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TESIS

INTRODUCCION
Objetivo:

Disefar y aplicar el proceso de seleccion de personal con base en competencias
laborales.

Relevancia del caso:

Es un nuevo paradigma en relacion a la funcion de recursos humanos integrado
con los conceptos de calidad en las organizaciones.

Limites y alcances:

Los limites son el desarrollo y la elaboracién del proceso de reclutamiento,
seleccion e integracién del personal en sus puestos de trabajo.

Los alcances estan reducidos a la empresa Bridgestone-Firestone en Mexico, en
sus areas organizacionales que afectan la calidad del producto.

Breve contenido del estudio total.

El presente trabajo estara conformado con el siguiente contenido:

PLANEACION
ESTRATEGICA
BAJO UN
ENFQQUE
SISTEMICO

ESTRATEGIA SISTEMATICA EN LA SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS LABORALES 5




TESIS

Capitulo 1 se desarrollara el tema de planeacion estratégica bajo un enfoque
sistémico de las organizaciones,

Capitulo 2 se desarroliara el tema sobre seleccion de personal, ademas se realiza
una breve investigacién en la industria llantera sobre el proceso de seleccion que
flevan a cabo en la Cia. Hulera Goodyear Oxo, S.A., y Cia. Hulera Euzcadi, S.A.
de CV. Cia. Hulera Tomel, S.A., Michelin México, que permitan justificar la
seleccién por competencias laborales.

Capitulo 3 se describira la nueva familia de las Normas ISO 9000:2000 vy la
importancia que en la actualidad toma al considerar al factor humano como
elemento clave en la implantacién de un sistema de gestion de calidad y dei
desarrollo de las competencias laborales.

Capitulo 4 se describira el tema sobre competencias laborales, en la cual hace
referencia a los conceptos basicos, |a identificacion de compelencias, la gestion de
recursos humanos por compelencias y como se lleva a cabo la seleccion por
competencias.

Capitulo § se hara una descripcion de Bridgestone-Firestone de México, S.A. DE
CV. trata sobre el marco referencial y contextual, que permite revisar
antecedentes, descripcion del campo en que sé desenvuelve la empresa y se
realiza una descripcion del entorno de la empresa.

En el capitulo 6 se describira la metodoiogia, en fa cual se hace la presentacion y
descripcién del caso practico, en el cual se especifica el problema principal y sus
componentes importantes, asi como la situacion actual y cual seria la situacién
deseada, los instrumentos que se utilizaran para el analisis, el método empleado y
los posibles factores presentes que pueden estar relacionados en la diferencia que
existe entre la situacion actual y la deseada y la justificacion de la eleccion de!
caso.

Capitulo 7 aplicacién en un caso practico, en este capitulo se desarrollara y se
definira fa metodologia, se delimitaran los factores a describir o analizar, los
diferentes procedimientos de analisis, asi como los indicadores de evaluacion
seguida y la descripcién de los resultados a través de la presentacion de la
solucion del caso.

Posteriormente se realizardn unas conclusiones, asi como observaciones vy
sugerencias para posteriores trabajos.

ESTRATEGIA SISTEMATICAEN LA SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS LABORALES 6




PN EER]

CAPITULO 1

PLANEACION
ESTRATEGICA
BAJO UN ENFOQUE

SISTEMICO

Tesis para obtener el grado de maestra en administracidn {organizaciones) Estrategia
sistémica en la seleccidn de personal por competencias laborales.




CAPITULO 1 PLANEAGION ESTRATEGICA BAJO UN ENFOQUE SISTEMICO

Planeacion estratégica bajo un enfoque sistémico

“La direccion estralégica es un procedimiento amplic que
comienza con un ciagndstico estratégico y que guia a 1a
firma a lo largo de pasos adicionales que culminan en
productos, mercados y tecnclogia nuevos, asi como en
capacidades nuevas”

1gor Ansoff

ESTRAFEGIA SISTEMICA
N LA
SELECOICN DF PERSONAL

INTRODUCCION:

Con preocupacion muchas empresas se preguntan hoy: ;Cémo van a afrontar la
competencia derivada de la apertura econdémica? Una valiosa técnica para poder
responder exitosamente a esa pregunta es la direccion estratégica. Hay que
administrar las oportunidades coyunturales de las variaciones en el mercado, que
ja falta de conocimientos y los adelantos tecnologicos no se conviertan en
amenazas a nuesira empresa y Ppor ende la puedan- desaparecer. La
supervivencia de una organizacion dependera de la capacidad que tenga para
convertir SUS recursos y procesos en fortalezas y no en debilidades y
vulnerabilidades. "jNo fe tema a la competencia, témale a la incompetencia!
"(Sallenave, 1994).

"Como dice Lester Thurow, la mayor parte de las confrontaciones internacionaltes
que tendran lugar en el sigio XX1 no ocurriran en el terreno politico o militar sino,
fundamentalmente, en el plano economico y comercial. Las naciones que mejor
saldran libradas de tan ardua competencia seran precisamente aguellas que se

TESIS ESTRATEGIA SISTEMICAEN LA SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS LABORALES )




CAPITULO 1 PLANEACION ESTRATEGICA BAJO UN ENFOQUE SISTEMICO

constituyan en una sdlida plataforma para la innovacion, el conocimiento y el

desarrollo tecnologico™.

En este capitulo se presenta una panoramica general de lo que es la planeacion
esltratégica y como a través de un enfoque sistémico, se pueden alinear, la mision,
vison y objetivos estratégicos con cada una de las areas que compone |a
estructura de la organizacion, asi como la identificacion del personal responsable
de llevar a cabo las diferentes acciones para el logro de los abjetivos.

En la actualidad la planeacion estratégica se ve modificada cuando se trabaja bajo
un enfoque sistémico, ya que se trata de una manera diferente de ejecutar la
planeacién estratégica, misma que puede provocar dudas en cuanto a su

implantacion, sin embargo por la expenencia y la metodologia empleada, se podra
identificar, a eficiencia organizacional, que se puede lograr bajo este enfoque.

