaciones logradas hasta ese tiempo.

Se tienen noticias de que en México no fué sino hasta fines de los -
anos cuarenta a medida que evolucionaba la Industria, los empresarios co-
menzaron a darse cuenta de la necesidad imperiosa de reclutar y seleccio-
nar a su personal tomando como base pruebas y estudios, para asi disponer
de individuos primordiales que pudieran realizar su trabajo en forma sa--
tisfactoria.

Actualmente el perfeccionamiento de las técnicas de reclutamiento y
seleccidn repercuten en la contratacidon desde el momento, que se inicia -
se permitid observar la importancia del elemento humano dentro de la orga
nizacidn, ya que una seleccibn basada en métodos cientificos evita proble
mas a largo y mediano plazo y por esto la seleccién no debe realizarse en
forma empirica, puesto que se perjudicaria la empresa, ya en el momento -
de contratarlo, ya que desde ese momento la empresa tiene la obligacidon -
para con el subordinado y a su vez el contratado busca serlo aunque a ve-

ces no se equivique, precisamente tomando como respuesta afirmativa su se

leccidn, se le considera apto para hacerlo; la eficiencia, del reclutamien

to y seleccidon va a depender mucho de su contratacidn para saber si real--



mente es el hombre adecuado para ese puesto & viceversa, y asi tomar medidas
de respuesta para afrontar cambios futuros.

Son tantos los intereses que se mueven dentro de una organizacidn es de
cir, formar un mecanismo total, que si faltara alguno de los engranes se - -
arruinaria temporal o definitivamente, el personal no deberd escasear ni ex-
ceder en ningln periodo, 1os nuevos requerimientos y las separaciones prova-
bles deberdn anticiparse To suficiente para reclutarlo y entrenarlo con efec
tividad para ocupar los puestos vacantes, es por esto que cada empresa de --
acuerdo a la magnitud de sus funciones necesita de una organizacidn especifi
ca con objeto de optimizar la ejecucidn de las mismas. E1 empleado contrata
do para su dptimo desarrollo es necesario conocer sus opiniones respecto a -
su trabajo y que ademds emita sugerencias buenas, etc., que ayuden a mejorar
lTos programas y métodos actuales para que la empresa tenga conocimiento de -
1o anterior, es vital hacer una entrevista una vez que el trabajador se haya
adaptado.

desde 1a aparicion del hombre en la tierra, se empezé a notar ciertos -
cambios que se fueron fugando, con el pasar de los afios mas sin embargo se -
ha demostrado que fueron muchas las bases por las cudles es el hombre las ha
ido mejorando, esto quiere decir que para aparecer técnicas, desaparecen las
que los crearon.

Los tiempos cambian y existen técnicas mds depuradas hoy en dia es asi
como el hombre al tener 1a necesidad del comer y vestir se manifesto en com-
paracion de los demds, ha vivir mejor en cuanto al medio ambiente que 1o ro-
dea. Tal es el tema que vamos a tratar " Como es la contratacién ", tal si-
tuacidén se hace patente en gran niimero -de empresas que no aplican los proce-
dimientos adecuados en la obtencidn de 1a mano de obra que verdaderamente sa

tisfaga sus necesidades, esto repercute realmente desde el momento que apare



ce el hombre como el responsable de las diferentes tareas a realizar en sus
inicios en operacidon con una compaiiia.

Existen diversos aspectos econdmicos y sociales que justifican --
esta actitud mds que cualquier otra cosa dentro de una organizacion estable
cida, las relaciones humanas requieren especial atencidn, porque el factor
humano es un denominador comiin de los sectores econdémicos, tanto privados -
como piblicos.

Alin reconociendo que la satisfaccion de necesidades y la resolu--
cion de los problemas humanos en las empresas privadas o piblicas requieren
de métodos especificos en el reclutamiento y seleccidn y actualmente muchas
empresas utilizan métodos y técnicas inadecuadas, esto no quiere decir que
todas 1o sean, pero que todo aparentemente se puede mejorar pero esto permi
te la entrada de mano de obra incompetente, inestable, mal adaptada a las -
actividades que le son asignadas, trayendo como consecuencia pérdidas econd
micas. Este dano puede durar toda una vida de trabajo dentro de los aspec-
tos sociales a las empresas les es dificil despedir a los trabajadores mal
adaptados e incompetentes una vez, (reclutados), contratados debido a la --
fuerza sindical alcanzada en la actualidad es decir las empresas tienen po-
ca libertad para el despido de sus trabajadores ineficientes, sdlo se puede
realizar el despido por situaciones graves.

Por 1o tanto el contrato de trabajo es un vinculo hasta cierto
punto indisoluble, muchas empresas creen resolver su problema contratando -
personal a prueba, cosa que no es cierta puesto que todo cuesta tiempo y di
nero, por qué no se tenga el trabajo al dia, por lo mismo de tanto movimien
to en un mismo sitio y por que nunca va a llegar el momento de que alguién

domine el puesto, este es el inconveniente que le veo.
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Ademds desde el punto de vista legal es 1icito y la entrada de perso-
nal incompetente y mal adaptado provoca trastorno y desequilibrio social -
en el drea de trabajo donde se mueve al mismo tiempo una persona frustrada
al no poder realizar en forma efectiva su trabajo actla en forma héstil en

torpeciendo la labor de conjunto.

I-2. LOS EJECUTIVOS

En las empresas surge la necesidad de crear, una funcidon ejecutiva -
para que exista una Mayor, Ornanizacidn que separe y coordine los diferen
tes departamentos y que se mejore el control de estos, mucho dependerd de
la naturaleza de la compafiia , sus actividades, complejidad de la funcidn
importancia de la operacidén o unidad, nimero de personas a las ordenes --
del funcionario que dirige y controla.

Dentro del campo de los ejecutivos las actividades administrativas -
en una empresa exigen ciertas condiciones generales para los funcionarios
estas son indispensables en todos los niveles administrativos, destacando
se en ellas la capacidad directiva y habilidad administrativa y tino, mien
tras mds elevada sea la posicidon ejecutiva y mayor la responsabilidad, ma-
yor serd la relevancia de las condiciones generales.

Para ejecutar con acierto las funciones propias de la organizaci6n, -
las condiciones que debe reunir el ejecutivo comprenden:

A) Conocimientos técnicos o preparacidn

B) Antecedentes especializados (cuando menos hasta cierto punto)

C) Experiencia Administrativa



D) Manejar aspectos legales

E) relaciones piblicas (persona®idad propia )

F) Autoridad

G) Responsabilidades

H) Préctica

Nada podria ser mds perjudicial para el buen dnimo de los empleados -
que ocupen puestos profesionales, técnicos o especializados que dependen -
de un funcionario que no sabe cémo se hacen las cosas. Los problemas Admi
nistrativos del alto ejecutivo son numerosos, en ocasiones provocativos y
que exigen de decisiones que se 1levan mucho tiempo mientras que las res--
ponsabilidades de sus suborndinados son técnicas.

As1 mismo el ejecutivo debe tener los conocimientos y experiencia ne
cesaria en el campo en que se mueve, por ejemplo:

La industria automotriz, electrdnica, petréleo, servicios piblicos,
transportes, actividades institucionales, o de servicio etc., Ahora mids -
que antes en los anuncios solicitando empleados se hace referencia especi-
fica a especialidades, por ejemplo:

1.- Director de Relaciones Piiblicas.

Capaz de crear -y 1levar a cabo un programa dindmico para unma di-
visidén principal a prestigiada Empresa de Productos Farmacéutico, debe te-
ner muy amplios conocimientos de la Industria Quimica, publicaciones del -
ramo y otros medios.

2.- Se necesita Ejecutivo de Ventas

Que se encargue de dirigir un vdlumen de ventas a nivel nacional debe
estar familiarizado con Productos de Consumo, asi como por 1o menos con 4

afios de experiencia en Motores y Accesorios y productos relacionados.



t1 feliz resultado de la actuacion de un Ejecutivo, es consecuencia de
buena planeacidn, ejecucidn y control. A &1 corresponde planear los objeti
vos hacia los cudles se endereza la Actividad de quienes estdn bajo sus Or-
denes, de aqui que necesite seleccionar, adiestrar, dirigir y motivar aque-
11os en quienes delego responsabilidad y autoridad para poner en ejecucidn
sus planes, como su obra se realiza a travéz de otros, debe establecer los
controles para asegurar que se observen sus disposiciones en debida forma -
y para efectuar y medir el desempefio de quienes tengan la responsabilidad -
de ponerlas en practicas.

Para una planeacidn satisfactoria, el ejecutivo debe poner a contribu-
cidn su inteligencia tiene que ser imaginativo creativo para la planeacidn
requiere imaginacidn, visién y buen criterio, ademds exige de una labor de
identificacion y evaluacidon de las oportunidades y riesgos, de la defini--
cién de un objetivo, de la elaboracidn de politicas y procedimientos y si
éstas no las hubiera, proponerlas para ser aceptadas.

Una vez que se ha trazado el plan fijado, las metas formulando politi
cas, empieza la responsabilidad de 1levarlo a la prictica de aqui surge la
importancia de que por qué se ponen muchas caracteristicas para una contra
tacion de este tipo ya que para que tenga la habilidad suficiente para la
toma de decisiones, se necesita su experiencia y por lo cual la empresa - -
dictamine si se le contrata o no. De ahi que surjan las caracteristicas -

para medir las cualidades que debe reunir un buen ejecutivo, desde luego -

w

mucho depende de cualidades que varian en grado de eficacia, sobre todo en
virtud de los factores que apuntamos con anterioridad y las circunstancias
en las cuales se pongan a contribucidn, toda empresa tiene un caracter --

propio en el curso de su existencia 1lega a desarrollar ciertos, hibitos -




valores y formas de hacer las cosas.

E1 ejecutivo debe ser compartir las inclinaciones de sus jefes, si es-
te requiere una produccidn abundante, debe demostrar su capacidad para lo--
grar que se lleven a cabo los planes, dirigir a la gente y producir resulta
dos, a @] corresponde concentrar esfuerzos y producir resultados, hay direc
tores de empresas que persiguen la perfeccion en produccidon y personalidad.

Al evaluar a su personal ejecutivo, algunas empresas tienen establecidas
revisiones de desempefio a distintos intervdlos, hay veces que estas revisio-
nes tienen por objeto sacudirse de elementos incapaces de determinar los --
puntos débiles de los ejecutivos y ponerles remedio, utilizar en forma mas
eficdz los Recursos Humanos con que cuenta la empresa, descubrir posibles -
datos a escondidas, identificar a personal merecedor al ascenso, over que -
cambios o ver que cambio o ajustes hay que hacer para satisfacer necesida--
des corrientes y futuras en la escritura administrativa.

En virtud de algin fendmeno de expansién o contratacidn, hay empresas
que emprenden revisiones generales de personal o de una mas de sus divisio-
nes, otras pueden efectuar la revisidn a causa de un cambio de manos de la
propiedad del negocio, cambios en la direccidn, desempefio ineficdz inquietud
de los empleados o frecuentes renuncias y contratacion de nuevo personal.

Siempre habrd oportunidades en todas las dreas y niveles de la adminis
tracidn de revisar y valorar la eficacia ejecutiva y el ejecutivo podrd or-
ganizar y mantener un equilibrio adecuado, entre responsabilidades y alcan-
zar un exitoso desempefio administrativo.

Se establece que la escasez de talento directivo en nuestra sociedad -
710 se estd hablando de una falta de personas para ocupar los puestos Admi--

nistrativos, 1o que nos angustia es la escasez de personas dispuestas a asu




mir funciones directivas de importancia en nuestra Sociedad, y que puedan
realizar su trabajo eficazmente.

La actividad a Reclutar Personal de Niveles Ejecutivos, es conocer -
la postura de la Organizaci6n en cudnto a la localizacidn y obtencidn de
los mismos; los sondeos realizados para captar Recursos Humanos de las --
distintas fuentes y métodos utilizados por las empresas a fin de atraer -
candidatos a nivel Ejecutivos que pueden ser a travéz de agencias que dan

servicio de Reclutamiento de Ejecutivos.

I.3 METODOS DE RECLUTAMIENTO EN SUS INICIOS

El reclutamiento es el primer paso a seguir dentro del procedimien-
to para la contratacion final de un Nuevo E]eménto para las Empresas, a
medida que el puesto requiera una Especializacifn, serd menor el nimero
de personas viables a los puestos, opor el tiempo que 1leva en el ramo -
las principales rdzones por las cudles surge una vacante dentro de las -
empreas son: Puestos de nueva creacidn, en las relaciones entre empresa
y empleados surgieron problemas tan complejos que dieron cabida al naci-
miento de las funciones de 1a Administracion de Personal, en la década -
de los veintes, se establecieron plazas para personas especializadas en
el manejo de la Administracidon de Personal, de este desarrollo derivacidn
las técnicas y practicas de esta especializacifn, surgen ahi las funcio-
ne§ de Administracién de Personal credndose asi el Departamento de Rela-
ciones Industriales, cuyo fin era el de manejar las relaciones de traba-
jo entre el patrdon y los empleados.

Si nos preguntamos ique es? lo que el empresarin espera como resul
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tado inmediato al crear un Departamento que se encargue de la Seleccion de
Personal de un negocio, veremos que la obtencidn de personal en cantidad -
y calidad adecuada para llevar a cabo las funciones necesarias para lograr
ciertas metas.

En 1a revolucidén Industrial, la Seleccidn de Personal se hacia a tra
véz de los supervisores que se basaban {inicamente en observaciones y da--
tos subjetivos por tanto, puede decirse que era intuitiva ( como la que -
se efectia en muchas organizaciones ), por lo tanto la comparacidén que se
haga promete precisar que se estda reciutando personal iddneo para el futu
ro de l1a Organizacién cudl sea el método que se este utilizando.

La aceptacién y/o rechazo de candidatos a ocupar puestos en una em--
presa, cualquiera que sea el puesto que se requiera no se debe olvidar --
que la Organizacidon se encuentra dentro de un sistema econdémico, social,
cultutal, politico, etc., y que por ello es necesario considerar la labor
de reclutamiento de personal no como limitada por las fronteras de la or-
ganizacién, sino en un sentido mds amplio y teniendo como marco de refe--
rencia los problemas de Sub-Ocupacién y desempleo, entonces en casos de -
que no sea posible aceptar a un candidato, es importante orientarlo, es -
decir dirigirlo hacia otras posibles fuentes de emplieo, 1o que implica un
intercambio de informacifn a este respecto entre diversas organizaciones,
o la centralizaci6n de ella en alguna oficina dedicada a esa tarea.

Por expansidon del mercado de funciones o como consecuencia de despi-
dos, promociones del.personal, renuncias o bajas, a fin de contar con dan
didatos adecuados que cubran las necesidades, es necesario que el Recluta
miento se realice en forma estructurada procedido de una serie de activi-

dades con :
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A) Determinacidn de conocimientos, experiencia y habilidades

B) La autorizacidgn pertinente

C) Descripcidn especifica de las funciones a realizar

D) La determinacidén del rango salarial

El analisis de puestos es una técnica que si bien es de utilidad, re-
viste una importancia mayor tratdndose de las funciones de " Altos Ejecuti-
vos".

E1 analisis de puesto gerencial es base fundamental de la seleccidn --
adecuada para el personal ejecutivo, ya que este es un aspecto decisivo pa-
ra detectar el tipo de candidato que se requiere, todo esto dependerd de --
acuerdo a las normas o politicas establecidas por la compafiia.

Las maneras o formas especificas para este tipo de contratacidn depen-
derdn necesariamente, mds que nada que la persona que ocupara el puesto ten
dria que haber experimentado dentro de esa area, sus experiencias, conoci--
mientos y habilidades para lograr los objetivos perseguidos.

Independientemente de lo prescrito anteriormente, es necesario saber
por que medios son aceptados por la empresa este tipo de personas, la cudl
se le atribuye todo derecho sobre conocer sus politicas o normas prestable
cidas para llenar una vacante de este tipo, en la cudl pueden variar, desde
un ascehéo, relacidn paternalista, rotacidn de puestos o en su caso de una
especializacidn que no exista y se busque por no estar concentrada dentro
de 1a compafila (puesto de nueva creacidon), o por politica se nos establece
que el puesto deberd ser ocupado por una persona que no este ligada a la --
compaiiia (fuentes externas) y esto, y una serie de factores nos va a deter-
minar la probabilidad de asumir Tla responsabilidad para un puesto de estas
magnitudes, 1o mé&s tradicional dentro de este campo es el piraterismo, que

se deberd tener tambi&n muy en cuenta que condiciones prevalecen dentro de
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la especialidad que se busca.