El nuevo paradigma de gestion empresarial de los anos noventa: la direccidn
estratégica (strategic management) tiene sus fuentes tedricas y practicas en la
propia planeacion estratégica y sus metodologias de analisis, asi como en los
estudios de cultura empresarial que encontramos en conocidas obras como En
Busca de la Excelencia de Peters y Waterman®, La Mente del Estratega de Kenichi
Ohmae® y mas recientemente en las contribuciones de Michael E. Porter, quien
incorpora definitivamente el concepto de Veniajas Competiﬁvas" al quehacer
organizacional. Unas de las mas contundentes contribuciones en términos
practicos provienen, también, de la Escuela de las configuraciones de Minztberg y
Quinn®; de Peter Drucker, Tom Peters, Peter M. Senge y del concepto de Enfoque
de Al 5ies, "No pierda el enfoque, ya que es el unico futuro de su empresa” (Ries,
1996)°.

La gerencia estratégica tiene como funcion: orientar la empresa hacia
pportunidades econdmicas atractivas para ella (y para la sociedad), es degir,
adaptadas a sus recursas y su saber hacer, y que ofrezcan un potencial atrayente
de crecimiento y rentabilidad... (para lo cual deberd) precisar la mision de la
empresa, definir sus objetivos, elaborar sus estrategias de desarrollo y velar por
mantener una estructura racional en su cartera de productos mercados

La planeacion estratégica no s un mecanismo para elaborar planes, es una
herramienta para administrar y para ordenar los cambios. Las empresas no
pueden ser mejores que su personal. La planeacion estratégica debe legar hasta
las areas de la empresa que apuntan al desarrollo y no a las que solo pueden
manejar verbos en tiempo presente.

1\ piedrahita E., Francisco. Creando la ventaja competitiva de Colombia, Resumen Efecutive def informe

Monitor, Medeflin: Camara de Comercio de Madellin, 1994, Pag. 1

2 beters Thomas J. y Waterman Jr. En busca de la aexcelencia, México, Lasser Press Mexicana, 8.A. 1982,
ag. 38

g)I‘(gez*.ichi Ohmae. La mente del estratega, México, Mc Graw Hill, 1983, pag. 37

4 Michael E: Porter, Ventaja compeitiva, México, CECSA 1999, pag. 51

5 Henry Minztberg y James Brian Quinn. El proceso estratégico, México, Prentice Hall,1991. pag. 15

& Al Ries. Enfoque ef tnico futuro de su empresa, México, Mc Graw Hill, 1996, pag. 1
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CAPITULO 1 PLANEACION ESTRATEGICA BAJO UN ENFOQUE SISTEMICO

La cartera de productos mercados de una organizacion son et qué y para quién
que ella ofrece, o sea, todos los productos y servicios que vende a sus clientes o
segmentos concretos de estos en e! mercado.

Por otra parte cuando hablamos sobre el enfoque sistémico es importante hacer
mencién de la teoria general de sistemas, se desarrollara un apartade dentro de
este capitulo y al respecto, Norbert Wiener {Cibernética, 1948) planted que la
organizacién debia concebirse como "una interdependencia de las distinlas partes
organizadas, pero una interdependencia gue tiene grados. Ciertas
interdependencias internas deben ser mas importantes que otras, lo cual equivale
a decir que la interdependencia inlerna no es completa” (Buckley. 1870:127). Por
io cual ta organizacién sistémica se refiere al patrén de relaciones que definen los
eslados posibles variabilidad para un sistema determinado.

Como se podra imaginar, este esquema es diferente a como se ha realizado la
planeacién estratégica ya que inlegra todos los elementos que inciden en una
organizacién y por ende es mas factible, incidir en los elementas que nos permitan
una mayor eficiencia en los objetivos propuesios por la organizacién, al ser un
paradigma diferente de hacer las cosas, se vuelve complicado asimilar los nuevos
conceptos por o que generalmente se presenta fa resistencia al cambio, misma
que debemos tomar en cuenta y desarrollar las estrategias que nos permitan un
resultado favorable, esto se puede lograr a través de la sensibilizacion en la
actitud hacia el cambio.

1.1. Definicién

Las raices de la estrategia

La palabra estrategia se deriva de la palabra griega que denota direccién militar,
strategia, y entro a la lengua inglesa en 1688 como strategie. Segun el Diccionario
Militar de 1810 de James, es distinta de ia tactica, que son las medidas inmediatas
frente a un enemigo. La estrategia trata de algo “que se realiza fuera de la vista
del enemigo”. Es posible determinar sus origenes a Ef Arte de fa Guerra de Sun
Tzu, en el afo 500 antes de cristo.

El vocablo strategos iniciaimente se referia a un nombramiento (del general en jefe
de un ejército). Mas tarde paséd a significar “el arte del general”, esto es, las
habilidades psicologicas y el caracler con los que asumia el papel asignado. Enla
época de Pericles (450 a.c) vino a explicitar habilidades administrativas
(administracion, Liderazgo, oratoria, poder}) Y ya en tiempos de Alejandro de
Macedonia (330 a.c.) el término hacia referencia a la habilidad para aplicar la
fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema unificado de gobierno global.

Aplicado at ambito arganizacional, se define a la "estrategia” como la movilizacion
de todos los recursos de la organizacidon con miras a alcanzar objetivos a targo

7 sun Tzu. Ef arte de la guerra, México, Colofén, S.A. 2001, pag. XXXV
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CAPITULO 1 PLANEACION ESTRATEGICA BAJO UN ENFOQUE SISTEMICO

plazo, se distingue de |a tactica pues esta es un programa especifico de empleo
de recursos dentro de una estrategia general.

En Bridgestone-Firestone de México, |a seleccion de persanal por competencias
laborales es una estralegia que les permita disminuir |a brecha que existe entre su
situacion actual y la situacion deseada. Porlo que se hace indispensable iniciar el
proceso a partir de la planeacion estratégica de la organizacion, motivo por el cual
es importante iniciar con este tema.

A continuacién se presentan algunas definiciones de varios autores sobre el tema
de este apartado.

En primer lugar hay que resaltar que no existe una definicion universalmente
aceptada de planeacion estratégica, cada empresa gue decide implantarla tiene su
propio concepto, asi como su propio proceso, sin embargo existen ciertos
elementos en los cuales coinciden los autores consultados.

Michael Armsfrong”. La planeacion estrategica establece en términos amplios las
politicas y procedimientos requeridos para lograr ios objetivos de la corporacion” 8

Guillermo Gémez™ Es ia planeacién de tipo general proyectada al logro de los
objetivos institucionales de la empresa y tiene como finalidad basica el
establecimiento de guias generales de accion de la misma"®

Javier Vega: "La planeacion estratégica es la médula espinal del desarrolio
organizacional, ya que establece los valores organizacionales, sus politicas y
programas necesarios para cumplir con los objetivos de la organizacién."‘0

George Steiner define a la planeacion estratégica como: "el proceso de determinar
los mayores objetivos de una organizacion y las politicas y estrategias gue
gobernaran la adquisicion, uso y disposicion de los recursos para realizar esos
objetivos.” "

“Ne acuerdo a las diferentes definiciones antes descritas, se puede definir a la
planeacion estratégica como la guia que establece desde la misién, vision y
valores de la organizacién implantando politicas y programas que permitan
organizar a |os recursos, conuna secuencia coherente, para la consecucion de los
objetivos organizacionales”.

8 ARMSTRONG Michael, Manual de técnicas gerenciales, pag. 37 Colombia, Legis, 1950,

% AGMEZ Guillermo. Op, cit., pag. 51 México, McGraw Hill, 1954,

10 EGA Javier. “El impacto de la planeacion estratégica en la organizacién”, articulo de la Revisia Laboral No. 47, pag. 63
11 STEINER Gearge. Planeacion estratégica, pag. 20 México, CECSA, 1993,
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1.2. Proceso de Planeacién Estratégica

Después de estudiar a varios autares y su propuesta en refacion con el proceso de
planeacién estratégica (P E) se presenta el siguiente proceso y en algunos puntos
se ilustraran con el ejemplo de Bridgestone Firestone de México, S.A. de C.V.
(BFMX) esto por considerar que no se puede compartir toda la informacion por
considerarse confidencial:

1.

Identificacion de la Mision:

La mision indica.la razon de ser de la organizacién. Identificando quién es
el cliente, que necesidades se les satisfacen y a través de qué producto
(bien o servicio) se logra esa satisfaccion; por lo tanto determina 1a parte
estratégica de la organizacion'?. En Bridgestone Firestone de México, SA
DE C.V. (BFMX) la misidn es la siguiente:

“Fabricar y comercializar llantas para el desplazamiento de vehiculos
automotores con el fin de facilitar el traslado propio de la gente y
movimienio de la economia”.

Vision:

No todos los procesos de (P E) la contemplan, sin embargo se considera
que es importante ya que esta nos permite determinar hacia donde
queremos llegar y como nos vemos en el futuro, tomando en cuenta la
situacion actual y la deseada. La vision de BFMX es [a siguiente:

Ser nimero uno en ventas.

Ser nGmero uno en participacion de mercado.
Ser nimero uno en participacion de utilidades.
Ser numero uno en satisfaccion al cliente.

Ser numero uno en satisfaccion de asociados.

[ .

Valores: .

Son las bases de actuacion de la organizacion y ademés determina la
imagen que generamos ante nuestros clientes, proveedores y el entorno
general.

Los valores representan convicciones basicas de que “un modo especifico
de conducta o estado final de existencia es preferible, desde el punto de
vista personal o social, a un modo contrario o inverso de comportamiento o

2 piro. Luis A. Valdés Hernandez. “Apuntes de la materia administracién de la innovacion
tecnolégica”™ México, Universidad Nacional Auténoma de México, 1999
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estado fina! de existencia”. Los valores contienen un elemento de juicio
pues incluyen las ideas del individuo sobre lo que es correcto, buenc g
deseable. Tienen tanto atributos de contenido, estos indican que un modo
de conducta o estado final de existencia son importantes. Y de intensidad,
estos especifican su grado de importancia. Cuando se clasifica los valares
de un individuo en funcion de su intensidad, obtenemos el sistema de
valores de esa persona. Todos poseemos una jerarquia de valores que
constituyen nuestro sistema de valores. Este se identifica por la
importancia relativa que atribuimos a cosas como libertad, placer, respeto
de si mismo, honestidad, obediencia, igualdad, etc.®

Por otra parte se puede decir que el conjunto de valores, crea la cultura de
la organizacion y de esta se deriva el actuar de la misma por lo que también
se le puede considerar como la filosofia de la organizacién'®. En BFMX:

Nuestra Filosofia

El éxito que distingue a Bridgestone Firestone de México, proviene de
su dedicacién y su compromiso por servir a la sociedad con
productos de calidad superior.

Servicio, disciplina, optimismo y honestidad son algunos de los valores
fundamentales que sustentan nuestra filosofia.

Estos conceptos, son los que han hecho de Bridgestone Firestone de
México, una empresa de confianza y credibilidad para sus clientes, quienes
contribuyen sensiblemente al desarrollo de Bridgestone Firestone de
México como un negocio de competitividad a nivel mundial.

4. Objetivos:

E| establecimiento de objetivos convierte a la mision y a la direccién en
resultados de conducta planeados. Los objetivos representan un
compromiso gerencial para producir resultados especificos en un tiempo
especifico. Estos definen cudnto de qué tipo de conducta y cuando. Ellos
enfocan la atencién y la energia hacia lo que se quiere lograr.