Otros medios de hacer llegar al ejecutivo, es la informacidén de escue-
las de formacidon o instruccién superior o oficinas dedicadas a la colacacién
de personal, estas pueden ser de paga o gratuitas, también para el recluta-
miento de ejecutivos se utilizan despachos o consultores dedicados a la ase
soria de las empreas estos consejos ayudan en dos funciones:

A) Ayuda a la empresa asesorandola en la eleccidon final en el caso que
los candidatos hayan sido contratados por la empresa.

B) Efectla el reciutamiento de candidatos que la empresa no haya conse
guido por si misma.

E1 periddico, este tipo de medio, tiene la ventaja de poder precisar -
los requisitos necesarios y caracteristicas precisas que hagan sobresalir -
con el fin de evitar en el caso de ejecutivos el nimero exagerado de solici
tantes ya que los periddicos cuentan por 1o general, con una seccién especia
lizada en empleos y generalmente es la primera plana de estas secciones don
de aparecen los niveles mds altos.

EJEMPLO:

Para -tmbuiar en _ﬁmprdsa 'de Primera Magnitud en el Area Metal Mecdnica

REQUERIMOS: OFRECEMOS:
* Edad minima 35 afio ' Cge e
* Preferentemente casado ¢ Puesto duecth'
* De preferencia estudios de postgrado ® Agradable ambiente de
* Bilingiie, inglés-espaiiol trabajo
* Haber trabajado por 1o menos 10 aios ® Desarrollo profesional

en la industria metal mecdmica
* Experiencia minima de 3 afios dentro de un )
puesto directivo ® Trabajo creativo y retador
* Con amplias relaciones profesionales en el
drea metalmecénica

Interesados enviar curriculum vitae (el cual ser&. tratado con estricta conliden-
cialiddd), el ingreso actual comprobable, una fotografia reciente y anexar el

anuncio al cual responde,
Atencién Lic. CONTRERAS, Apartado Postal M-10178, México, D. F.

® Excelentes prestaciones
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Ahora bien la efectividad de los anuncios, como herramienta de Re-
clutamiento dependerd@ entre otras cosas de la naturaleza de la impre- -
sidon que hacen sobre el lector, se puede jugar el éxito del Reclutamien
to utilizando una serie de criterios tales como el nimero de aspirantes
de ofertas hechas de contratos de colocaciones exitosas etc., mientras
mayor sea el nimero de fuentes de reclutamiento que tengan la empresa -

la contratacion se facilitaria mas.



TEMA

TT

DEFINICIONES
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IT.1.- CARACTERISTICAS Y ANTECEDENTES GENERALES

En la antiguedad cuando el hombre vivia en pequefias comunidades, perci
bi6é la necesidad de dividirse el trabajo para producir todo 1o necesario pa
ra sobrevivir, provocando asi una mejor y mds abundante produccion.

Al Tograr satisfacer sus necesidades y poseer productos sobrantes, de-
cidid intercambios con otras comunidades que le ofrecian mercancias nuevas,
iniciandose de esta forma el TRUEQUE.

Es asi como el comercio se empieza a realizar con el binomio PRODUCTOR-
CONSUMIDOR.

Con el paso del tiempo, Egipto y el Pueblo Fenicio perfeccionaron las -
actividades maritimas e iniciaron intercambios comerciales.

Dadas las dificultades del trueque el hombre inventd la moneda que fi--
nalmente fué implantada para facilitar las transacciones comerciales.

Asi es como aquel hombre que poseia una mercancia en abundancia la ven-
dia por dinero que posteriormente utilizaria para comprar los productos que
necesitara.

Los grandes descubrimientos de nuevas tierras como China, Japbn, y Amé
rica provocaron la apertura de nuevas rutas comerciales, pasando de un mer-
cado nacional, al mercado internacional.

Con la revolucidn industrial, sobrevino un aumento prodigioso en la pro
duccion haciendo que ya nadie produjera para el autoconsumo, sino para el --
mercado, apareciendo los mercados verdaderamente mundiales.

Asi es como se inicia un nuevo sistema comercial, en el que interviene;
EL PRODUCTOR EL DISTRIBUIDOR EL CONSUMIDOR
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En 1a década de los 20's en medio de la depresién de la postguerra, la
economia se encontraba en el punto mds bajo; tantoc mayoristas como detallis
tas se veian agobiados con muchas existencias, pero eran incapaces de hacer
lo que 12 situacidn exigia, que era rebajar Hos precios para ponerlos al al-
cance del piblico consumidor.

En 1930 en la Ciudad de Nueva York se abre el ler. supermercado, provo
cando un cambio radical en la disposicidn de establecimientos, en la exposi-
cibn y la técnica de venta al por menor, utilizando 1lamativa publicidad pa-
ra informar al plblico consumidor el bajo precio de los productos comestibles.

El supermercado 11egé a revolucionar la forma de hacer la compra crean-
do un nuevo ambiente en los mercados, en donde el cliente podia comprar "VIEN
DO Y TOCANDO" las cosas y eligiéndoias con absoluta libertad.

Esta gran revolucidn del comercio transformé el sistema de venta al de-
talle dejando sentir su influencia por todo el mundo.

Con el paso del tiempo el supermercado sufrid una nueva evolucifn, apa--
reciendo en la década de los 60's en México las Tiendas de Descuento, ofre--
ciendo toda clase de articulos, tanto de supermercado y confeccidn cono mer--
cancias generales, transformando su mercado en un centro de compras general,

Y cumpliendo como funcién central el ofrecer: precios bajos, amplio sur-
tido, buena calidad, limpieza e higiene, comodidad y rapidez, buena atencién,
gran creatividad, todo esto respaldado por un gran profesionalismo.

Es asi como las tiendas de descuento siguen siendo el método director -
y mds eficaz en el comercio de mercancias al detalle, y seguird conservando -

su puesto directivo en el actual mundo de la distribucidn.



Muchas de las primeras tiendas que adoptardn el sistema en el cual los
individuos que concurrian podian ver, oler y tocar 1a mercancia, fueron es-
tablecidos en bodegas, naves desocupadas de algunas fdbricas, en almacenes
donde el alquiler fuera muy bajo y en general en lugares que no estaban cons
truidos expresamento para ello.

E1l almacén estaba situado por 1o general en el nicleo de una zona con -
una poblacién mds o menos considerable.

E1 ir a comprar a este almacén, era una de las pocas atracciones que --
podia tener la gente en ese tiempo.

Las mercancias estaban a la mano de Tos consumidores y lo mismo podian
ir a comprar un vestido que un utensilio de cocina.

Los articulos se encontraban, desordenadamente colocados ya que se amon-
tonaban, por ejemplo; el arroz junto a los zapatos, o la ropa junto a los ins
trumentos de labranza, sin embargo, la gente era feliz comprando en este ti-
po de tiendas de "desorden".

Con el trénscurso del tiempo, los encargados de estos almacenes fueron -
acomodando los articulos de una manera que combinaran haciendolos mids atracti
vos para llamar 1a atencidn del piblico que acudia a ellas, para satisfacer -
sus necesidades.

E1 deseo de ir progresando, tratando de descollar de entre 1a competencia
y de 1legar a estar en los primeros lugares, 10s encargados se valieron de --
todos los medios posibles para realizar estudios que los llevarian a determi--
nar con una mayor exactitud el Tugar y la mejor combinacidén de articulos, den-

tro de los almacenes.
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Las tiendas "desorden" fueron evolucionando y especializandose en cier
tas dreas de mercancias o productos.
De esta especializacidn surgieron varios tipos de tiendas;
- Tienda Departamental General
Tienda Departamental Mediana o Especializada
- Tienda de Variedades
- Supermercados
Tienda de convivencia

- Centros Comerciales

Ha continuacidn daremos datos sobre 1os conceptos anteriores;

TIENDA DEPARTAMENTAL GENERAL.-

Es una tienda minorista, también 1lamado detallista, es aquel que vende
a consumidores directamente, con una gran variedad amplia de 17neas de mercan
cias, estas 1ineas de mercancias incluyen; muebles, ropa, accesorios, mercan-
cia general, articulos eléctricos, 1inea blanca, etc., rara vez trabajan comes
tibles y dan muchos servicios, tales como; decorados lujosos, buena atenciéon
al plblico, grandes éstacionamientos, dan crédito a sus clientes y cuentan con
reparto a domicilio; en México tales tiendas son; Palacio de Hierro, Puerto de
Liverpool, etc.

TIENDA DEPARTAMENTAL MEDIANA 0 ESPECIALIZADA.-

Tienda minorista de mercancia general, con una gran variedad de mercancia
en marcas muy seleccionadas, generalmente la mayor parte que obtienen de sus -

ventas en debido por la gran variedad y surtido en ropa, accesorios, etc., di-
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chas tiendas son; Suburbia, Paris Londres, etc.

TIENDA DE VARIEDADES.-

Existen un gran nimero de articulos, todos por 1o general a un precio -
bajo y 1a atencidn al personal es minima, ya que la mayoria por no decir la
totalidad de 1a mercancia, se encuentra en autoservicio.

Dentro de la mercancia que tienen estas tiendas no se consideran articu
los voluminosos, como son: muebles, articulos comestibles, etc.

SUPERMERCADOS.

Tienda minorista, muy ‘grande que maneja viveres, articulos de aseo y --
lTimpieza para el hogar, a veces algunas mercancias generales como pueden ser;
juguetes, discos, libros, cuadros, etc., normalmente tienen grandes estacio--
namientos, poco servicio al piiblico, ya que el cliente busca y toma 1o que --
necesita, precios bajos, tal caso es en México con las tiendas Sumesa, EI Sar
dinero, etc.

TIENDA DE CONVIVENCIA.-

Es una tienda pequefia operada en autoservicio con muy poco personal per
manece abierta hasta altas horas de la noche, con una variedad de existencias
1imitadas, tiene normalmente articulos de alta rotacidn su superficie apréxi-
mada es de menos de 350 m2., gran parte de sus ventas es provocado por produc
tos lacteos, bebidas gaseosas, cigarrillos y cervezas.

CENTRO COMERCIAL.-

Es un cunglomerado de diferentes tiendas especializadas que ofrecen a la
clientela un gran nimero de articulos de consumo, esta planeada en tal forma

que parece una sola unidad,pero en realidad estd compuesta por pequefios comer
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ciantes independientes uno de otro, especialistas en la rama a que se dedican
en su pequefio comercio, también encontramos una o dos tiendas departamentales
grandes, tiendas populares tales como; Sears o Woolworth, entre otras, y algu
na tienda de descuento, cuentan con estacionamiento lo suficientemente grande
para dar servicio a gran nimero de clientela que a ellos 1lega, la renta que

el duefio del inmueble cobra a 1os comerciantes ahi establecidos en la mayoria

de los casos esta basada en un porcentaje sobre las ventas que estas tienen.

I11.2.- TIENDAS DE DESCUENTO

Las Tiendas de Descuento aparecen en el mercado al rededor del afo de --
1948, cuando la mercancia existia en mayores cantidades y la competencia de -
venta al por menor era mds fuerte.

Las primeras Tiendas de Descuento de las cuales se tiene noticia se esta-
blecieron en edificios rusticos, siendo de un sGlo piso, de construccidn lige-
ra, aprovechando también fabricas viejas; sus oficinas las tenian en la parte
de atrds o bien creaban un segundo piso exclusivamente para ellas, se puede --
considerar que una Tienda de Descuento es una organizacidn que vende un inmen
so ndmero de articulos en donde la mercancia tiene un precio mds bajo que las
que prevalecen en el resto de las tiendas convencionales.

Las Tiendas de Descuento operan en alto grado con el auto-servicio, para
1o cual se utilizan los 1lamados check-outs o pasillos de revisidn, carritos
gue facilitan la autoseleccifn de 1a.c1iente1a, muy poca cantidad de ventas -

por entregar, la atencidén al personal es minima.



No hay envotlturas tujosas, es decir los articulos se venden tal como
los entregan de la fdbrica, no hay entregas mas que para ventas su-amente
grandes y para articulos que no pueden cargarse facilmente, tales como; -
muebles, o cualquier otro articulo de dificil manejo.

Es indispensable para las Tiendas de Descuento ofrecer un servicio en
1o que respecta a las devoluciones de los clientes, es decir el clievte --
que no esta satisfecho por la compra que hizo puede devolver dicho artTculo
de esta manera se evitan estas tiendas un Departamento de Reparaciones.

Los margénes brutos con que operan estas tiendas son muy bajos y se --
tiene una pequefia utilidad por unidad, pero debido al gran volimen de vi:n--
tas, esta utilidad es 1o suficientemente buena para el negocio, considuran-
do también que Tos gastos son bajos.

En México han optado algunas variantes respecto a su origen estadouni-
dense, en Estados Unidos las Tiendas de Descuento rara vez manejan comesti-
bles o mercancia de supermercados, alld por 1o normal es que una Tienda de
Descuento no incluya supermercado.

Aqui en México lo que 1lamamos Tienda de Descuento, es aquella que ma--
neja supermercado, operado todo por la misma empresa, bajo el mismo techo -
sin separaciones, de aqui el porque a veces a las Tiendas de Descuento se -
les nombra supermercados, también se les 1lama tiendas de autoservicio, pero
el autoservicio es s6l1o una de las caracteristicas de las Tiendas de Descuen

to.




EL PROCESODE

SELECCION RECLUTAMIENTO,

CONTRATACION E INDUCCION,

ANIVEL GERENCIAL
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IT1.1.- REQUISICION DE PERSONAL

E1 proceso se inicia cuando se presenta una vacante, cuya definicién -
lTiteral es el puesto que no tiene titular, el reemplazo y el puesto de nue-
va creacion se notifican a través de una requisicidn al Departamento de Per
sonal. Una requisicion es un pedido de personal, en el cual se especifican
los requisitos que debe tener el candidato que va a ocupar el puesto. La -
forma de requisicidn del tipo de empresa u organizacién que la manejan.

Los puntos que contiene la forma de requisicidn de personal son:

1.- Folio

2.- Fecha

3.~ Sucursal

4.~ Titulo del puesto vacante,
5.- Niamero de subordinados.
6.- Sueldo propuesto.

7.- Nombre del jefe inmediato.
8.~ Edad del participante.

9.~ Puesto del jefe inmediato.
0.- Sexo

11.- Idiomas

12.~ Viajes

13.- Escolaridad requerida.
14.- Conocimientos especificos.

15.- Experiencia minima requerida.



- 22 -

i6.- Especialidad
17.- Observaciones
18.- Descripcidon de las funciones del puesto.
19.- Nombre de la persona designada para entrevistar candidatos.
20.- Existe algin candidato dentro de 1a compafia.
21.- Nombre y Puesto.
22.- Fecha de inicio de labores.
23.- Tipo de contrato.
FOLIO.-
Nimero consecutivo que se anota en la forma para 1levar un control de -
la cantidad de requisiciones que se elaboran.
FECHA. -
Ao, mes, mes y dia en que se elabora la requisicidn; estos datos son -
importantes ya que se fija un tiempo 1imite para cubrir dicha requisicidn.
SUCURSAL. -
Nombre de la tienda u oficina que solicita la reposicién.
TITULO DEL PUESTO.-
Nombre del puesto vacante.
NUMEROG DE SUBORDINADOS.-
Cantidad de personas que dependen de la persona destinada para ocupar el
puesto.
SUELDO PROPUESTO. -
Se fija un sueldo minimo y un maximo, para saber hasta cuanto se puede -

ofrecer al candidato.



NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO. -
Persona a la cual tiene que reportar.
PUESTO DEL JEFE INMEDIATO.-
Puesto al que reporta.
EDAD DEL SOLICITANTE.-
Se especifica en rangos la edad del solicitante que debe tener para o-
cupar el puesto.
IDIOMAS. -
Se anota el idioma y el grado de conocimientos sobre &ste.
SEXD.-
(No debe faltar)
VIAJES. -
Se describe la disponibilidad para viajar que requiere el puesto.
ESCOLARIDAD REQUERIDA.-
Nivel de estudios necesarios para el desempefio del puesto.
EXPERIENCIA MINIMA REQUERIDA.-
Es el tiempo indispensable que se tiene dentro del irea de trabajo que
se requiere.
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS.-
Varian en funcidn del puesto.
ESPECIALIDAD EN.-
De acuerdo a la vacante.
OBSERVACIONES. -

Algin concepto que no se encuentra indicado con anterioridad.
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REQUISICION

: DE ( Fouio FECHA )
ANO [MES | 1A
PERSONAL t
A: OEPTO. DE PERSONAL
SUCURSAL OEPARTAMENTO Ne.
TITULO OEL PUESTO YACANTE No. O SUBORDINADOS SUELDO PROPUESTO
MINIMO MAXIMO
s s
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO ] PUESTO DEL JEFE INMEGIATO
Sexo|EOAD I0IOMAS VIAJARA ESCOLARIDAD REQUERIDA
i T NOCIGNES i = —
DE 2 FLUIDO ®
A DominloTotal
EXPERIENCIA MINIMA REQUERICA CONGCIMIENTOS ESPECIFICOS
ESPECIALIDAD EN: OBSERVYACIONES: (Algdn otro requisito).

DESCRIBA BREVEMENTE LAS FUNCIONES DEL PUESTO

NOMBRE DE LA PERSONA DESIGNADA PARA ENTREVISTAR CANDIDATOS

EXISTE ALGUN CANDIDATO DENTRO DE LA COMPANIA? s1 () 0
CUAL ES SU NOMBRE Y PUESTO?
FECHA EN QUE DEBE EMPEZAR A TRABAJAR TIPO DE CONTRATO
45 DIAS 40 DIAS O0TRO

EXPLIQUE EL PORQUE

PuesTonuevo (3 oe'cli creacion,

REPOSICION (] SUSTITUYE A:

EXPLIQUE LA OBRA Y

EVENTUAL D TIEMPO APRDXIMADD

JEFE QE DEPTO. JEFE DE AREA Vo. Bo. GERENTE

Nota: EL PRIMER CONTRATO SERA POR 45 6 60 DIAS, AL TERMINO OEL CUAL SE DECICIRA S| SE OA O NO LA PLANTA.
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DESCRIPCION DE FUNCIONES DEL PUESTO. -
Se detallan las actividades a realizar en el puesto, para facilitar la
incorporacidon del candidato a la empresa.

NOMBRE DE LA PERSONA DESIGNADA PARA ENTREVISTAR CANDIDATOS.-
Gerente de Personal.

CANDIDATOS DENTRO DE LA COMPARNIA.-
Se anota el nombre del candidato y su puesto, en caso de promocién, o
de que éste vaya a ser promovido.

FECHA EN QUE DEBE EMPEZAR A TRABAJAR. -
Se anota la fecha en que se inician las labores en el puesto.

TIPO DE CONTRATO.-

Se sefiala un periodo de prueba.

IIT.2.- SELECCION DE PERSONAL, GENERALIDADES

Tradicionalmente, 1a seleccidn de personal se define como un procedi--
miento para encoh;rar al hombre que cubra el puesto adecuado, a un costo --
también adecuado. Que permita la realizacién del trabajador en el desempefio
de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacer
1o mds satisfactorio asi mismo y a la comunidad, en la que se desenvuelve -
para contribuir de esta manera, a los propdsitos de la organizacifn como pa-
so previo de 1a seleccidn técnica de personal, resulta obligado conocer la -
filosofia y propOsitos de la organizacidn, asi como los objetivos generales

departamentales seleccionales, etc.
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La seleccion es tan importante hoy en dia para el éxito de una organi-
zacion como 1o era hace 40 afos, todas las organizaciones estdn Tuchando pa
ra 1legar a ser mads eficientes, para reducir sus costos; para disminuir la
rotacion y para tener una fuerza de trabajo mds satisfecha. Una de las ma-
neras de alcanzar estos fines es a través de un proceso preciso de seleccidn
Un proceso preciso y justo de seleccidén no es ya nada mas un buen negocio;--
es la ley, ya que la seleccidn de personal no es una novedad constituye una
de las areas que, en términos generales, presenta mayor uniformidad en las
distintas organizaciones y es un tema de los mas divulgados sin embargo y a
pesar de la aseveracidn anterior, resulta también uno de los temas mds mal -
comprendidos. Es frecuente encontrar en la prdctica que 1a seleccidn se e-
fectua teniéndose en mente un puesto especifico y perdiendo de vista toda -
la organizacién, independientemente de la’'validez de la aceveracién inmedia
ta anterior, se precisa la respuesta a las interrogaciones que a continua---
¢ién se plantean y que permitirdn definir los criterios de seleccidn de per-
sonal para una organizacion en particular;

(A que nivel se va a seleccionar? Ejecutivos, Empleados, Obreros, etc.

¢Que requisitos exige cada puesto para su desempefio eficiente?

iQue posibilidades de desarrollo y promocién pueden ofrecerse a los can

didatos?

éCuales son las politicas y limitaciones contra-actuales?

¢Cuales son las posibilidades de sueldo y prestaciones de la organiza--

cién en relacién al mercado de trabajo, (zona, competencia, ramo indus

trial similar).
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¢Hay suficientes candidatos o va a limitarse a colocarlos en la mejor -

forma posible?

iSe estd seleccionando a los mds aptos o descartando a los mds Gtiles?

¢Se busca al mejor individuo o la homogenizacidn del grupo del trabajo?

Basdndose en las consideraciones anteriores, puede afirmarse que con --
frecuencia se hacemds hincapié en la técnica que en la capacidad profesional
que requiere la Seleeccion de Personal la cual sélo es factible con un entre
namiento y supervision adecuados que aseguren que se estdn satisfaciendo las
necesidades presentes y futuras de 1o mds valioso que tiene la organizacidn;

"sus recursos humanocs".

ITI1.2.1 SELECCION DE PERSONAL A NIVEL EJECUTIVO

Las personas difieren grandemente unas de otras, en sus necesidades fi-
sicas, pero también difieren en sus cualidades menos persceptibles como pue-
de ser la inteligencia, las aptitudes, las habilidades, la motivacidn, el --
temperamento y otras, estas diferencias en el comportamiento humano se refle
Jja claramente en el mundo del trabajo, donde los esfuerzos del hombre se han
organizado y dirigido hacia la produccién de la gran variedad de articulos y
servicios demandos y consumidos por la sociedad. E1 mundo del trabajo exige
dia a dia una gran variedad de puestos en los cuales los requisitos; las cua
lidades difieren grandemente unos de otros, especialmente a niveles gerencia-
les; dada la importancia del papel que juega el ejecutivo dentro de las empre

sas, la selecci6n a nivel gerencial a 1legado a ser un aspecto decisivo para
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el éxito de las organizaciones. Uno de los principales problemas que se --

presentan en 1a seleccidn de ejecutivos consiste en escoger adecuadamente -

un candidato con un mayor grado de potencialidad; se 1leva a cabo un estudio
profundo de las necesidades del puesto y cardcteristicas del solicitante ta-
les como:

- Andlisis y estudio de las funciones del puesto.

- Determinacidon de las cualidades humanas necesarias para desarrollar

el puesto.

- Tipos de pruebas a utilizar para apreciar o medir las cualidades -

humanas que se consideran necesarias para el puesto.
Ideologia de la empresa, etc.

Ademds de esto, es importante tomar en consideracién tres cualidades es
pecificas que se deben tomar en cuenta cuando se juzgan las actitudes de can
didatos a ejecutivos.

En primer lugar; tenemos la variacién en las posiciones ejecutivas, des-
de el nivel de supervizar, hasta el de mds alto ejecutivo.

En segundo Tugar; tenemos l1a variacidn acerca del conocimiento de la ex
periencia del candidato.

En tercer lugar; la variacion tiene lugar, en relacién con quién hace -
la seleccion, estd puede recorrer la gama que va desde el supervisor inmedia-
to, a una serie de comites en diversos niveles del orden ejecutivo. La méca-
nica se utiliza para seleccionar al Personal Ejecutivo varia la funcién de -
politicas establecidas por la empresa y/o consultores en este ramo.

A pesar de las variaciones que pueden existir en cuanto a la mécanica pa
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ra 1a seleccidn de ejecutivos, existen patrones bisicos que normalmente son
utilizados por la mayoria del personal especializado en este campo, como -~
puede ser el curriculum vitae, la entrevista, las pruebas sicologicas, y en
algunos casos el ejercicio de centros de acesoria. E1 andlisis de un pues-
to ejecutivo puede presentar algunos problemas, por ejemplo:

Los ejecutivos no se T1imitan a actividades especificas, sino que se en-
cuentran encaminados a desarrollar una serie de actividades que pueden sobre
pasar las enunciadas, en una descripcidn, y que no son facilmente detectables
como son:

Creatividad, habilidad para tomar decisiones, y habilidades para comuni_
carse dinamismo, etc., 1a descripcién puede reflejar unicamente los minimos
requeridos para el puesto. Para solucionar este tipo de problemas el consul-
tor debe ampliar la informacion con los ejecutivos inmediatos que conocen to-
das las funciones del puesto, suele ocurrir también que el ejecutivo desarro-
1le varios puestos directivos asumiendo funciones de finanzas, ventas, perso-
nal u otras similares. Otro problema que se puede presentar consiste(en pues
tos que tienen las mismas responsabi]idades o muy parecidas y que difieren -
Gnicamente en el nivel jerarquico.

E1 nivel jerarquico del puesto ejecutivo en la estructura de la empresa
es otro aspecto que se considera importante, ya que el ejecutivo es el centro
a que convergen todas las 1Tneas superiores de autoridad y responsabilidad.

Las especificaciones del puesto constituyen la plataforma para la selec
ci6n adecuada del personal ejecutivo, sin embargo es lo mis diffcil de defi

nir con gran exactitud ya que cada empresa de acuerdo con su ideologia los --
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aplica en base a sus necesidades y complejidad de funciones. El andlisis -
del puesto gerencial puede proporcionar informacién sobre las especificacio
nes del puesto, para la definicién del perfil del candidato, para el puesto
gerencial vacante, para este fin es necesario comentar los factores imprescin
dibles como puede ser los enunciados a continuacion:

Conocimientos:

Debe establecerse el nivel de cultura general que se requiere, ya sea
que puede ser apreciada por los estudios de otro nivel, o bien por compara--
cion con otras actividades socialmente conocidas como; la cultura equivalen-
te a una carrera profesional, a un trabajo especializado, etc.

Experiencia:

Debe precisarse con la mayor exactitud posiblea la experiencia, indepen
dientemente de los conocimientos, fijando el tiempo normal para que un ejecu
tivo capacitado pueda ocupar el puesto de que se trata, también se deben de -
procurar los puestos y jerarquias por los que ordenadamente debe pensarse pa
ra ingresar al puesto adecuado, pero que cumple con las caracterfsticas del
puesto.

Tiempo para cubrir el puesto eficientemente:

Esto implica establecer el tiempo normal para que un ejecutivo desarro--
11e el puesto en forma eficiente.

Responsabilidad:

Por otra parte el factor responsabilidad debe fijarse cuidadosamente en
relacidon al tipo de autoridad conseguida. Se puede definir que la responsabi-

Tidad que el ejecutivo asume de acuerdo a sus funciones es otro de los facto-



res determinantes para la seleccidn.

Para la determinacién del factor responsabilidad se consideran dos cam
pos principales:

a) En tramite: En este puesto se precisa qué se espera del ejecutivo
en obtencidn de los resultados respecto a cada uno de los tramites que mane
ja en el puesto y todos los que se encuentran a su cargo. Para la precisién
de este punto se pueden considerar los contratos de 1as personas con las que
tiene que tratar, ya que esto sirve como apoyo, por ejemplo:

Integrar un nuevo producto en el mercado, mejorar la eficiencia de per
sonal dentro de 1a empresa, etc.

b) En creatividad: En este punto se precisan aquellos aspectos en que -
el ejecutivo debe innovar, y este factor se aplica a todos los puestos eje--
cutivos, por ejemplo:

Un director de mercadotecnia o de investigacion.

Julio Cé&sar nos dice que la seleccidn opera en dos sentidos 1la compania
pujante y competitiva, atrae solicitantes con iniciativa,confianza y ambicion;
el ejecutivo que progresa a grandes pasos no tarda en descubrir que los hom-
bres capaces lo buscan y 1e piden unirse a su equipo, si usted tiene fama de
ser un hombre que forma sus objetivos, la gente ambiciosa y capaz se acerca-
rd a usted en forma natural.

El ejecutivo capaz que estd en constante ascenso atraerd a su lado a hom
bres valiosos; una vez que 1legue a la clispide los perderd s} no es un buen -
dirigente en todos los aspectos, si no muestra interés en sus subordinados, -
si hace pocos esfuerzos para mejorarlos, y es injusto o tiene prejuicios en -

su modo de tratarlos, no despierta su lealtad, por eso es tan importante para
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el ejecutivo, cultivar su actitud de juzgar a las personas para alcanzar --
tanto los objetivos de su empresa como 1os suyos propios, si ellos le fallan
usted fracasa, como por ejemplo:

Una maxima de Beisboll reza que un entrenador es tan bueno como sus Jju-
gadores pero también sucede en el beisboll que si el equipo juega mal, el -
entrenador es despedido, aunque todos reconozcan que no puede ganar juegos -
con los peloteros que tiene.

Un entrenador veterano 10 resumid de este modo:

Yo no soy mejor que los hombres que forman mi equipo pero si quiero con
tinuar siendo entrenador tengo que hacer que mis jugadores sean mejores de -
1o que son ahora.

Toda empresa debe estar fundamentalmente preocupada acerca de la capaci
dad y calidad de sus ejecutivos, son la (nica garantia de que sus objetivos
sean alcanzados o que por 1o menos se esforzaran en toda su capacidad y empe
fio asT como utilizando toda su inteligencia y su eficiencia para lograr al--
canzar los objetivos deseados.

La empresa moderna considera que el ejecutivo eficiente es un activo de
la empresa, cuyo valor es incalculable ya que la calidad del ejecutivo esta-
blece gran parte de la diferencia, entre el éxito y el fracaso, en consecuen
cia es de una importancia critica para toda empresa, la obtencidn del éxito
en la provisidn de los cargos ejecutivos dado que la labor que tiene un ejecu
tivo en la empresa es muy importante, uno de los principales problemas que -
tenemos que afrontar es la escases de personal ejecutivo, 1os ejecutivos de

la empresa se estan dando cuenta cada vez mas de la extrema escases de perso
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nal ejecutivo, en potencia la evidencia de este se ve en los esfuerzos de
las empresas para descubir y formar candidatos. La demanda de personal -
ejecutivo para tratar de hallar las fuentes mds apropjadas al personal eje
cutivo ha ocacionado tratar de conocer como usar esas fuentes.

En primer término tenemos la promocion intima, considerando el asunto
hoy en dia como forma teorica, no existe dado que los empleados estarian en
favor de una politica de promocidn interna, los candidatos de afuera limitan
severamente la competencia por los puestos y proporcionan a los empleados -
de la empresa un mionopald para las oportunidades en puestos ejecutivos.

Tener una politica de promocidn interna no sélo representa ventajas po
sitivas en realcidén con 1o moral y el prestigio de la empresa sino que tam-
bién permite a la firma obtener ventajgfae la presencia de buenos ejecutivos
sus inconvenientes el andlisis final proporciona a la empresa la oportunidad
de asegurar los servicios de los candidatos mejor calificados en un corto --
plazo sin saber si realmente era la persona capacitada al puesto,independien
temente de que sabemos que 1o es dentro de la misma organizacidn por el and
1isis efectuado, mds sin embargo con frecuencia existen razones positivas --
para seleccionar un ejecutivo clave de afuera, en tales casos el candidato -
exterior es considerado superior a los candidatos internos por una o mds ra-
zones por ejemplo:

Cuando las empresas alcanzan una posicidn en su desarrollo en que tie--
nen una necesidad apremiante de energfas para ser dirigidas vigorosamente --
hacia 1a solucidn de problemas de comercializacidn prefieren candidatos dei

exterior, no serfa concebible 1a promocidn interna de personal puesto que ha
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llevado a l1a empresa a una posicidn de estancamiento.

Para tener una carrera progresiva, la principal preocupacidén de un can
didato ejecutivo que se encuentra en el cimbral de su carrera profesional -
consiste en encontrar una empresa que le de el mdximo de oportunidad de lo--
grar experiencia, tanto de oportunidad como de extensidn se da perfectamente
cuenta que su falta de experiencia prdctica y de que la Gnica manera de ob--
tenerla es mediante un empleo para poder posteriormente mds adelante ocupar
un puesto ejecutivo, después de una cadena de afios de experiencia, para este
tipo de elementos si es posible tomarlos muy en cuenta en una promocién in--
terna, sin tener que contratar una gente de fuera, ya que por 10 general el
candidato joven piensa en términos de seguridad y su visién es mds amplia -
en el campo moderno, por sus estudios y manera de pensar.