A menos que la mision y la direccion de una organizacion se traduzcan en
objetivos de resultado mensurables y se presione a los directivos para que

12 g1ephen P. Robbins. Comportamiento organizacional. México, Prentice-Hall, 1987 pag. 95

4 | eén Paniagua Blance, Cultura Organizacional. Ponencia presentada en la IV Reunion
interdisciplinaria en calidad, productividad y desarrollo de las organizaciones. Acapuico, Gro.
ETESA, 1996
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muestren un avance hacia el cumplimiento de estos objetivos, la
declaracién de mision de una organizacion sera un simple “adorno™®.

El conocimiento de los objetivos actuales de una compafia brinda a los
gerentes la base para decidir si esos objetivos necesitan algin cambio. Por
las mismas razones es importante que los gerentes definan las estrategias
actuales de la organizacion.

Los objetivos de manufactura de BFMX:

Seguridad.
Calidad.
Productividad.
Costos.

YV VY

5. Analisis del ambiente externo, identificar las oportunidades y
amenazas:

Aqui se hace referencia a realizar un andlisis de datos, pasados, presentes
y futuros, que proporcionan una base para seguir el proceso de la
planeacion estratégica. La actividad que se abarca a veces es denominada
*evaluacion actual®, o “premisas de la planeacion”, 0 “analisis de! mercado”.
Una estrategia exitosa sera la que se adapte bien al ambiente. Los
gerentes de toda organizacion necesitan analizar el ambiente. Es necesario
que sepan, por ejemplo, que esta haciendo 1a competencia, qué legislacién
pendiente podria afectar la organizacion y cuél es el estado de Ia oferta de
mano de obra en los lugares donde realiza sus operaciones. Ademas, debe
explorarse el ambiente en busca de avances tecnologicos, productos y
servicios en el mercado, asi como otros faclores necesarios para
determinar la situacién competitiva de la empresa.

Las oporlunidades industriales mas relevantes para una compafia son
aquellas que ofrecen importantes vias de crecimiento y aquellas en las
cuales una compaiiia tiene el mayor potencial para lograr una ventaja
competitiva.'®

6. Analisis de los recursos de la organizacion, identificar las fortalezas y
oportunidades:

Aqui podemos analizar, las aplitudes y habilidades que poseen los
empleados de la organizacion; con qué recursos cuenta ésta; si ha tenido
éxito en 1a creacion de nuevos productos; cudl es el flujo de efectivo de la
organizacion, como la perciben los consumidores y qué opinan de la calidad

15 anthur A. Thompson, Jr. y A. J. Strickland Iil. Direccion y administracidn estratégicas. México,
Mc Graw Hill, 1994 pag. 30
i |hid. pag 100
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de sus productos o servicios. Este paso obliga a los gerentes a reconocer
gue toda organizacion, no importa cuan grande o poderosa sea, estd
restringida en cierto modo por los recursos y habilidades que tenga a su
alcance.

Este andlisis provee de informacion importante y especifica sobre 10s
activos, habilidades y actividades de trabajo de la organizacion. Y este nos
debera conducir a una evaluacion clara de los recursos internos con los que
cuenta la organizacién (competencias lécnicas, fuerza de trabajo calificada,
etcétera). También debera indicar cuales son las capacidades de |a
organizacion para realizar las diferentes actividades funcionales {tales como
marketing, produccion y manufactura, investigacion y desarrollo, finanzas y
contabilidad, sistemas de informacion, administracion de recurscs humanos,
etcétera). Cualquier actividad que la organizacion realice bien o cualquier
recurso que tenga a su disposicion constituyen sus fortalezas. Las
debilidades son aquellas actividades que la organizacion no realiza bien o
los recursos que necesita, pero no posee.

La estrategia de una organizacion debe estar bien acoplada a los puntos
fuertes y débiles, y a las capacidades competitivas de una compafiia.
Como regla, la gerencia debe construir su estrategia con base en lo que ia
compania hace mejor y debe evitar las estrategias cuyo éxito dependa de
las areas donde la companiia es débil o carece de habilidad."”

Como ya se habia comentado es importante tener bien definido los valores
de la cultura de la organizacion ya que esta puede promover o entorpecer
las actividades estratégicas de la organizacion, De aqui se parte que una
cultura estratégicamente apropiada, es aquella que apoya la estrategia
elegida por la organizacion.

7. Formulacién de estrategias:

No existe un consenso acerca de los tipos del programa de estrategias, sin
embargo, presentamos los siguientes tipos béasicos de estrategias que
probablemente seria aceptados (Steiner 1983):

% Las estrategias del producto: incluirian la naturaleza del producto de
linea; desarrollo de un nNuevo producto; calidad, productividad y
obsolescencia; eliminacion de productos antiguos y |a agregacion de
un producto a la linea.

» Estrategias de mercadotecnia: canales de distribucién, precios,
ventas y publicidad, empaque, marca del producto y seleccion de las
areas del mercado.

" |bid. pag. 99
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Estrategias financieras: desmantelacion de los bienes no deseados,
limite crediticio del cliente, obtenciéon de fondos, financiamiento de
investigacion basica y gastos de instalaciones.

> Las estrategias referentes con organizacion se refieren al tipo de
modelo organizacional que adopta cada empresa. Responde
preguntas practicas tales como: (En qué medida se debe centralizar
o descentralizar Ia autoridad para la toma de decisiones? ¢ Que tipos
de modelos departamentales son los mas apropiados? ¢Como se
deben disefar los puestos de “staff'?  Naturalmente que las
estructuras organizacionales proporcionan el sistema y las relaciones
de roles que ayudan a las personas a tograr objetivos.

Las estrategias de personal se encargarian de las relaciones
sindicales, compensacion, capacitacion directiva, evaluacion de
productividad, sistemas de compensaciones y contratacion.

> Estralegias referentes a las relaciones publicas: estas podrian incluir
la politica pubficitaria, posicién de la compafiia en los asuntos
politicos gubernamentales, relaciones con las organizaciones
gubernamentales reglamentarias.

v

v

Como se podra observar es$ necesario establecer estrategias que
contemplen los niveles corporativo, de negocios y funcional. Ademas los
gerentes necesitan desarrollar y avatuar varias alternativas estratégicasy, a
continuacion, seleccionar las estrategias que resulten compatibles en cada
nivel y permitan a la organizacion capitalizar de modo dptimo sus fortalezas
y las oportunidades que le brinda el ambiente.

En BFMX se ha establecido un Sistema de Impiementacion de Estrategia
de Negocio con lo siguiente:

BEMX ha decidido fortalecer el desempefio de la organizacion, mediante el
establecimiento de un modelo de administracion que integre a toda la
empresa para el logro de los objetivos.

Dicho modelo, liamado por nosotros SIEN permitira alinear los recursos de
la compafiia y desarrollar una cultura de trabajo efectivo.

8. Implementacién de estrategias:

La implantacién de la estrategia implica convertir el plan estratégico en
acciones y después en resullados. La implantacion tiene éxito si la
compafia logra sus objetivos estratégicos y los niveles planeados de
rendimiento financiero. Lo que contribuye a que este proceso sea tan
exigente es la extensa gama de actividades gerenciales que hay que
atender, las muchas maneras por medio de las cuales pueden los directivos
abordar cada actividad, la habilidad que se necesita para que se lance una
variedad de iniciativas y éstas funcionen, y la renuencia al cambio que se
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tiene que superar. Ademas, cada situacién de implantacion de la estrategia
es tan especial que requiere su propio programa de acciones especificas.

La estralegia se debe implantar de manera que se ajuste a la situacion dela
organizacion, Los directivos deben considerar la naturaleza de la estrategia
{es diferente implantar una estrategia para convertirse en productor de bajo
costo que implantar una estrategia de diferenciacion dirigida a obtener
calidad superior y precios especiales). También deben tomar en cuenta la
cantidad de cambio estratégico que se necesita {cambiar hacia una nueva
estralegia audaz presenta mas problemas de implantacion que hacer
pequenos cambios en |a esirategia existente).

La clave de una implantacion exitosa es la union de toda la organizacion
debajo de la estrategia y la seguridad de que todas las actividades y tareas
administrativas importantes se hagan de manera tal que cumplan con los
requisitos para la ejecucion de una estrategia de primer orden. El retoen
cuento a la motivacion y la inspiracion consiste en construir este firme
compromiso a lo largo de |a organizacion en una cruzada para llevar a cabo
la estrategia y cumplir los objetivos de rendimiento. Sin embargo, junto con
el enlusiasmo y el compromiso estratégico, debe estar presente un esfuerzo
gerencial para crear una serie de “ajustes” que apoeyen la estrategia. La
estructura interna de la organizacion debe ajustarse a la estrategia.

BFMX para la implantacién del modelo SIEN contempla lo siguiente:

Entrega de objetivos estratégicos.

Revision por el Staff Directivo.

Elaboracion de mapas de objetivos.

Revisién de Mapas de objetivos por el Staff Gerencial.
Asignacion de areas de efectividad.

Elaboracion de cartas de compromiso.

VVYVVVY

Como se podra observar es importante el hecho de que los gerentes deben

- hacer las cosas de tal manera y estilo que se cree y fomente un ambiente
de trabajo que apoye la estrategia y una cultura corporativa. Por lo que la
vinculacion de la cultura con la estrategia presenta un fuerte desafio. El
primer paso es diagnosticar qué facetas de la cultura actual apoyan la
estrategia y cudles no lo hacen. Entonces, debe haber algin tipo de
pensamiento innovador. Por lo tanto la responsabilidad de! creador de fa
estrategia es seleccionar una esirategia que sea compatible con las partes
“sagradas” o inalterables de la cultura corporativa prevaleciente. Una vez
seleccionada ésta, es vincular estrechamente la cultura corporativa con |a
estrategia y mantenerla alli.
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9. Evaluacién de resultados:

En este punto se hace las siguientes preguntas: ¢Qué tan eficaces han
sido nuestras estrategias? ¢es necesario hacerles ajustes y, en caso
afirmativo , cudles se requerirdn?, en este punto es necesario tomar en
cuenta indicadores que permitan una evaluacion efectiva, por lo gque
podemos decir que habra tantos indicadores como objetivos propuestos,
por lo que no hay que desviarse de los objetivos establecidos y tener un
mejor control de ellos.

1.3. Otros elemenios gue se pueden considerar en la planeacion
estratégica:"

Las politicas:

Son declaraciones o ideas generales que guia el pensamiento de los
administradores en la toma de decisiones. Aseguran que estas se encuentren
dentro de ciertos limites.

Procedimientos:

Son series cronoldgicas de acciones requeridas. Son pautas de accion, mas que
de pensamientos que detallan la forma exacta en que se deben realizar
determinadas actividades.

Programas:

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tarea, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un determinado curso de accidn; por lo general
cuentan con el apoyo de presupuestos.

Presupuestos:

£s una declaracion de los resultados gsperados, expresados en terminos
numéricos. Se puede considerar como un programa “expresado en numeros”. De
hecho, al presupuesto financiero de operaciones a menudo se le denomina “plan
de utilidades”. El presupuesto se puede expresar en términos financieros, en
términos numéricamente mensurable. Se puede relacionar con operaciones,
como es el caso del presupuesto de gastos; puede reflejar desembolsos de
capital, como lo hace el presupuesto de gastos de capital o mostrar el flujo de
efectivo, como el presupuesto de efectivo.

'8 koontz Harold y Weihrich Heinz, Administracién una perspectiva global. México, Mc Graw Hill,
1994, pag. 123-129
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Los presupuestos varian considerablemente en exactitud, detalle y proposito.
Algunos, realizados de acuerdo con el nivel de produccion de la organizacion, se
conocen como presupuestos variables o flexibles. Con frecuencia, las agencias
del gobierno desarrolian presupuestos por programa en los que la dependencia
(y cada departamento dentro de eila) identifica sus metas, desarrolla programas
detallados para alcanzarlas y estima el costo de cada una de ellas.
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1.4. ENFOQUE SISTEMICO

Introduccidn

En un sentido amplio, la Teoria General de Sistemas (TGS) se presenta como una
forma sistemdtica y cientifica de aproximacién y representacion de la realidad y, al
mismo tiempo, como una orientacion hacia una practica estimulante para formas
de trabajo transdisciplinarias.