E1 principal instrumento tradicional en la seleccién de ejecutivos es -
el curriculum vitae, que obedece a 1a idea de que todo ejecutivo depende de
ciertos antecedentes fundamentales tales como:

- Capacidad potencial que posee el ejecutivo de acuerdo a su experi-
encia refleja la trayectoria profesional del ejecutivo corroborando el éxito
que ha alcanzado en cada uno de ellos, proporciona la informacidn necesaria
para formar el historial del ejecutivo.

Todo esto se complementa con la entrevista, que es una forma mds estruc
turada de comunicacibén interpersonal, que permite al entrevistador apreciar
al ejecutivo en forma directa, con objeto de obtener una visidon total y eva--
luar sus cualidades del candidato.

La entrevista aplicada a nivel ejecutivo resulta costosa y requiere de -

mucho tiempo, el entrevistador deberd ser muy hdbil durante el manejo de 1a




entrevista, ya que el candidato trata de presentar la mejor imagen posible
de si mismo, y es aqui donde el entrevistador puede poner a descubierto in
dicios referentes a 10 que mueve al ejecutivo, a sus actitudes con respecto
a sT mismo y a las diversas situaciones que encuentra turbadoras o satisfac-
torias asi mismo haciendo que el solicitante hable de su propia persona, el
entrevistador puede lograr alguna nocién del nivel que alcazan las aspira--
ciones del candidato'a corto y largo plazo, que tipos de puestos gerenciales
le gustaria ocupar, asi también como su capacidad para resolver situaciones
interpersonales y su habilidad para asumir la iniciativa en la conversacidn
y el trato con desconocidos, debiendo ser estd una entrevista bien estructu

rada, por el disefio de las preguntas, y evaluacidn de las respuestas.

I11.3.~ RECLUTAMIENTO DISPOSICIONES GENERALES

Puede definirse el reclutamiento substancialmente como la biisqueda de -
un determinado namero de personas que posean ciertas cualidades, suficientes
para satisfacer las exigencias formuladas por la empresa, o sea "el recluta-
miento", hace de personas extrafias candidatos viables para ocupar puestos --
de la organizacidon, para ser eficaz, es necesario que el reclutamiento no se
realice en forma improvisada, sino siguiendo un plan cuidadosamente estudia-
do y programado en todos sus detalles, dicho en otras palabras, la investiga
cién del personal de cualquier tipo y nivel debe ser conducida a través de -
un plan preciso, y no dejarse a 1a improvisacidn subjetiva de una determina-

da persona, de otro modo se correria el peligro de elegir y hacer uso de fuen




tes y medios de reclutamiento nada apropiados, cometer errores en su utili-
zacion y no beneficiarse nisiquiera de un minimo de posibilidades, obtenien
do como resultado la contratacion de un personal tal vez desechado por otras
empresas. Supuesto a lo anterior, puede decirse que el programa de recluta-
miento consiste en determinar paulatinamente, en funcidn de las necesidades
de la empresa y de la situacién del mercado de trabajo, cuales son:

a) A las mejores fuentes, por calidad y soledad de rendimiento para -
buscar candidatos.

b) Los medios o instrumentos mds idoneos para procurarse los posibles
candidatos y provocar en ellos el necesario interés por los pues--
tos de trabajo ofrecidos.

Por ello, es preciso que todo programa de reclutamiento vaya precedido
de un cuidadoso andlisis de Tos puestos, de una descripcidn de las obligacio
nes yderechos inherentes, y de una definicidn precisa de los requisitos re--
queridos por la empresa. Continuando no es peregrino afirmar que uno de los
primeros pasos a efectuarse para reclutar personal, estriba en la fijacion -
del mercado de trabajo este consiste en geogrdfias clasificadas a las cuales
puede la empresa acudir cuando la necesidad sea imperiosa, estas zonas se --
encuentran formadas por personas que splicitan trabajo, patrones que requie-
ren empleados y una escala de salarios para puestos y ocupaciones, lo anterior
guarda un grado de vdlidez minima en el reclutamiento de ejecutivos.

iCuales serian los medios de induccidn? Usualmente se emplean:

1.- La puerta de la calle, casi exclusivamente para gente poco califica

da , los solicitantes se presentan en gran nimero y la seleccidn se
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dificulta mucho.

2.- De viva voz. EIl aviso dado por amigos y parientes, puede figurar
entre las buenas fuentes de reclutamiento. Su principal inconveniente ri--
dica en que la amistad de los elementos que por recomendacién se incluyen,
puede ser negativa. De sobra es conocido que las preferencias suelen difi~
cultar la administracion.

3.~ Asociaciones y Escuelas. Este medio, dentro de los citados, puede
usarse para recabar personal calificado, técnico y destinados a puestos de
alta direccion.

4.- Agencias de colocaciones. Pueden tamizar cuidadosamente a los can
didatos y comprenden una amplia escala de ocupaciones que van desde las ma-
nuales, hasta las técnicas y profesionales.

5.- E1 anuncio cldsico. Se pasa por diarios, estaciones, radiodifuso-
ras, revistas de asociaciones profesionales, etc. Puede atraer gran numero
de solicitantes, aunque de calidad muy variable. No es recomendable para -
atraer ejecutivos, aunque los diarios no ilustran contrariamente al servir -
como medios de induccién en forma profusa.

6.- El sindicato. L6gicamente, este medio recluta personal en los gru
pos menos calificados; sobre todo por el aspecto legal que adquiere al hacer
uso de la denominada "CladGsula de exclusidon por ingreso", 1lena de vacantes
previo aviso de 1a empresa.

Atraer al solicitante o solicitantes no es mds que el primer paso del -
proceso de consequir empleados nuevos. La empresa tiene que establecer sis-

temas para escoger, entre los muchos o variados solicitantes, 1o0s que serdan
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aceptados, con esto se aborda 1a selecci6n de personal.

Otra fuente de reclutamiento usada por un nimero significativo de com-
panias, es la obtencidn del personal ejecutivo absorbiéndolo de otras empre
sas, sobre todo de aquellas que cuentan con gente preparada y experimentada.
Y hasta se ha dado el caso de que muchas subsidiarias ocupen a personas que
han prestado servicios consulares o diplomaticos, pues &sto representa un -
conocimiento bastante extenso del medio en donde van a laborar.

Necesario es recalcar, que estas crisis de personal preparado se presen
tan en los niveles directivos casi exclusivamente y en donde la ejecucién -
representa la necesidad de técnicos especialistas en las principales funcio-
nes de la empresa. Un ejecutivo es alguién responsable del trabajo de otros
esto nos dice un poco acerca de sus funciones, en realidad, el ejecutive tie-
ne como campo de accién los lugares criticos de las organizaciones industria-
les o comerciales, siempre estd o debe estar cerca de la zona de actividad -
ya sea como gerente administrativo a cargo de las oficinas, coho gerente dis
trital a cargo de los vendedores, o como superintendente de trabajadores, si
su posicidn se encuentra en la "Linea de Fuego". Se puede adicionar que es -
el intermediario en la corriente de Grdenes y directivas que va del consejo -
administrativo a los empleados.

Sin embargo, en vias de aclaracién, en el trabajo nos concretamos a ana
lizar los altos niveles, o sea aquellos en donde se toman decisiones la ac--
cién minima y precisamente debe ser delegada, la decisién es mdxima y se con-
creta en la elaboraci6n de politicas, guias de pensamiento y de accién.

En realidad, los administradores determinan la politica a seguir, gufan
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y gobiernan el proceso de Ta empresa en su lucha por subsistir y avanzar;
deciden 1o que debe hacerse y su éxito radica, en gran medida en la calidad
de prudencia mercantil y juicio que demuestren en sus decisiones.

Una vez que sehalan l1os medios y los recursos de accidn, delegan auto-
ridad y responsabilidad para que los demis ejecuten.

La habilidad de 1a mayor parte de las empresas para seleccionar su per-
sonal calificado y destinado, se encuentra severamente limitada por la esca-
sez de gente que hemos convenido en llamar "preparada".

Verdadero es que la gente preparada para ocupar puestos ejecutivos es -
sumamente escasa. Las fuentes que suministran este tipo de personal no man
tienen el flujo que Tas necesidades industriales lo exigen.

E1 éxito es muy posible, siempre y cuando las organizaciones inviertan
considerables recursos en el cuidadoso planeamiento y coordinacién de estos -
métodos.

La mayor parte de las empresas realizan intensos reclutamientos para el
personal que necesitan en los niveles inferiores, es aqui donde ocupan alti--
simos porcentajes de criollos, pero cuando se trata de gente de mayor jerar-
quia, el panorama cambia.

Las solicitudes a las universidades casi son nulas pues se afirmé que -
estas envian pocos candidatos, a pesar que la informacién es bastante preca-
ria,

En las universidades como en las instituciones especializadas, si se em-
pleardn agresivas y bien proyectadas campafias de reclutamiento que comenzacen

en las instituciones de cultura superior, a corto plazo quizds se obtendrian
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magnificos resultados.

Pero y valga la expresidn la pasividad ha sido la norma de accidén en -
las mismas universidades a declaracidn de rectores y decanos reciben muy po
cos reclutadores o peticiones de la misma indole.

Un campo importante para reclutamiento podria ser la corriente de jéve-
nes nacionales que en diversas carreras se estan preparando en los Estados -
Unidos.

E1 reclutamiento se enfoca a proveer a la empresa de los mejor aspectos
mientras que la seleccifn trata de garantizar la igualdad de oportunidades -
para ellos, razdn por la cual los procedimientos de seleccidon tienden a cono
cer las capacidades, conocimientos y experiencia de los aspirantes, es decir
son métodos objetivos y andliticos que ayudan a decir cual candidato es el -
mas edonéo para ocupar el puesto adecuado.

Para satisfacer sus propositos los métodos de reclutamiento utilizan las
relaciones publicas, para dar a conocer la imagen de la empresa, las posibi--
lidades de empleo que ofrece asicomo los requisitos bdsicos para aspirar a --
ingresar a la misma debido a esto, tenemos que la base escencial de reclutamien
to la constituye las fuentes a que se recurre que generalmente se agrupan en

dos tipos externas e internas (mencionados con anterioridad)

IIT.3.1.- EL PROBLEMA DE RECLUTAMIENTO PARA LA SELECCION
DE EJECUTIVOS.

Dentro de 1a magnitud de problemas que nacen al desarrollar un verdadero

programa de Reclutamiento de Ejecutivos podemos ver que uno de ellos, proba--
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blemente el principal es 1a variedad de criterios que emplean tanto las Em-
presas como las personas encargadas de desarrollar los planes o politicas -
de Reclutamiento. Prdcticamente un programa de Reclutamiento se basa en una
definicién de los cargos que van a hacer incluidos y en las fuentes de Reclu
tamiento y es punto importante incluir todas aquélias que pueden ser aprove-
chadas para obtener los elementos mds adecuados para determinados puestos.

Dentro de los programas para buscar algln tipo de estudiantes graduados
puede verse superado por personal que ascienda por promocidn interna por sus
habilidades y desempefio de su trabajo observado o por su visidn, su interés
Yy superacion.

Una persona eficiente es dificil de encontrar y contratarla es ailn mas
dificil. Esto simpre ha sido cierto sin embargo en la actualidad es mds di-
ficil que nunca; especialmente el reclutamiento de personas con capacidad -
excepcional para ocupar puestos a los niveles gerenciales superiores.

Como hemos visto el reclutamiento de elementos directivos origina pro--
blemas distintos a los que da Tugar el de elementos de cuadros inferiores.

ET1 ejecutivo se encuentra evidentemente en una posicidn muy particular
y expuesta, por 1o cual desea entrar en contacto con empresas diferentes sé-
lTo si esta seguro de la maxima discercidon y de no correr el riesgo de encon-
trarse con personas que 1o conozcan o0 que conozcan al director o al otro la-
do directivo de la empresa en que trabaja.

Esta es una de las razones por las que el ejecutivo tiende a desconfiar
de los anuncios en los periodicos especialmente si son anénimos, otro motivo
de su actitud desfavorable hacia los anuncios de prensa se funda en la valo-

racion de su propio prestigio unido al puesto que ocupa y al temor de dismi-
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nuirlo a los ojos de la empresa solicitante, reduciendo, en consecuencia sus
posibilidades de mejora en la negociacién.

Por otra parte se tiene que los anuncios de prensa para la demanda de
ejecutivos alcanzan un mayor éxito si son publicados por las organizaciones
consultoras o de asesorfa, si bien por encargo de la empresa interesada final
mente en forma de reclutamiento, que prevalece especialmente para los dirigen
tes mds altos, consiste en los contactos personales entre cargos de algo ni--
vel, que cumplen siempre con los requisitos ya mencionados;reserva, discrecidn,
prestigio, etc.

S1 se puede decir que el bienestar de una empresa depende en gran parte
de la calidad de sus ejecutivos, también se puede afirmar que ninguna activi--
dad puede ser mds importante que la de seleccionar ejecutivos.

Tres dificultades generales deben ser tomadas en cuenta, cuando se juzgan

1as cuaiidades de los candidatos a ejecutivos, desde el nivel de los supervi-

.sores de primera 1inea al nivel de los ejecutivos medios y superiores, en se--

gundo lugar estd la variacion acerca del conocimiento de la experiencia del -
candidato.

E1 problema del Reclutamiento la ejecucidén de una politica de desarrollo
del personal ejecutivo se origina 16gicamente como consecuencia de un entendi-
miento de la real magnitud de la labor, la empresa debe conocer cuantos candi-
datos necesita considerar cada afio a fin de proporcionar el nﬁmero requerido -
da personas que deben ser seleccionadas y debe también existir un entendimien-
to del significado del reclutamiento.

Un programa de reclutamiento se basa en una definicidon de los cargos que

van a ser incluidos en é1, y en las fuentes de reclutamientp, la etapa siguien



te consiste en estimar la rotacidon del personal ejecutivo, el propdsito es
la obtencidn de una cifra estable que representa &1 al promedio anual de -
nombramientos hechos en posiciones ejecutivas.

En este punto debe ser hecho un cuidadoso inventario de los actuales
cargos de la empresa en relacion a l1os ejecutivos de 1a siguiente forma:

a) Aquellos que van a ser ascender

b) Aquellos que deben permanecer en sus cargos pero que no tienen con

diciones para ascender.

c) Aquellos que deben ser reemplazados.

Esta informacion complementada con un programa de tiempo y posicidn -
por cada ejecutivo susceptible de ser ascendido es Gtil para determinar si -
la demanda de los seleccionados seré mayor que el promedio para el proximo
afio, para pronosticar sus necesidades con baétante exactitud, la etapa final
concluye 1a determinacion del nimero de personas entrenadas que van a hacer
seleccionados.

Existen muchos otros factores relacionados con este problema, Tos hom-
bres de empresas saben que el ndmero de personas que puecdan estar interesadas
en prestar sus servicios en una empresa depende de factores tales como : el
clima, distancia geogrdfica e intereses personales; las empresas pueden man
tener bajo el ndmero de personas que serdn recurriendo a 1os ejecutivos de -
localidades vecinas.

La empresa individual puede desarrollar en forma gradual un conjunto de
terminado de fuentes de reclutamiento ya sean en las universidades, otras -
empresas o de sus propios niveles inferiores, incluso muchas empresas descan

zan en los profesores universitarios y reclutan entre los estudiantes mds --
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prometedores de los cursos proximos a graduarse.

Existen varias razones para buscar fuera de la empresa en la mayoria
de los casos, los graduados de las universidades son recliutados por su ca-
pacidad técnica y se presta poca atencidén a su potencial ejecutivo, aunque -
se espera que una cantidad suficiente de los resultados tenga eventualmente
éxito como ejecutivo, en la esperanza que su amplia base educacional les --
servird para llegar a ser buenos ejecutivos.