La TGS se caracteriza por su perspectiva holistica e integradora, en donde lo
importante son las relaciones y los conjuntos que a partir de ellas emergen. En
tanto practica, la TGS ofrece un ambiente adecuado para la interrelacion y
comunicacion fecunda entre especialistas y especialidades.

Bajo las consideraciones anteriores, la TGS es un ejemplo de perspectiva
cientifica (Arnold & Rodriguez, 1990a). En sus distinciones conceptuales no hay
explicaciones o relaciones con contenidos preestablecidos, pero si con arreglo a
ellas podemos dirigir nuestra observacion, haciéndola operar en contextos
reconocibles. .

Los objetives originales de la Tearia General de Sistemas son los siguientes:

a. Impulsar el desarrolio de una terminologia general que permita describir las
caracteristicas, funciones y comportamientos sistémicos.

b. Desarrollar un conjunto de leyes aplicables a todos estos comportamientos
y, por aitimo,

c. Promover una formalizacién (matematica) de estas leyes.

La primera formulacién en tal sentido es atribuible al bidlogo Ludwig Von
Bertalanffy (1901-1972), quien acufid la denominacién "Teoria General de
Sistemas™®. Para él, la TGS deberia constituirse en un mecanismo de integracion
entre las ciencias naturales y sociales y ser al mismo tiempo un instrumento
basico para la formacion y preparacion de cientificos.

Sobre estas bases se constiluyd en 1954 la Society for General Systems
Research, cuyos objetivos fueron los siguientes:

a. Investigar el isomorfismo de conceptos, leyes y modelos en varios campos
y facilitar las transferencias entre aquellos.

b. Promocién y desarrollo de modelos tedricos en campos que carecen de
ellos.

¢. Reducir la duplicacion de los esfuerzos tedricos

]

19 | udwing Von Bertalanffy. Teoaria general de los sistemas. México, Fondo de Cullura Econdmica,
2000
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d. Promover la unidad de la ciencia a través de principios conceptuales y
metodoldgicos unificadores.

A poco andar, la TGS concité un gran interés y pronto se desarrollaron bajo su
alero diversas tendencias, entre las que destacan la cibernética (N. Wiener), la

teoria de la informacién (C. Shannon y W. Weaver) y la dindmica de sistemas (J.
Forrester).

1.4.1. Bases Epistemolégicas de la Teorfa General de Sistemas

Segun Bertalanffy (1976) se puede hablar de una filosofia de sistemas, ya que
toda teoria cientifica de gran alcance tiene aspectos metafisicos. El autor sefiala
que "teoria" no debe entenderse en su sentido restringido, esto es, matemdtico,
sino que la palabra teoria estd mas cercana, en su definicion, a |la idea de
paradigma de Kuhn. El distingue en la filosofia de sistemas una ontologia de
sistemas, una epistemologia de sistemas y una filosofia de valores de sistemas.

La ontologia se aboca a la definicion de un sistema y al entendimiento de como
estdn plasmados los sistemas en los distintos niveles del mundo de la
observacién, es decir, la ontologia se preocupa de problemas tales como el
distinguir un sistema real de un sisterna conceptual. Los sistemas reales son, por
ejemplo, galaxias, perros, células y adtomos. Los sistemas concepluales son la
lbgica, las matematicas, la musica y, en general, toda construccion simbdlica.
Bertalanffy entiende la ciencia como un subsistema del sistema conceptual,
definiéndola como un sistema abstraldo, es decir, un sistema conceptual
correspondiente a |a realidad. El sefiala que la distincidn entre sistema real y
conceptual estd sujeta a debate, por lo que no debe considerarse en forma rigida.
La epistemologia de sistemas se refiere a la distancia de la TGS con respecto al
positivismo o empirismo légico. Bertalanffy, refiriéndose a si mismo, dice: "En
filosofia, la formacién de! autor siguié 1a tradicién del neopositivismo del grupo de
Moritz Schlick, posteriormente llamade Circulo de Viena. Pero, como tenia que
ser, su interés en el misticismo aleman, el retativismo histdrico de Spengler y la
historia de! arte, aunado a ofras actitudes no ortodoxas, le impidié llegar a ser un
buen positivista. Eran més fuertes sus lazos con el grupo berlinés de la Sociedad
de Filosofia Empirica en 16s afios veintitantos; alli descollaban el filosofo-fisico
Hans Reichenbach, el psicélogo A. Herzberg y el ingeniero Parseval (inventor del
dirigible)". Bertalanffy sefala que la epistemologia del positivismo logico es
fisicalista y atomista. Fisicalista en el sentido que considera el lenguaje de la
ciencia de la fisica como el Gnico lenguaje de la ciencia y, por lo tanto, la fisica
como el Unico modelo de ciencia. Atomista en el sentido que busca fundamentos
Gitimos sobre los cuales asentar el conocimiento, que tendrian el cardcter de
indubitable. Por otro lado, la TGS no comparte la causalidad lineal o
unidireccional, la tesis que la percepcion es una reflexion de cosas reales o el
conocimiento una aproximacion a la verdad o la realidad. Bertalanffy sefala "lLa
realidad] es una interaccién entre conocedar y conocido, dependiente de muitiples
factores de naturaleza bioldgica, psicolégica, cultural, lingUistica, etc. La propia
fisica nos ensefia que no hay entidades Ultimas tales como corpusculos u ondas,
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que existan independientemente del observador. Esto conduce a una filosofia
“perspeclivista” para la cual la fisica, sin dejar de reconocerle logros en su campo
y &n otros, no representa el monopolio del conocimiento. Frente al reduccionismo
y las teorias que declaran que la realidad no es “nada sino” (un monton de
particulas fisicas, genes, reflejos, pulsiones o lo que sea), vemos la ciencia como
una de las “perspectivas” que el hombre, con su dotacion y servidumbre biolégica,
cultural y linglistica, ha creado para vérselas con el universo al cual esta
“arrojado” 0, mas bien, al que estd adaptado merced a la evolucion y la historia”,

La filosofia de valores de sistemas se preocupa de la relacion entre los seres
humanos y el mundo, pues Bertalanffy sefala que la imagen de ser humano
diferira si se entiende el mundo como particulas fisicas gobernadas por el azar o
como un orden jerarquico simbdlico. La TGS no acepta ninguna de esas visiones
de mundo, sino que opta por una visidon heuristica.