Una segunda razdn para reclutar personal es el descubrimiento de candi
datos potenciales que compruebe pruebas iniciales sobre inteligencia, la --
edad y la madurez, toda empresa tiene ciertos requerimientos en estds areas,
tres errores bastante comunes acerca de l1a seleccidn y contratacion de eje-
cutivos se encuentra en el nivel de las personas prdcticas que tienen falta
de adiestramiento, no enfrentan el problema, descanzan en candidatos escogi-
dos al azar o enfatizan demasiado su propia experiencia practica, o se con--
tentan con depender de la aparicion casual de ejecutivos aceptables; con las
siguientes caracteristicas.

a) Capacidad para organizar.

b) Capacidad para planificar.

c) Capacidad para controlar

d) Capacidad para dirigir.

I71.4.- CONTRATACION A NIVEL EJECUTIVO

Una vez que se ha decidido la aceptacibén de un candidato y el puesto -

al que deberd dedicarséle, existe 1a necesidad de complementar sus datos, -
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para integrar su expediente de trabajo, entre otros se encuentran; fotogrd-
fias {muchos la solicitan desde la presentacion del candidato), 1lenado de
formas, acta de nacimiento, de matrimonio si procede, registro federal de -
causantes, y nimero de afiliacion del IMSS, etc..

Una vez contratado el trabajador, obrero, oficinista, ejecutiva, etc.,
va a iniciarse una serie de relaciones entre &1 y la organizacidon, frecuen
temente esos anexos no serdn s6lo individuales sino colectivos.

Una vez puestos de acuerdo las partes, se da lectura a todo 10 conveni
do y procede a la firma del contrato, el cual surtird sus efectos a partir
del momento en que se deposite en el lugar donde desempefard sus servicios,
pudiendo ser el contrato de dos tipos:

a) Contrato a prueba (28, 30, 60 dfias)
b) Contrato definitivo.

a) E1 contrato a prueba, se trata de un periodo de pruebas dentro del
contrato normal de trabajo, asi como de la diversa polemica sobre si este -
periodo puede extenderse mds de un mes, haremos notar que no basta la cele-
bracién del contrato colectivo de trabajo para impedir la celebracidn de con
tratos individuales, estos puedenafiadirse nunca en perjuicio del trabajador.

b) E1 contrato definitivo, una vez puestos de acuerdo las partes, se -
da lectura a todo 1o convenido, y se cerrard la celebracidon de 1o convenido
periodo que se extiende por tiempo indeterminado, con la excepcidn de una -
cladsula de contrato (contratacion generalmente a nivel ejecutivo).

Para llegar a todo esto, éque es la contratacidon?, se tuvo que pasar --

por todo el proceso de seleccion de personal como sigue:



R =

REQUISICION RECLUTAMIENTO ___t SELECCION £
DE PERSONAL C DE PERSONAL DE PERSONAL

CONTRATACION | INDUCCION
DE PERSONAL | 3 DE PERSONAL

Con la informacidn obtenida de cada una de las diversas fases del pro-
ceso de seleccidn, se dido a la decision final que es en si la contratacion
caracteristicas que se tenjan que reflejar desde la requisicién, en otras -
palabras la contratacidén es la culminacidén de esfuerzos para hallar a esa -
persona requerida para el puesto, tuvo que reunir caracteristicas que lo va
Toricen como tal, que ha nivel ejecutivo se hace mas dificil por las carac-
teristicas y requisitos que son mds complicados de reunirlos, para esto el
candidato tuvo que mostrar una habilidad para crear una primera impresidn -
positiva, imponer atencidon y respeto, muestrar un aire de confianza y lograr
reconocimiento personal, como 1o son:

ENERGIA. -

Habilidad para mantener un nivel de agilidad alto. (Las organizaciones
estdn interesadas en gente que puede mantener, cuando es necesario un nivel
alto de eficiencia por un extenso periodo de tiempo. No desean aquellas --
gentes que tienen sus depresiones durante ciertas horas del dia).

HABILIDAD PARA LA PRESENTACION ORAL.-

Efectividad de 1a expresion al presentar ideas o tareas a un individuo
0 a un grupo cuando se ha dado tiempo para una preparacidn (incluye gestos y

comunicacidn no verbal).
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Las organizaciones estdn interesadas en ambos tipos de habilidad ver--
bal; la distincidn importante entre la habilidad para la comunicacién verbal
y la habilidad para la presentacidn verbal son las palabras "se ha dado tiem
po para la preparacidn". Hay algunos puestos en 10s que una persona nunca -
tiene que dar una pldtica preparada, mientras que en otros esto es vitalmen-
te importante.

HABILIDAD PARA LA COMUNICACION ESCRITA.-

Habilidad para expresar ideas por escrito claramente y de una manera --
gramatical correcta. (Las organizaciones usualmente estdn mds interesadas -
en la habilidad para transmitir ideas que en la gramdtica que la gente entien
da lo que se ha dicho).

CREATIVIDAD.-

Habilidad para generar, reconocer y/o aceptar soluciones imaginativas -
e innovaciones en situaciones de negocios. (Las organizaciones estdn buscan-
do creatividad en "situaciones de negocios" no en hobbies. Es también recono
cido que la creatividad en un ejecutivo a menudo se manifiesta~por sT misma -
al reconocer la creatividad en sus subordinados).

RANGO DE INTERESES.-

Amplitud y diversidad de intereses, preocupacién por el ambiente perso--
nal y organizacional y deseo de participar activamente en eventos. (Las orga-
nizaciones quieren gente que sepa que es 10 que estd pasando en su unidad, -
en otras unidades, en la organizacién, y en el munod en general particularmen

te aquellos elementos que tienen impacto en la organizacion).
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TOLERANCIA ANTE LA TENSION.-

Estabilidad de actuacidn bajo presién y oposicion. (Las organizaciones
estan interesadas en la tolerancia ante muchas clases diferentes de tensidn
tal como la tensidn que resulta de la presidn del tiempo, oposicidn de ideas
presiones de grupo y dificultadde tareas).

MOTIVACION PARA TRABAJAR.-

La importancia de trabajar con satisfaccidn personal y el deseo de lo-
gro en el trabajo. (Recientes teorias motivacionales énfatizan la importan
cia de "E1 trabjo en sT mismo" para motivar al individuo, un individuo es mo
tivado si &1 o ella encuentra el trabajo intrinsécamente interesante y gra--
tificante. El individuo disfruta 1lendo a trabajar, le interesan nuevos re-
tos, expresa el sentido de logro busca responsabilidades adicionales, disfru
ta el reconocimiento; un individuo con una motivacidon baja para el trabajo -
valoraria mucho mis alto aquellas cosas extras asociadas con el trabajo, ta-
les como el prestigio o el tiempo libre que le puede proveer en mejorar una -
drea en particular en lugar del trabajo por si mismo).

STANDARES DE TRABAJO.-

E1 deseo de hacer un buen trabajo por el trabajo en si. (Las organiza--
ciones estdn interesadas en si, en una persona que hard un buen trabajo aflin -
en caso de que 1a tarea no sea motivadora o represente un reto para el indivi
duo; as? mismo estdn interesados en los standares de trabajo que los supervi-
sores 0 gerentes establecen para sus subordinados, desean a una persona que
quiera hacer mds que el minimo requerido por el trabajo).

AMBICION EN LA CARRERA.-

Deseo de avanzar a niveles mas altos de trabajo; esfuerzos activos hacia
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el autodesarrollo. (Las organizaciones estdn interesadas en individuos que
estdn haciendo algo para incrementar su propio desarrollo, no gente que so-
lamente estd pensando y hablando acerca de ésto).

TRADUCCION TECNICA.-

Habilidad para traducir un documento técnico a otra informacidn técni-
ca en términos comprensibles para cualquier persona. (Las organizaciones de
sean individuos que puedan comunicar informacidn y conceptos técnicos a per
sonas no técnicas en forma escrita o verbal).

SENSIBILIDAD ORGANIZACIONAL.-

Habilidad para percibir el impacto y las implicaciones de una decisiodn
en otros componentes de la organizacidn. (Las organizaciones desean gente -
que pueda ver como una decisién o accidon en un deparfamento afectara el res-
to.de la organizacifn, personas que esten concientes de las metas de las o--
tras sub-unidades y de la organizacifn en general y que puedan hacer decisio
nes de acuerdo con ésto).

SENSIBILIDAD POLITICA.-

Conciencia de las presiones gubernamentales y de la sociedad cambiante
fuera de la organizacion. (Las organizaciones desean individuos que pueden
ver el impacto de sus decisiones fuera de la organizacibn y que puedan anti--
cipar Tos :2fectos de cambios gubernamentales con la sociedad en la organiza--
cidn).

LIDERAZGO. -

Efectividad para obtener aceptacidn para sus jdeas y para guiar a un --

grupo a un individuo hacia el logro de una tarea. (Las organizaciones estdn
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interesadas en gente que pueda 1levar a un individuo o a un grupo hacia una
meta deseada; no estar interesados en una clase de individuo que observa al
grupo yendo en una direccifn y se apresura a adelantarse al grupo).

HABILIDAD PARA VENDER-PERSUACION. -

Habilidad para organizar y presentar material en una manera convincente
y ganar aceptacidn u obtener acuerdo. (Las organizaciones no estdn interesa
das en la habilidad para vender iinjcamente para puestos en ventas; estd es -
importante en muchos puestos de supervisidn y gerencia; esta dimensidon difie
re de la habilidad para una presentacidn verbal en su énfasis en obtener --
aceptacidon o un compromiso. el uso de informacién o argumentos que motivan -
a la audiencia a tomar una decisidn, los usos de trato de cierres y otras --
técnicas de ventas son importantes.

SENSIBILIDAD. -

Habilidad para percibir y reaccionar ante las necesidades de otros, ob-
jetividad en la percepcidn del impacto de uno de los otros. (Las organizacio
nes estdn interesadas en individuos que tengan una percepcifén de los senti---
mientos de otros o de los probables sentimientos de otros si una accibn es to
wmada. Una percepcidn exacta es como los otros los ven, es también importante
esta dimensidn no debe confundirse con la simpatia, la cual es aquella que des
cribe como un individuo se siente cerca de una persona o de una situacién. Es
td se acerca mds a la definicién de empatia). (Las organizaciones estdn intere
sadas en el grado de riesgo que una persona tomard en decisiones de negocios -
manteniendo al mismo tiempo un sano juicio).

INICIATIVA. -

Influenciando activamente eventos en lugar de pasivamente aceptandolos;
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toma accién mas alla de 1o que es necesariamente requerido. Origina accio-
nes en lugar de responder a eventos. (Las organizaciones estdn interesadas
en personas que iran mds alla de las normas; no individuos que meramente -
responderaii ante una situacidn o hardn su trabajo; las organizaciones desean
gente que haga mds alld de lo que se requiere).

INDEPENDENCIA. -

Tomar decisiones basadas en convicciones propias en lugar de el deseo
de complacer a otros. (Las organizaciones desean gente que defenderd sus --
ideas, que no tendrd miedo de hacer preguntas a su jefe o de tratar directa--
mente con gerencia mas alta en otros departamentos).

PLANEACION Y ORGANIZACION.-

Habilidad para establecer eficientemente un apropiado curso de accidn

0 para 51 mismo y otros a fin de lograr la meta especifica, designar apropia
damente el personal y utilizar apropiadamente los recursos. (Las organizacio
nes desean gente que pueda planear y organizar por si misma, establecer reglas,
presupuestar el tiempo, establecer prioridades, asignar apropiadas cantidades
de tiempo a actividades, mantener una conciencia de la interrealcion entre --
las actividades; para otros establecer metas, identificar actividades que los
subordinados debe 1levar a cabo para alcanzar sus metas, establecer priorida--
des y secuencia del tiempo en actividades, asi como proveer el tiempo necesa--
rio y los recursos).

USO DE DELEGACION. -

Habilidad para utilizar subordinados de una manera efectiva y entender -

en donde una decisidn puede ser tomada de la mejor forma. (lLas organizaciones
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estdn interesadas en el éPor qué? un individuo delega para logra que un tra

bajo se 1leve a cabo, para dar al gerente mayor tiempo para responsabilida-

des gerenciales mas importantes, para desarrollar a 1os subordinados o para

probar las habilidades de un subordinado; éiqué es 1o que se delega? respon-

sabilidad, autoridad o reunir informacidn éicomo se delega? si la delegacion

es hecha en una manera clara, informacidén sobre recursos sugerida; y el blan
co de la delegacidn si estd se ha hecho a la persona mds apropiada).

CONTROL GERENCIAL.-

Habilidad para establecer procedimientos para regular procesos, tareas
o las habilidades de los subordinados. Habilidad para evaluar los resultados
de los proyectos y asignaciones delegadas. (Las organizaciones estdn intere-
sadas en que tipo de control son utilizados para asegurar que la delegacidn
sea propiamente manejada, especificamente en informacidén y fecha de plazo, y
la congruencia de medidas o métodos de control, (por observacidn, proceso o -
excepcion).

ANALISIS DE PROBLEMAS. -

Habilidad para identificar problemas, obtener la informacidn relevada y
habilidad para identificar las posibles causas de un problema. (Las organiza
ciones estdn interesadas en individuos que pueden identificar problemas exis
tentes y/o problemas que puedan existir en el futuro y en gente que tenga la -
habilidad de reunir los factores necesarios para tomar una decisidn).

JUICIO. -

Habilidad para desarrollar alternativas y soluciones para problemas, pa-

ra evaluar el curso de una accidn y para alcanzar decisiones l16gicas. (Las or




- 54 -

ganizaciones estdn interesadas en que un individuo pueda generar métodos y
alternativas para solucién de un problema y evaluar esas alternativas).

DECISION. -

Prontitud para tomar decisiones, emitir juicios, tomar una accidn o -
comprometerse consigo mismo. {Las organizaciones estdn interesadas en que
un individuo conozca cuantos factores son necesarios en una situacidn dada
a fin de tomar una decisidn).

HABILIDAD PARA APRENDER. -

Para asimilar y aplicar nueva informacidon. (Las organizaciones estdn -
interesadas en los individuos que puedan aprender 1o necesario para funcio-
nar en el trabajo y que puedan asimilar nueva informacién introducida).

ELASTICIDAD. -

Habilidad para manejar desilusiones y rechazo y al mismo tiempo mante-
ner efectividad. (Las organizaciones desean individuos que puedan mantener
una propia motivacidon y standares de trabajo al mismo tiempo que se enfren-
tan a frecuentes desilusiones o rechazos, como en el caso de fracasar para -
vender a varios clientes al mismo tiempo).

. INTEGRIDAD. -

Habilidad para mantener normas de la sociedad, de la etica y de la or
ganizacién en las prdcticas de negocios. (Las organizaciones desean indivi--
duos que hacen 1o que es moral y eticamente correcto asi como 10 que es con-

veniente).

DESARROLLO DE SUBORDINADOS. -

Esfuerzos para maximizar el potencial de subordinados a través de entre
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namientos y actividades de desarrollo relacionados para actuales y futuros
trabajos. (Las organizaciones estdn interesadas en individuos que se preo-
cupan por el potencial humano futuro de la organizacidn, que estdn desarro-
11ando subordinados para su propio beneficio y el beneficio de la organiza-
cion).

HABILIDAD ANALITICA FINANCIERA.-

Habilidad para entender y analizar informacidn financiera. (Las orga-
nizaciones desean gente que pueda ver informacidon financiera de una organi-
zacidn, analizar sus operaciones y localizar sus problemas).

ADAPTABILIDAD. -

Habilidad para mantener efectividad en diferentes situaciones, manejar
responsabilidades cambiantes, vivir y trabajar en diferentes &reas bajo cir
curnstancias djferentes. (Las organizaciones estdn interesadas en indivi--
duos que puedan adaptarse al cambio, ya sea en el negocio o en circunstancias
personales).

Con 1o anterior se pretende sefialar que frecuentemente encontramos de-
ficiencias en 1a Seleccidn de Personal, ya que de hecho se da de manifiesto
que la contratacion es la imagen de la seleccidon y cuidado, que se tuvo pera
escoger el candidato requerido. Este problema que atafie al proceso de contra
tacion en su forma de exigir, las diferentes opiniones y soluciones para po-
der desempefiar un puesto ejecutivo que es de una jerarquia mayor, y que el au
ge que tiene estd er las Tiendas de Descuento se desperdician por la forma de
promocidn interna, sin haber hecho un estudio minucioso de caracteristicas que

' 4 o s - . .
se pensaba reunia el solicitante que son de vital importancia como 1o son las
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mencionadas con anterioridad, ya que por lo general la realizacidén de las
pruebas de trabajo se hacen habitualmente a futuro por 1o que se hace nece
sario elaborar una sintesis de las mismas que deberdn contener:

- Apreciacion de la entrevista.