Finalmente, Bertalanffy reconoce que la teoria de sistemas comprende un
conjunto de enfoques que difieren en estilo y propdsito, entre las cuales se
encuentra la teoria de conjuntos (Mesaravic), teoria de las redes {Rapoport),
cibernética (Wiener), teoria de la informacién {Shannon y Weaver), teoria de los
autématas (Turing), teoria de los juegos (Von Neumann), entre otras. Por eso, la
practica del andlisis aplicado de sistemas tiene que aplicar diversos modelos, de
acuerdo con la naturaleza del caso y con criterios operacionales, aun cuando
algunos conceptos, modelos y principios de la TGS como el orden jerarquico, la
diferenciacién progresiva, la retroalimentacion, etc. son aplicables a grandes
rasgos a sistemas materiales, psicoldgicos y socioculturales.

1.4.2. Conceptos Basicos de la Teoria General de Sistemas
AMBIENTE

Se refiere al area de sucesos y condiciones que influyen sobre el comportamiento
de un sistema. En lo que a complejidad se refiere, nunca un sistema puede
igualarse con el ambiente y seguir conservande su identidad como sistema. La
tinica posibilidad de relacién enftre un sistema y su ambiente implica que el primero
debe absorber selectivamente aspectos de éste. Sin embargo, esta estrategia
tiene la desventaja de especializar la selectividad del sistema respecto a su
ambiente, lo que disminuye su capacidad de reaccion frente a los cambios
externos. Esto Gltimo incide directamente en la aparicion o desaparicion de
sistemas abiertos.

ATRIBUTO

Se entiende por atributo las caracteristicas y propiedades estructurales ©
funcionales que caracterizan las partes o componentes de un sistema.
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CIBERNETICA

Se trala de un campo interdisciplinario que intenta abarcar el ambito de los
procesos de control y de comunicacion (retroalimentacion) tanto en magquinas
como en seres vivos. El concepto es tomado del griego kibernetes que nos refiere
a la accion de timonear una goleta (N. Wiener.1973).

COMPLEJIDAD

Por un lado, indica la cantidad de elementos de un sistema {complejidad
cuantitativa) y, por el otro, sus potenciales interacciones (conectividad) y el
nimero de estados posibles gue se producen a través de éstos (variedad,
variabilidad). La complejidad sistémica esta en directa proporcion con su variedad
y variabilidad, por lo tanto, es siempre una medida comparativa. Una version mas
sofisticada de la TGS se funda en las nociones de diferencia de complejidad y
variedad. Estos fendmenos han sido trabajados por ia cibernética y estan
asociados a los postulados de R. Ashby (1984), en donde se sugiere que el
ntmero de estados posibles que puede alcanzar el ambiente es practicamente
infinito. Segun esto, no habria sistema capaz de igualar tal variedad, puesto que
si asi fuera la identidad de ese sistena se diluiria en el ambiente.

CONGLOMERADO

Cuando la suma de las partes, componentes y atributos en un conjunto es igual al
todo, estamos en presencia de una totalidad desprovista de sinergia, es decir, de
un conglomerado (Johannsen. 1975:31-33).

ELEMENTO

Se entiende por elemento de un sistema las partes o componentes que lo
constituyen. Estas pueden referirse a objetos o procesos. Una vez identificados
los elementos pueden ser organizados en un modelo.

ENERGIA

La energia que se incorpora a los sistemas se comporta segun ia ley de la
conservacion de la energia, lo que quiere decir que |a cantidad de energia que
permanece en un sistema es igual a la suma de la energia importada menos la
suma de la energia exportada (entropia, negentropia).

ENTROPIA

El segundo principio de la termodinamica establece el crecimiento de la entropia.
es decir, la maxima probabilidad de los sistemas es su progresiva desorganizacion
y, finalmente, su homogeneizacion con el ambiente. Los sistemas cerrados estan
irremediablemente condenados & la desorganizacion. No obstante hay sistemas
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que, al menos temporalmente, revierten esta tendencia al aumentar sus estados
de organizacion (negentropia, informacion).

EQUIFINALIDAD

Se refiere al hecho que un sislema vivo a partir de distintas condicicnes iniciales y
por distintos caminos llega a un mismo estado final. E! fin se refiere a la
mantencion de un estado de equilibrio fluyente. “Puede alcanzarse el mismo
estado final, la misma meta, partiendo de diferentes condiciones iniciales y
siguiendo distintos itinerarios en los procesos organismicos” (Von Bertalanffy.
1976:137). El proceso inverso se denomina multifinalidad, es decir, "condiciones
iniciales similares pueden llevar a estados finales diferentes” (Buckley. 1970:98).

EQUILIBRIO

Los estados de equilibrios sistémicos pueden ser alcanzados en los sistemas
abiertos por diversos caminos, esto se denomina equifinalidad y multifinalidad. La
mantencion del equilibrio en sistemas abiertos implica necesariamente la
importacion de recursos provenientes del ambiente. Estos recursos pueden
consistir en flujos energéticos, materiales o informativos.

EMERGENCIA

Este concepto se refiere a que la descompasicion de sistemas en unidades
menores avanza hasta el limite en el que surge un nuevo nivel de emergencia
correspondiente a otro sistema cualitativamente diferente. E. Morin (Arnold. 1989)
sefiald que la emergencia de un sistema indica la posesion de cualidades y
atributos que no se sustentan en las partes aisladas y que, por otro lado, los
elementos o partes de un sistema actualizan propiedades y cualidades que solo
son posibles en el contexto de un sistema dado. Esto significa que las
propiedades inmanentes de los componentes sistémicos no pueden aclarar su
emergencia.