- Lo que mds haya impresionado al entrevistador, bueno o malo.

- Las caracteristicas positivas o negativas.

- Los aspectos importantes de:

* Su estructura familiar.
* Preparacidn academica.

*  Su medio socio-econdmico.
* Su experiencia laboral.

Por todas estas razones, la contratacién es tan importante y es también
una buena inversidn afortunadamente, la retencién e imparcialidad en la de-
cision para seleccionar personal puede ser mejorada, sin embargo contratar a
la mejor persona para un trabajo no es facil. ademds de su esfuerzo positivo
en una organizacidn, una buena seleccidn ocasiona como consecuencia emplea--
dos mas satisfechos y felices porque estdn haciendo un trabajo para lo cual
estan capacitados, en el cual puede derivar un sentido de logro, y que..puede
ver un futuro satisfactorio; es muy dificil para un individuo emocionalmente
y financieramente cambiar de trabajo, es mucho mejor para &1 o para ella que
la organizacién haga el esfuerzo que sea necesario para ver que el individuo
se encuentra en un puesto mds apropiado desde un principio.

Las bases primordiales bajo las que Tos centros de evaluacidn operan son
“la conducta predice 1a conducta" el método asume que la forma en que una per

sona se conduce en un momento dado sera muy probablemente bastante similar a
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la forma en que este individuo se conducierd en una situacién similar en un
futuro dado; para obtener las muestras de conducta, en un método principal-
mente se apoya en la simulacién de conducta que ponen a los solicitantes en
situaciones similares a aquellas que enfrentarian en el trabajo.

A medida que el participante recorre los ejercicios de centros de eva-
luacion, gerentes actuando como asesores, anotan observaciones de conducta
relativa a las dimensiones del trabajo que se esta considerando, cada asesor
ve en el solicitante una situacidn diferente ya que todos los ejercicios han
sido contestados, 10s asesores se relinen para discutir a cada solicitante -
por separado ellos comparten sus observaciones y 1legan a un concenso de --
grupo en la evaluacidn de cada dimension después de esto reusan las dimensio
nes para hacer una evaluacién del total, todos los centros de evaluacidn de-
ben tener:

MOTIVACION HACIA EL TRABAJO; PREGUNTAS COMO:

iPorque escogid la carrera que estudi6?

éQue le hizo buscar este trabajo?

iCuales son sus metas profesionales?

¢En que ocasiones se ha sentido muy satisfecho de su trabajo?

LIDERAZGO; PREGUNTAS COMO:

éAlguna vez fue usted organizador de algin evento?

éLo nombraron alguna vez jefe de algin grupo?

iHa participado en sociedades de alumnos como directivo?
{Si jugd football fue alguna vez capitdn del equipo?

TENACIDAD; SE DEBE BUSCAR COMO VENCIO O HA VENCIDO LAS DIFICULTADES.

éDiga cuales han sido los obstdculos y como los ha vencido para llegar
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hasta donde esta usted hoy?

iDescriba una situacion en 1a que fue usted muy persistente, que fué 1o
que paso y que resultado obtuvo?

iQue ha hecho usted cuando ha sometido una buena idea a su superiory
este no la ha tomado en cuenta?

TOMA DE RIESGOS; PREGUNTAS COMO:

i(Ha tomado usted una decisidn sobre la cual no tenfa autoridad?

¢Caal fué? éPor qué la tomd? ¢EéQué tan frecuentemente lo hace?

Por 1o que las empresas se inclinan por el de las pruebas bien elabo-
radas son un instrumento para medir o valorar el comportamiento humano, y -
que nos aproximen a la verdad como es el Curriculum Vitae del trabajador que
nos contesta a estas preguntas:

CONTENIDO:

E1 contenido del contrato de trabajo se divide en cuatro partes, encabe
zado declaraciones de los comparecientes (motivo, causa, necesidad de trabajo),
cladsulas que son de 2 tipos: legales y administrativas y por Gltimo la firma
de contratos.

DECLARACIONES:

Primero: se haran constar las declaraciones del patrdn que comprenderdn
la naturaleza de la empresa o negocio de que se trate, el motivo causa y ne--
cesidad de contrato (especificaciones primordiales del puesto), el tipo de --
contrato ¥y en forma general, el servicio o servicios requeridos, expresando -
de preferencia el puesto en cuestion.

LAS FIRMAS:

En esta parte del contrato que es la final, se incluyen los nombres del



trabajador y el patrdon y en su caso también del apoderado, asi como por se-
parado las generales deltrabajador: nombre, domicilio, edad, sexo, estado
civil, y nacionalidad.

Una vez contratado el trabajador, van a iniciarse una serie de relacio
nes entre €1 y la organizacidn como son: enterarse de las politicas, pro--
gramas y procedimientos, reglamento interior de trabajo, sugerencias, quejas,

etc...

I1I1.5.- INDUCCION

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspirantes a ocupar un pues
to dentro de la organizacidn es necesario no perder de vista el hecho de que
una nueva personalidad va a agregarse a ella, el nuevo trabajador va a encon
trarse de pronto en un medio de normas, politicas, procedimientos, costumbres
extrafias para €1; el desconocimiento de todo ello puede afectar en forma nega
tiva su eficiencia asi como su satisfaccidén, entonces la propia organizacidn
debe preocuparse por informar al respecto a todos los nuevos elementos y esta
blecer planes y programas cuyo objeto serd acelerar la integracidn del indivi
duo, en el menor tiempo posible, al puesto, al jefe, al grupo de trabajo, y a
la organizacidn en general.

Es pues necesario establecer un programa de induccidon del nuevo trabaja-
dor, cuyos aspectos sobresalientes son obligatorios de acuerdo a diversas le-
yes y después de aquellos que pueden adaptarse en las organizaciones por ini-

ciativa propia.
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E1 sentido estricto, no es posible determinar cuando se inicia y donde
termina la introduccidn del personal de nuevo ingreso; de hecho esti se ini
cia desde el momento en que es recibido, sin embargo unc de los aspectos -
mas delicados del proceso de induccién, tiene lugar el primer dia de labores,
el cual habitualmente resulta indecible en la memoria, es por ello que inde-
pendientemente de su contenido técnico es imperativo considerar que cuando -
se inician por vez primera las actividades de una organizacién, los indivi-
duos de apoyo, seguridad y aceptacién de tal suerte, que las actividades que
se realicen deben estar matizadas por una actitud cordial.

La magnitud y formalidad del ptan de induccion estaran determinadas por
el tipo de organizacién de que se trate y por las actividades que realice, -
sin embargo, la mayoria de los planes contienen informacién sobre 1la organi--
zacibn, politicas de personal, condiciones de contratacién, plan de beneficios
para el empleado, trabajo a desempefiar, etc. que se encuentran contenidos en
el 1lamado "Manual de Bienvenida", entregado a cada nuevo trabajador, es im-
portante hacer notar que el articulo 425 de la Ley Federal del Trabajo orde-
né que se entregue a cada trabajador una copia del reglamento interior de tra
bajo.

Viene inmediatamente después de la contratacién y forma parte de la capa
citaci6n, ademds de 1o anterior es necesario presentar por 1o menos a sus --
trabajadores de nuevo ingreso con los de su departamento o compafieros inmedia
tos de trabajo.

Posteriormente debe aplicadrsele su responsabilidad y autoridad, ademis -

en qué consistird su trabajo, para ello nada mejor que auxiliarse de 1a des---
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cripcién del puesto. En nuestra experiencia, 1o mejor es entregarsela para
que 1a lea cuidadosamente pero hacer despuds que la comente con su jefe, -
preguntandole 1o que no entendid compnletamentando sus datos ( entrenamien-
to previo).

Deben demostrarséle 1os sitios que requiere conocer tales como:

- Lugar de cobro

- Abastecimiento de material de herramientas

- Sanitarios, etc.

Conviene que se le sefiale ur auxiliar para que 1o oriente y le re- -

. suelva sus problemas en los primeros dias.

111.5.1. POLITICAS DE RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION A NIVEL GEREN-

CTAL DENTRO DE LAS TIENDAS DE DESCUENTO

1.~ Se tendra como fuente de reclutamiento a las mismas personas que
laboran en 1a empresa.

2.- La seleccidon de personal gerencial deberd ser realizada Gnicamen-
te por el Director de Recursos Humanos.

3.- Respecto a la edad se solicitard a varones mayores de 28 afios -
preferentemente.

4.- Respecto a la escolaridad se solicitardn profesionales comproba-
bles.

5.- Se podra contratar extranjeros s6lo con la autorizacidn de la Di-

reccion General.
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6.- No habrd reingresos de ninguna persona que haya laborado en la -
empresa; las excepciones serdn autorizadas por escrito por la Di
reccion de Recursos Humanos.

7.- Cuando exista cambio de algin ejecutivo de una sucursal a otra -
este cambio deberd ser autorizade por la Direccidn de Comerciali
zacidon y 1a Direcci6én de Recursos Humanos por escrito.

8.- A los gerentes que sean cambiados de una sucursual a otra por la
empresa se le deberd reconocer su antiguedad en la misma empresa.

9.- En un mismo departamento o una sucursal o de oficinas generales,
no deberdn laborar personas que sean parientes entre si en nin--
gin grado.

10.- Todas las necesidades de personal deberdn ser requeridas a la -
Direccidn General.

11.- No se cubrird ninguna vacante si no es requerida por escrito y
con las caracteristicas que se especifiquen en la Requisicidn -
de Personal.

12.- No se tramitard ninguna requisicién de personal que no esté au-
torizado por la Direccidn General.

13.- La Direccidn de Recursos Humanos cubrird las necesidades de per-
sonal en la empresa.

14.- En puestos. especializados a nivel profesional, tanto en tiendas
como en Oficinas Generales, 30 dias, contando a partir de la re-
cepcion de 1a requisicidn,

15.- Todo el personal de nuevo ingreso y promocidn serd evaluado y -
propuesto, por la Direccidn General.

16.- La seleccidn de personal deberd seguir el procedimiento estable
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cido, tomando en cuenta la opinidn del Jefe Inmediato.

17.- Todas las contrataciones de Personal deberidn llevar el Vo. Bo. de -
la Direccidn General.

18.- Para complementar la contratacién del candidato deberd cubrir los -

siguientes requisitos:

2 Cartas de recomendacion

2 Fotografias tamafio infantil
-~ Copia fotostdtica de acta de nacimiento
- Copia constancia de estudios
- Copia R.F.C.
- Copia constancia de afiliacidn al I1.M.S.S.
- Constancia Médica particular
- Copia cartilla liberada
- Constancia de percepciones { en caso de haber trabajado -
antes ).

19.- Debera existir en la empresa un inventario de Recursos Humanos -
que serd levantado y mantenido actualizado, por la Gerencia de -
Desarrollo Humano, por conducto del Coordinador de Reclutamiento
y Seleccion de Personal.

20.- Los seguimientos de Contratacidn y Seleccidn a Nivel Gerencial -
van de acuerdo a las desiciones tomadas por la Direccién y bajo
que circunstancias se le contrata lo asignard la misma, tomando
como una decisidn irrevocable y determinativa el puesto por lo -

cual obligard sus Servicios y bajo que sueldo.
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IV.1.- METODOLOSIA DE LA INVESTIGACION

Una vez concluidos los capitulos anteriores que constituyen la platafor
ma teorica de este trabajo, se procedio a realizar una investigacion prdcti-
ca que proporcionard los datos y elementos del juicio para probar 0 desapro
la hipotesis propuesta.

La informacion necesaria se obtuvo a través de cuestionarios aplicados
a 45 ejecutivos, que trabajan para tiendas de descuento, y que estan dentro
del ramo de reclutamiento de personal, los cuales se procurd que constituye-
ran und muestra representativa de todo tipo de empresas de acuerdo a la mag-
nitud y giro de las mismas.

En cuanto al tamafno de la muestra, existen muchos y muy variados méto—
dos para determinarlo; sin embargo, se optdo por el método de Maurice Duver-
ger debido a que partiendo de la formula que propone, se puede obtener una
muestra adecuada, aiin cuando se desconozca el universo total, como en nues-
tro caso ( saber si hay personal elegible y confiable que este realmente ca
pacitado para desempefiar puestos ejecutivos y que a su vez no resulte un pro
blema, en un proceso de contratacidon adecuado ).

La formula es la siguiente:

N= 3.84 x P.(1-9)

E 2
En la que los simbolos son los siguientes:

N= Nimero de casos necesarios en la muestra.
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=)
"

Frecuencia con que ocurre el fendmeno medido

Vo
0]

Ocurrencias desfavorables.

m
1

Error maximo permisible en puntos de porcentaje.

Los datos con que se trabajo fueron:
P= 100
9= 1
E= 3% ( Un porcentaje permisible de error optimo, va

dela3%)

Lo anterior significa que 1a muestra adecuada en este caso estaria inte
grada por 42.67 casos sin embargo para facilitar la tabulacidon y el andlisis
de la informacion, se decidio trabajar con la cifra cerrada aproximadamente
de 45 casos.

Es por esta razon que el cuestionario fue aplicado a 45 ejecutivos por
otra parte, con el objeto de complementar los datos obtenidos con el cuestio
nario, se realizaron entrevistas focalizadas al 10 % de los integrantes de -
la muestra. )

Se entiende por entrevista focalizada a aquella en la que, una vez ana
lizada detenidamente la situacion, se disefia una gu{a con los puntos mds sa-
lientes de la encuesta (2)

As7 pues se desarrolla de acuerdo a un formato determinado que contiene
los puntos a tratar, 1o que da lugar a que siga un orden 16gico, tenga cier-
ta estructura y se pueda calificar la informacion recibida, se eligio este -

tipo se entrevistas debido a que cuentan con la ventaja de que el entrevista



do, al poder explayarse sin tener que ajustarse a preguntas especificas co-
mo las del cuestionario, puede proporcionar datos que tal vez se habrian -

omitido © puede dar mayor luz al problema.

Necesidades para la Elaboracidn del Cuestionario

La pa]abra cuestionario se refiere a un instrumento destinado a conse-
guir, respuestas a preguntas , utilizando para ello un impreso o formulario

Para lograr el acopio inmediato de la informacion dada por los informan
tes en la entrevista, se utilizd un cuestionario estructurado el cual conte
nia preguntas cerradas , al fin de obtener (nicamente una respuesta afirma-
tiva o negativa, otras en abanico y por ultimo otras libres, en las que se
permitid entender sus respuestas dando margen a que contestardn en orden de
importancia, de acuerdo a su criterio.

E1 contenido del cuestionario cumple con los siguientes requisitos:

1.- Reducirse al minimo mediante la eliminacidon de toda pregunta que no

interese o no tenga relacidon con el problema de 1a investigacion.
2.- Las preguntas son claras y sencillas e inequivocas.
3.- No implica, ni sugiere las respuestas.

4.- Estan ordenadas y arregladas, en unidades claras y definidas, con -
encabezamientos adecuados, se colocaron al principio las preguntas mas gene-

rales y fadciles, para estimular Ta respuesta de todo el cuestionario.

Procedimiento:

Se realizaron Tas siguientes etapas para la obtencifn del cuestionario:
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- Preparacion de un estudio piloto con base en una lista para definir-

——

los aspectos del estudio.
- Preparacion del cuestionario.
- Disefio del cuestionario sobre una apariencia agradable agradable.

Se escogio utilizar el cuestionario ya que es un procedimiento economico y -
que los entrevistados , lo contestaron sin ninguna dificultad y sin presion
del entrevistador.

Una vez establecidos los predmbulos metodologicos procederéa presentar
el cuestionario que para fines de este estudio disené considerando los nive-
les de puesto siguientes .

NIVEL * A " .- Nivel Ejecutivo Ganancia de rango de Contratacidn supe-
rior a $ 60,000.00.

NIVEL "B " .- Nivel Profesional, Jefaturas especialistas de rango de
contratacion de $ 24,000 a $ 40,000.00

Asi mismo los resultados que se obtengan se consideran como:

MB - Muy Buenos B - Buenos R - Regulares

IV.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

Una vez que se ha definido detalladamente, todo el proceso para llevar
a cabo la contratacion a nivel gerencial, se tratar de recopilar la informa-
cion necesaria que nos demuestran las fallas que existen en cualquier método
pero con el fin de minimizarlas, recabando un conjunto de incégnitas que tra

taremos de hacerlas menos complejas y mas claras, para que errores presentes
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no se vuelvan a repetir en situaciones futuras.

E1 problema. del que si hemos hablado es 1a falta de personal capacita-
dos a niveles ejecutivos, determinando una muestra representativa en las ti
endas de descuento en el Distrito Federal, por lo que ahora nos queda hacer
notar que todo método tiene un errror optimo que se puede mejorar, que nos
1leven a encontrar a hombres de tan importantes puestos y empresas.

E1 problema en si ha sido desde tiempos pasados, la seleccion es el me-
dio por el cudl se reconoce que se ha contratado a 1o mejor y si esta fuente
falla,implica que nuestras fuentes de Reclutamiento andan mal o en su caso -
que el que toma la desicion final anda mal en su criterio, ya que la contra-
tacion es a la postre es el paso verdadero por el cual el individuo demostra
ra si es realmente eficiente, y si no lo es se debe a la falsa inmagen o im-
presion que dejo al principio y que no fue detectada en el momento de todo
el proceso de contratacidon, y que se debid a factores que trataremos de des
cifrar en nuestro estudio, ya que la contratacion a nivel ejecutivo es de vi
tal importancia a comparacion a otros niveles.

Las Empresas utilizan en forma distinta los medios o procesos de contra
tacion de acuerdo a las necesidades especificas por cada puesto y a la empre
sa a la que pertenecen, siendo la mayor preocupacidon de un candidato ejecuti
va lograr experiencia tanto de oportunidad como de extencidn, afectando a -
todos los Gerentes que estan dentro del area de recursos humanos, que se les
pide un candidato idoneo en un corto plazo.

-ET principal problema radica en la ventaja de obtener la precencia de -
buenos ejecutivos potenciales entre su personal aun cuando estos valores po-

sitivos son importantes.
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IV.3.- FORMATO DEL CUESTIONARIO APLICADO

CUESTIONARIO A NIVEL " A"y "B " :
Muestra: 45 Ejecutivos entrevistados en diferentes Tiendas de Descuen

to, con las siguientes caracteristicas:

1.- EL AREA EN QUE USTED SE ENCUENTRA UBICADO ES:

() PRODUCCION

() FINANZAS

() MERCADOTECNIA

() RELACIONES INDUSTRIALES

() ALGUNA OTRA AREA ESPECIFICA, CUAL

2.- NIVEL ACADEMICO:
PASANTE
LICENCIATURA

()
()
() MAESTRIA
() DOCTORADO
()

ALGUNA OTRA ESPECIALIZACION

25 a 35 ANOS
36 a 45 ANOS
46 a 55 ANOS
MAS DE 55 AROS
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4.- ¢ QUE PIENSA SOBRE LAS PRESTACIONES Y POSIBILIDADES DE DESARROLLO?

() MUY BUENOS
() BUENOS
() REGULARES
() MALOS

5.- ESTADO CIVIL:

() CASADO

() SOLTERO
() DIVORCIADO
() VIUDO

() UNION LIBRE

6.~ EXPERIENCIA :

() DE 1 a 3 ANOS

() DE 4 a 8 ANOS

() DE 9 a 15 ARNOS

() DE 15 AROS EN ADELANTE

Despues de identificar y reunir todas las caracteristicas basicas que re
une el personal ejecutivo dentro de las Tiendas de Descuento, es necesario es
tablecer otra serie de preguntas que se apliquen en relaci6n a la contrata-
cidn en sfi.

Acontinuacion haga el favor de anotar el Numero 1 en el apartado que us
ted considere el mas jmportante, el nimero 2 en la siguiente y asi hasta com

pletar todos 1os espacios disponibles, juzgando de acuerdo a su criterio.
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7.- & CUAL ES LA RAZON PRINCIPAL POR LA QUE USTED SE SENTIRIA AGUSTO EN

ALGUN TRABAJO ?

()
()
()
()
()
()
()

ASPECTO ECONOMICO
PRESTACIONES

AMBIENTE DENTRO DE LA EMPRESA
STATUS

POSIBILIDADES DE ACTUACION -
DESARROLLO PRIFESIONAL

0TROS

8.~ ¢ CUAL SERIA LA CAUSA PRIMORDIAL,POR LA QUE CONSIDERARIA USTED MO-

TIVANTE PARA PODER QUEDARSE EN ALGUN EMPLEQ ?

()
()

EL DESARROLLO PROFESIONAL QUE SE OFRECE

POR LO QUE LE HAN HABLADO DE LA COMPANIA-POR SER
RECOMENDADO

POR EL AMBIENTE (PRIMERA IMPRESION QUE SE LLEVO DE
LA COMPANIA )

POR EL SUELDO

DISGUSTOS EN EL EMPLEO ANTERIOR DONDE TRABAJABA
0TROS

9.- ¢ QUE ES LO QUE REALMENTE LE INTERESA AL INGRESAR A UNA COMPANIA

0 QUE LE HIZO BUSCAR OTRO EMPLEQO ( MENCIONE 4 RAZONES EN ORDEN

JERARQUICO )

()
()




10.- LOS FACTORES

()
()
()
()
()
()
()
()
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MAS IMPORTANTES PARA USTED EN UN EJECUTIVO SON
ESCOLARIDAD

EXPERIENCIA

L IDERAZGO

HABILIDAD PARA RELACIONARSE

INICIATIVA

HABILIDAD PARA RESOLVER PROBLEMAS

ANALISIS DE PROBLEMAS

ADAPTABILIDAD

11.- PARA SELECCIONAR A UN EJECUTIVO LA HERRAMIENTA MAS FUNCIONAL ES

)

(

()
()
()

EL CURRICULUM VITAE

LA ENTREVISTA

LOS EXAMENES PSICOLOGICOS
LOS EXAMENES TECNICOS

12.- SI USTED ESTUVIERA PENSANDO EN BUSCAR UN CANDIDATO A NIVEL EJE-

CUTIVO ¢ A QUE MEDIO RECURRIRIA PREFERENTEMENTE ?

()
()
()
()
)
()
)

ANUNCIOS EN EL PERIODICO

ANUNCIOS PUBLICADOS POR UNA CONSULTORIA
ANUNCIOS EN EL RADIO O TELEVISION
CONTACTOS PERSONALES

BOLSA DE TRABAJO

ASOCTACIONES PROFESIONALES

OTROS.




13.-

14.-
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A QUE ATRIBUYE MUCHAS VECES EL FRACASO DE EJECUTIVOS EN EL MOMEN-
TO DE HABER SIDO CONTRATADOS:

) RECOMENDADOS

) PROMOCION INTERNA

) PERSONAL JOVEN

) PERSONAL SIN EXPERIENCIA EN EL AREA
) OTROS.

ST USTED FUERA EL QUE TIENE LA RESPONSABILIDAD DE ESCOGER A LA -
PERSONA QUE OCUPARA EL PUESTO IMPORTANTE DENTRO DE LA EMPRESA ,
QUE CARACTERISTICAS TOMARIA BASICAMENTE COMO MAS IMPORTANTES Y QUE
PRUEBAS LO DEMOSTRARIAN.

PROMOCION INTERNA

RECOMENDACIONES DE PERSONAL

PIRATEO

)

)

)

) PUERTA DE LA CALLE
) ANUNCIOS DEL PERIODICO
) AGENCIAS

)

UNIVERSIDADES, ESCUELAS, ETC.

USTED PIENSA QUE EN NUESTRO PAIS LA DEMANDA DE EJECUTIVOS ESTA RA-
ZONABLEMENTE SATISFECHA ?
( ) sI ( ) NO

¢ ENUMERE LOS PASOS QUE SIGUE DESDE QUE SE PRESENTA UNA VACANTE, -
HASTA EL MOMENTO EN QUE SE CONTRATA.
1.~




- 74 -

o R w N
!

¢ QUE TIEMPO CONSIDERA QUE SE LLEVE A CABO PARA UNA CONTRATACION A NI-
VEL EJECUTIVO?
() 1MES ( ) 238 3 MESES ( ) MAS TIEMPO
Para el logro del proceso antes citado:
1.-) Se aplicaron todos los cuestionarios en el mismo orden.
2.-) Se formularon las preguntas en la forma preYista por el cues-
tionario
3.-) Se did oportunidad para la precision 6 la rectificacion de -
respuestas sin que, desde el punto de vista del entrevistado, esto significa
ra una humillacién o molestia innecesaria.
4.-) Se adath el ritmo de la entrevista a cada situacidn especifi-
ca, para la recopilacion de informacidn:

a) Se transcribid con fidelidad y exactitud

b) Se anotd en el acto mismo de la expresidn, cuando
ello no inhibio al entrevistado.

c) Se reviso la entrevista, para llenar lagunas o -
efectuar las correcciones de transcripcidn en el
momento de la misma.

d) Se pidi6 el nimero de entrevistados y lo justifi-
co la importancia de la entrevista,. una confirma-

cidn por escrito.
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IV.4 TABULACION DE RESULTADOS.

Antes de pasar, a otra cosa, les diremos que las caracteristicas que re

unen los 45 ejecutivos de nuestra Muestra representativa para 1levar a cabo

el cuestionario aplicado de nuestro estudio se demuestra en el siguiente cua

dro sinoptico.

Nimero Caracteristicas
30 Personal de Relaciones Industriales
5 Finanzas
AREA 3 Auditoria
Ventas
32 Licenciatura
NIVEL ACADEMICO I Pasantes
4 Maestria
11 - 25-35 afios 1 mds de 55 afios
EDAD 26 36-45 afios
7 46-55 afos
38 Casados
ESTADO CIVIL Solteros
Divorciados
2 De 1-3 afios
EXPERIENCIA 21 4-8 afios
18 9-15 afios
3 15 afos en ade]antq
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Después de esto pasaremos a 1o que realmente son los resultados que se
obtuvieron del cuestionario aplicado a 1a muestra de caracteristicas de los
entrevistados, la mayoria (67%) son profesionistas con grado de licenciatu-
ra, un 13% cuenta con estudios de posgrado y s6lo un 20% esta a nivel Técni-
co.

Esto parece indicar que las posiciones gerenciales y directivas de las
empresas estdn siendo ocupadas en su mayoria con gente que cuenta con prepa
racion profesional .

La edad de acuerdo a la tabla, fluctua entre los 25 y 55 afios.Un 58% de
la poblacidon entrevistada tiene de 36 a 45 afios ; un 24% tiene de 25 a 35 -
afnos y un 16% de 46 a 55 afios y sol0 un 2% mas de 55 afios. Por lo tanto se -
descarta de los datos obtenidos que en México en su gran mayoria el ejecuti
vo corresponde al grupo adulto joven.

Ahora bien ,todos esos ejecutivos de diferentes empresas, jovenes profe
sionistas ,manifestaron casi en su totalidad, que la demanda de elementos ca
pacitados que ocupen cierta posiciones en las empresas no estan satisfechas
y precisamente , a través de sus diferentes respuestas y opiniones se inten-
ta encontrar el problema en sfi.
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IV.5. INTERPRETACION DE RESULTADQS

Una vez que se ha obtenido,tabulado y analizado la informacidn,tanto do
cumental como de campo ,finalmente se va a proceder a interpretar los resul-
tados obtenidos ,10 cual permitird esbozar l1a problematica,de esa manera se
tiene 1o siguiente.

La Informacidon fue recopilada en diferentes dreas metropolitanas en el
Distrito Federal (tiendas de Descuento ), por otra parte fueron captadas opi
niones de ejecutivos ,observandose un mayor nimero de entrevistados en el -
area de Relaciones Industriales ,que es donde atafie el problema para contra-
tar personal en las diferentes areas de las empresas por el problema en cues
tion.

Con respecto a las prestaciones que Tes ofrece la empresa en la que tra
bajan ,todos los entrevistados opinaron, que eran satisfactorias:La mitad de
la muestra las considero buenas y la otra mitad no muy buenas con excepcidn
de 2 6 3 personas que consideraron que eran muy buenas.

Como no esta satisfecha la demanada ,la mayoria de las empresas luchan -
por ser competitivos en el mercado laboral y entonces tratan de ofrecer las
mejores prestaciones posibles ,con el objeto de hacerse atractivos a aquellos
ejecutivos capaces .

. La respuesta acerca de cual es la razon principal por la que se sien-
ten contentos en su trabajo fu@, en primer lugar el aspecto econémico después
mencionaron el desarrollo profesional que pudiera tener en la empresa, como
tercer término el ambiente y posteriormente se menciond las prestaciones u -

satus en ese orden como elementos que proporcionan cierta satisfaccidon en el
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trabajo.

Con el Objeto de reafirmar las anteriores respuestas ,se incluyo en el
cuestionario la pregunta acerca de las cuales eran los factores que conside
raban motivantes ,las respuestas que obtuvimos fueron las siguientes:

E1 elemento motivador mds importante fue el reconocimiento a 1a labor
realizada ,seguido muy de cerca por la oportunidad de desarrollo que tuvie-
ran en la empresa ; un tercer lugar el Aumento de sueldo y en cuarto lugar y
digno de considerar lo ocupd la pafticipacioﬁ en la toma de decisiones y en
quinto se encontro el ascenso a un puesto de mayor responsabilidad spor al1-
timo como factores motivantes en menor grado se mencionaron, contrariamente
a lo que pudiera pensarse , el medio ambiente y a 1a concesidon de simbolos
de Status.

En los dos casos antes mencionados se encuentran que el factor al que -
se le concede primacia es el Desarrollo profesional, debido a que conjuga a
todos aquellos elementos inherentes a la superacidon y realizacién del ejecu-
tivo en contraparte ,de Status se le reservan las Ultimas preferencias ,pro
bablemente porque el ejecutivo no lo juzga indispensable para su propio me-
Jjoramiento.

Otro aspecto muy importante que se investigé fué el relativo a cuales -
son aquellos factores determinantes en un ejecutivo para su contratacion ocu

cando en primer lugar las habilidades ,tanto para resolver problemas ,como pa
ra la toma de decisiones ,ya que como dice el maestro Agustin Reyes Ponce so
lo tomando desiciones se puede resolver los problemas y perfeccionar los di-
rigentes su capacidad de decision ; el acertar mis y mejor es cuestion de -

ejercitarse en ese gimnasio de la decision que es la empresa, un segundo pla
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no lo ocupa el liderazgo y la experiencia ,factores sumamente importantes pa
ra la consecucion de los objetivos preestablecidos, y a un tercer plano co-
rresponden la habilidad para relacionarse con otros y la escolaridad.

E1 hecho que este (1timo factor se encuentre relegado al final, quizad
se deba a que ,como se va a mencionar mas adelante nuestro pais adolece de
un deficiente sistema educativo que da lugar a 1la preparacion profesional.

Un andlisis detenido acerca de cuales son las herramientas que el en-
cargado de reclutamiento debe tomar en ~'~nta para determinar si es candida-
to para ocupar el puesto en primer término ,se toma como muy buena informa-
cion el Curriculum Vitae por medio del cual habla en forma especifica de to-
da su experiencia laboral, mds adelante l1a entrevista profunda y examenes -
psicologicos ya que por medio de &stos conceptos nos daremos cuenta de sus
aptitudes y habilidades primarias y ya por Gltimo los examenes técnicos que
son el punto final, ya que no son tan necesarios ,ya que se suponen que se -
deberdn completar con su experiencia de la que nos habla en su Curriculum.

En este aspecto se capturd 1a informacion en cuanto al medio por el cu-
al seria mas factible en buscar un candidato a nivel ejecutivo. Se sefiala
en forma especial que una de las fuentes mds utilizadas mds a menudo por -
las empresas son los anuncios en el periddico ya que por este medio, va a
hacer mayor el nimero de candidatos a seleccionar, en segundo término los
entrevistados se inclinaron por los contactos personales ( pirateria )y
Asociaciones profesionales ,con el fin de que no se obtiene ayuda en cuanto
a la atraccion del personal, en tercer término asi mismo internamente se ob-
servo un 50% de las empresas cuentan con un inventario de recursos humanos
en el cual aparecen los datos del personal de la empresa constatando en ellos

su desarrollo en la misma,los puestos ocupados con anterioridad; sus capaci-
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dades intelectuales y sus posibilidades de ascenso para suplir u ocupar otros
- puestos en la organizacion ,igualmente las empresas recurren a su propio
personal para obtener recomendaciones de elementos Utiles a ocupar puestos
vacantes ,esto 1o recomiendan ,pero que a veces no se lleva a cabo, porque -
algunas compafias varian en sus politicas para reclutar personal

Esta opinidh puede obedecer a que desgraciadamente en las empresas las
pruebas que aplican carecen muchas de las veces de las caracterfsticas de -
confiabilidad ,validez y estandarizacién que deberian presentar ademds de -
que en ocaciones ,se utilizan los instrumentos sin adaptacion previa a nues
tra idiosincracia , todo esto contesta algunas preguntas de similares concep
tos

Con el fin de poder diferenciar de lo anterior para observar precisamen
te la importancia en cuanto al tiempo requerido en la contratacidn de ejecu-
tivos . Para el Nivel ejecutivo, las empresas requieren de un miiimo de 28 -
dids ha@biles para contratar este tipo de personal y un tiempo maximo de 120
dias en promedio , las empresas requieren de 60 dias para este efecto, en
1a misma forma fueron consideradas dias habiles.

Se puede observar, que el tiempo requerido para 1levar a efecto el pro
ceso de contratacidn a personal ejecutivo es muy superior al tiempo que se

requiere a otro nivel.



TEMA

INVESTIGACION
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V.1 COMENTARIOS DEL ESTUDIO

De acuerdo a los resultados obtenidos en las diferentes fases de la
encuesta, se observa que el personal de alto Nivel es dificil de encon--
trar, desde luego el problema real no es solamente la escasez actual de
ejecutivos.

Se ha vuelto imposible que una Compafiia que busca ejecutivos de 13-
nea y de apoyo pueda examinar minuciosamente toda la oferta del mercado
por si mismo. Y cuando el requerimiento y drea de (un puesto) es dema-
siado estrecha la disponibilidad se convierte en una frustacién, con de-
masiada frecuencia el ejecutivo extraordinario es uno que esta atado a -
un puesto al servicio de alguna otra empresa.

Ahora bien, & Cudles son las causas de dicha dificultad ?

En nuestra opinidn, las catorce causas mencionadas en la tabla, asi
como los diferentes puntos de vista expresados en las entrevistas, puede
resumirse o agruparse en cuatro grandes grupos o fuentes a las que puede
atribuirse el origén de la problematica.

Son las siguientes:

1.- EDUCACION:-

Parece ser, en opini6n de los entrevistados, la causa fundamental -
del problema. Consider&n deficiente, tanto el servicio de Orientacidon -
Vocacional, como el Sistema Educativo, en general, quizd debido a que no
existe comunicacidn entre empresas y centros de educacibén, 10 que ocasio
n2 incongruencia de los planes de estudio con la realidad de la empresa.

2.- EMPRESA:-

También un importante niimero considerd que la empresa misma es ori-
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ginadora del problema, al verse de instrumentos y métodos de reciutamiento

y seleccion deficientes, independientemente de que no programa sus necesi-
dades de recursos humanos, ignorando un aspecto tan trascendental como es

el Desarrollo de los mismos.

3.- ELEMENTO HUMANO:-

Se opind que, en general, hay una escasez de elemento humano capacita
do, con empuje y ambiciones para triunfar, y que, cuando logra hacerlio y -
alcanza posiciones ejecutivas, exige condiciones excepcionales que en todas
las empresas puedan pagar, o bien, dan lugar a cierta fuga de cerebros al
extranjero, debido a que aqui no se encuentran las condjciones deseadas. -
Ademds en ocaciones el mismo grupo ejecutivo impide o limita el Tibre acce
so de elementos nuevos, dando lugar a que escaséen las oportunidades.

4.- MERCADO

Se considera que no existe propiamente un.mercado de ejecutivos y -
que son deficientes los medios de comunicacidon para ofertas de trabajo y
demanda laboral.

Finalmente, sdlo resta por mencionar que las medidas para contra- -
rrestar toda esta problemdtica, no pueden ser otras que las busquen atacar
precisamente a las fuentes que le dan origén. Las medidas o soluciones -
seran, basicamente, las siguientes:

Por una parte, restructurar los programas de estudio de Escuelas y
Universidades, tratando de que sedn practicas, objetivos y realistas, con
gruentes con los problemas del pais y la realidad de 1a empresa, y por --
otra, que la empresa intente aprovechar al mdximo las habilidades de los
recursos humanos con que-cuenta y los prepare para que en el futuro pue--

dan enfrentarse a mayores retos, estableciendo programas de desarroils, -
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determinando el potencial, capacitdndolos en forma edecuada de acuerdo con
sus caracteristicas personales, su preparacidn y experiencia y motiviando--
Tos a la superacidn, tanto personal como de la empresa.

Creemos que s6lo de esta manera se puede contribuir a formar un sufi-
ciente niimero de ejecutivos capaces de ejercer su influencia en el dificil
mundo del trabajo.

Por otra parte, se puede decir claramente que l1a localizacién profe--
sional de ejecutivos es un servicio de apoyo indispensable para la Direc--
cidn. Por lo tanto, 1o que todo ejecutivo y director debe saber acerca --
del reclutamiento de ejecutivos es como utilizarlo de la mejor forma posi-
ble para dotar de personal a su organizacidn con los mejores gerentes y --
ejecutivos, para que su contratacion sea exitosa, tal como lo esperaban, -

los responsables de su seleccidn.

LA OFERTA Y DEMANDA DE EJECUTIVOS

En Tas platicas sostenidas se coment6é que los ejecutivos tienen gran
demanda ¥ que cuando se requiere el servicio de los mismos, se analizan -
primeramente las siguientes fuentes alternativas:

BUSCAR DENTRO DE SU PROPIA EMPRESA.- Esta es una buena solucion, si
es que encuentran a la persona adecuada. Los ascensos en una compafniia --
son buenos para la moral del personal, estimula a los empleados jovenes -
y prometedores para ingresar en los niveles inferiores y trabajar empeho-
samente para ascender a la cispide. Sin embargo, tiene también su desven
taja, una politica de ascensos internos algunas veces pueden conducir a -

una generacidn de gerentes sin contacto y experiencia del exterior.
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INDAGAR ENTRE AMIGOS Y CONOCIDOS.- Sobre ejecutivos en puestos cor-
porativos a quienes ellos puedan acercarse eticamente; teniendo suerte, -
este método puede descubrir candidatos prometedores. E1 problema es que
pocos de nosotros podemos ser objetivos acerca de los amigos. Esto no im
plica que un buen amigo sea o ailin cuando lo sea, que es la persona adecua
da para el puesto.

ANUNCIAR EN REVISTAS DE NEGOCIOS O PERIODICOS.- Se ha visto que po-

cos ejecutivos de alto nivel y que ha tenido éxito, leen estos anuncios -
con regularidad menos aiin los contestan.

En vista de que estos tres métodos tienen sus desventajas, se anali-
zaron y consideraron las ventajas de asignar la localizacién a un consul-
tor profesional para la contratacion de ejecutivos, coincidiendo los en--
trevistados en los siguientes aspectos.

=

PROFESIONALISMO.~ EIl especia]ista.en reclutamiento de ejecutivos --

aplica a cada localizaci6n una experiencia cada dia mds profesional y téc

nica por la prdactica activa diaria. Es mids que una habilidad el localizar
¥y evaluar el talento objetivamente, tambi&n implica criterio, tacto, &tica
e interés humano. El ejecutivo que la empresa estd buscando probablemen-

te sea una persona que preferiria negociar por conducto de un consultor -

profesional.

Siendo realistas, no se puede establecer contacto con el 100 % de --
las ejecutivos mds talentosos y que estdn teniendo &xito en su desempeiio
gerencial en el momento solicitado, pues la visidn del encargado de selec
cidn estd enmarcada en el contexto de l1a empresa.

TIEMPO.- Como promedio, 1a localizacidn de ejecutivos profesionales

requiere de dos a cuatro meses. En general, las companias que tratan de
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1lenar los mismes puestos por si mismas emplean cuando menas el doble de
tiempo.

COSTO.- Los consultores profesionales trabajan eficientemente, por
1o tanto econdmicamente. Los clientes que utilizan reclutamiento profe-
sional conocen el costo de la localizacidn por anticipado, las compaiiias
que hacen la localizacidn por si mismas, tal vez no conozcan el verdade-
ro costo del tiempo, dinero y &nergia gastada.

CONFIDENCIALIDAD.- Los consultores profesionales en reclutamiento

1levan a cabo las localizaciones con sus propios nombres. Los nombres -
de los clientes pueden mantenerse confidenciales y revelarse en el momen
to oportuno solamente a los pocos candidatos que vayan a ser entrevista-
dos por los clientes.

CALIDAD.- Finalmente, se considera el efecto de los servicios de -
reclutamiento profesional sobre el problema de la oferta y demanda. Con
fuentes y su investigacibn bien desarrollada, 1os consultores profesio--
nales proporcionan a un panorama del mercado de ejecutivos que es la am-
plitud nacional e internacional, esto proporciona a los clientes una se-
leccién mucho mds amplia de ese activo humano, tap raro y tan valioso --
“la excelencia ejecutiva".

Dadas ya las ventajas que obtienen las empresas por los servicios
externos por la localizacidn de ejecutivos, el proceso de su contrata--
cidn es sumamente interesante ya que todas las empresas coinciden en se-
nalar como fases bdsicas del mismo, la investigaci6n, la localizacidn y
evaluacidn.

Cuando el proceso de reclutamiento se ha puesto en movimiento, muy
pronto se acelera a un ritmo que requiere de las tres actividades simul-

taneamente; por ejemplo: la investigacidn puede estar en marcha, cuando
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se encuentra y se evalda al primer candidato (algunas veces tan rdpida-
mente como en las primeras semanas) y se envia al cliente para ser en--
trevistado, el proceso total puede terminarse en 60 dias y rara vez ex-
cede de 120.

La investigacidn principia con el desarrollo de informacidn sobre
el trabajo de 1a compaiiia del cliente, su industria, la filosofia del -
negocio y las metas de crecimiento; el puesto ejecutivo que deberd 1le-
narse la estructura de la organizacidn, las relaciones de dependencia y
las personalidades mds directamente involucradas.

Otro paso inicial importante es lo que podria llamarse investiga-
cidn estratégica, esto es la planeacion de l1ineas de aproximacidon a --
las fuentes y areas que con mayores probabilidades producirdn candida-
tos para la localizacion, ya para este momento, a la persona que diri-
ge la localizacion se le han unido no solamente los investigadores, si
no otros socios principales y expertos, todns enterados sobre los re--
querimientos.

La localizacidn puede hacerse por medio de una carta, de una 1la-
mada teléfonica, de una comida, etc; la localizacidon implica habilidad
tacto, persistencia, paciencia, intuici6n y una gran cantidad de traba
Jo realmente arduo.

Algunas veces los contactos conducen a nuevas fuentes, las cuales
a su vez conducen a otros contactos. La evaluacidon principia tan pron
to como se localiza al candidato que muestra el talento, la personali-
dad y el interés requerido, mediante las entrevistas, confirmadas por
comprobacidn de referencias, el consultor reiline una descripcidon comple
ta del candidato, su escolaridad, experiencia, historia de los empleos

potencial ejecutivo, personalidad y caracteristicas sociales.
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La experiencia de negocios, la percepci6n humana y el juicio cri-
tico de reclutador, todos entran en juego, a medida que compara las --
cualidades de 1a persona con los requerimientos del cliente. Solamen-
te unos cuantos candidatos son los que califican y se envian al clien-

te para su seleccibn final.

PROBLEMAS PARA TOMAR DECISIONES EN LA CONTRATACION.-

Conforme y a mds puestos son automatizados el proceso de selec--
cidn tiende también a automatizarse, no se debera intentar esto sin -
ningln programa cuidadoso para asegurar que. el personal estara en po-
sibiliades de alcanzar los standares requeridos por la empresa ponde-
rando los hechos con:

a) Pruebas técnicas

b) Entrevistas

c) Pruebas Psicologicas

d) Datos de Curriculum Vitae

Mediante estos aspectos se identifican para la funcién de selec-
cionar como en otras funciones de personal existen posibilidades de -
que se presenten nuevos métodos, si bien deben ser considerados y pro
bados, no es una tarea sencilla, sin embargo es una funcibn necesaria
para que la seleccidn se refleje en la contratacién para que se tenga

éxito en el cumplimiento de los objetivos buscados.

V.2 RECOMENDACIONES:

Hasta ahora, el énfasis principal ha consistido en mejorar la -
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utilizacién de ejecutivos y de ésta manera aumentar la productividad eje-
cutiva. Pero ahora, un nimero cada vez mayor de éstas compafifas realizan
un gran esfuerzo para entender qué es lo que motiva a un ejecutivo.

La rotacidon creciente y aguda en los niveles superiores de la direc-
cibn sefiala una decadencia de lealtad hacia el patrdn, constituyendo un -
malestar de grandes consecuencias futuras.

Conceder ascensos a base de antiguedad, pero no como factor dnico o
se convertiria en escalafén ciego, viene siendo, en cierto sentido una --
forma de recompensar a los empleados por su lealtad a la organizacién. En
las organizaciones que requieren conservar a sus empleados y evitar las -
bajas costosas, cierto tipo de plan de ascensos garantizados pueden cons-
tituir una politica en materia de personal.

Nadie puede negar que todo servicio leal merece recompensa, para la
cuestidn esté en saber cuéntos son los empleados que se sienten desanima-
dos, en cuanto a su futuro dentro de la organizacion, cuando se percatan
que s6lo podrdn ser ascendidos con la rapidez permitida por los afos de -
antiguedad.

Las empresas se ven ante una escasez interna de talento ejecutivo, -
investigan en el personal de algin competidor a fin de obtener a &ste eje
cutivo. Pero 1a solucign al problema pierde a medida que el niimero de --
ejecutivos decrese y el nimero de organizaciones demandantes aumenta, con
virtiendose a éste método en algo costoso e incdmodo.

Debido a que generalmente el ejecutivo reclutado se le paga bastante
mas por arriba del "mercado", puede ocasionar un problema de Tndole animi

ca entre el grupo actual de ejecutivos de la compaiifa, a menos que haya -

sido ajustada toda la estructura de remuneracidén a ejecutivos para nivelar
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Las compafiias que se han dedicado a la contratacidén de ejecutivos, -
en un nidmero apreciable, se han dado cuenta que sus niveles de compensa--
cién total se ven aumentados repetidamente sin que se obtengan resultados
optimos en cuanto a desempefio del grupo ejecutivo; esto en el caso de gen
te externa a la organizacidn.

Ahora bien, "Dado que el talento ejecutivo escasea de manera crecien
te, uno de los esfuerzos obvios de las empresas es mantener y retener a
cualquier precio a los ejecutivos existentes en la empresa, ya sea por in

centivos de tipo econdmico o de desarrollo profesional".

V.3 CONCLUSIONES

Como se puede detectar en todos los ambitos laborales, existe una -
imperiosa necesidad de personal ejecutivo. Este personal lo podemos en-
contrar en dos lugares: a) en nuestra propia empresa y b) en el mercado
de trabajo; o sea fuera de ella.

La desventaja de encontrar fuera de la empresa es la demotivacidn -
que sufririan nuestros propios colaboradores.

La forma mas efectiva de contratacién es la bisqueda de ejecutivos
dentro de la misma organizacién formandolos desde sus inicios con capa-
citacién'y motivaciones intrinsecas al trabajo.

La respuesta acerca de cual seria el mejor procedimiento para con-
tratar personal ejecutivo eficiente, se despejaria de acuerdo a las --
prestaciones y razones que motiven a desempefiarlo, porque si no existen

incentivos econémicos o motivos suficientes que lo demuestren, este es-
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tard siempre descontento o buscard otros origenes, el problema en si no
es buscarlos sino 1legarles a lo que realmente su capacidad intelectual
vale; por 1o tanto se desprende que hay un método idoneo para la contra
tacién de ejecutivos, ya que cualquiera que sea tiene sus pro y sus con
tras por 1o que nos interesariamos seria realizar un estudio de por qué
es esa rotacidn y realmente en sueldos y compensaciones estamos fuera -
del mercado por 10 que todo se convierte en una lucha; como seria compa
rar las ventas de uno u otro departamento.

Es por Gltimo que me queda decir que los "Buenos Ejecutivos" se en
cuentran contratados fuera del pais u ocupando puestos importantes en -
otras compafiia por 1o que 1o (nico que nos quedaria seria ver a perso--
nal que tiene futuro a nuevos puestos ejecutivos por su pujansa y deseos

de superacifn o hechos que 1o demuestren.
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