ESTRUCTURA

Las interrelaciones mas o menos estables entre las partes o componentes de un
sistema, que pueden ser verificadas (identificadas) en un momento dado,
constituyen la estructura del sistema. Segiin Buckley (1970) las clases
particulares de interrelaciones mas o menos estables de los componentes que se
verifican en un momento dado constituyen la estructura particular del sistema en
ese momento, alcanzando de tal modo una suerte de "iotalidad" dotada de cierto
grado de continuidad y de limitacién. En algunos casos es preferible distinguir
entre una estructura primaria (referida a las relaciones internas) y una
hiperestructura (referida a las relaciones externas).
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FRONTERA

Los sistemas consisten en totalidades y, por lo tanto, son indivisibles como
sistemas (sinergias). Poseen partesy componentes (subsistema), pero estos son
otras totalidades (emergencia). En algunos sistemas sus fronteras o limites
coinciden con discontinuidades estructurales entre estos y sus ambientes, pero
corrientemente la demarcacion de los limites sistémicos queda en manos de un
observador (modelo). En términos operacionales puede decirse que la frontera del
sistema es aquella linea que separa al sistema de su entorno y que define o que
le pertenece y lo que queda fuera de él (Johannsen. 1975:66). '

FUNCION

Se denomina funcion al output de un sistema que esta dirigido a la mantencion del
sistema mayor en el que se encuentra inscrito.

HOMEOSTASIS

Este concepto estd especialmente referido a los organismos vivos en tanto
sistemas adaptables. Los procesos homeostaticos operan ante variaciones de ias
condiciones del ambiente, corresponden a las compensaciones internas al sistema
gue sustituyen, blogquean o complementan estos cambios con el objeto de
mantener invariante la estructura sistémica, es decir, hacia la conservacion de su

forma. La mantencién de formas dinamicas o trayectorias se denomina
homeorrosis (sistemas cibernéticos).

INFORMACION

La informacion tiene un comportamiento distinto a! de la energia, pues su
comunicacion no elimina la informacion del emisor o fuente. En términos formales
"a cantidad de informaciéon que permanece €n el sistema (..) es igual a Ia
informacion que existe mas la que entra, es decir, hay una agregacion neta en la
entrada y la salida no elimina la informacion del sistema" (Johannsen. 1975:78).
La informacion es la mas importante corriente negentrapica de que disponen los
sistemas complejos.

INPUT / QUTPUT (modelo de)

Los conceplos de input y output nos aproximan instrumentalmente al problema de
las fronteras y limites en sistemas abiertos. Se dice que los sistemas que operan
bajo esta modalidad son procesadores de entradas y elaboradores de salidas.
Input

Todo sistema abierto requiere de recursos de su ambiente. Se dencmina input 2
la importacion de los recursos (energia, materia, informacion) que se requieren

para dar inicio al ciclo de actividades del sistema,
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Qutput

Se denomina asi a las corrientes de salidas de un sistema. Los outputs pueden
diferenciarse segun su destino en servicios, funciones y retroinputs.

Como ejemplo:

Unidad de entrada Unidad de proceso Unifad de salida

fotregade! producta 6 servicko que sea apto
para satisfacer las necesidades del clleme

Hesultados
Clientes 7"
Usuatios
Venias
Eacturactén

3

Investigacidn y detenninacién de
Ias necesidades conlos clizntes

Lic, lavier Vogs Ruperie

ORGANIZACION

N. Wiener planteé que la organizacion debia concebirse come "una
interdependencia de las distintas partes organizadas, pero una interdependencia
que tiene grados. Ciertas interdependencias internas deben ser mas imporiantes
que otras, |o cual equivale a decir que la interdependencia interna no es completa”
(Buckley. 1970:127). Por lo cual la organizacion sistémica se refiere al patron de
relaciones que definen los estados posibles (variabilidad) para un sistema
determinado.

MODELO

Los modelos son constructos disefiados por un abservador que persigue identificar
y mensurar relaciones sistémicas complejas. Todo sistema real tiene la
posibilidad de ser representado en més de un modelo. La decision, en este punto,
depende tanto de los objetivos del modelador como de su capacidad para
distinguir las relaciones relevantes con relacion a tales objetivos. La esencia de la
modelistica sistémica es la simplificacion. El metamodelo sistémico mas conocido
es el esquema input-output.
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MORFOGENESIS

Los sistemas compiejos (humanos, sociales y culturales) se caracterizan por sus
capacidades para elaborar © modificar sus formas con el objeto de conservarse
viables (retroalimentacion positiva). Se trata de procesgs que apuntan al
desarrollo, crecimiento o cambio en la forma, estructura y estado del sistema.
Ejemplo de efo son los procesos de diferenciacion, la especializacion, el
aprendizaje y otros. En términos cibernéticos, 10s proceses causales mutuos
(circularidad) que aumentan la desviacion son denominados morfogeneticos.
Estos procesos activan ¥ potencian la posibilidad de adaptacion de los sistemas a
ambientes en cambio.

MORFOSTASIS

Son los procesos de intercambio con el ambiente gue tienden a preservar o
mantener una forma, una organizacion o un estado dado de un sistema (equilibrio,
homeostasis, retroalimentacion negativa). Procesos de este lipo son
caracteristicos de los sistemas vivos. En una perspectiva cipernética, la
morfostasis nos remite a los procesos causales mutuos que reducen © controlan
las desviaciones.

NEGENTROPIA

Los sistemas vivos son capaces de conservar estados de organizacion
improbables (entropia). Este fendmeno aparentemente contradictorio se explica
porque los sistemas abiertos pueden importar gnergia extra para mantener sus
estados estables de organizacion e incluso desarrollar niveles mas altos de
improbabilidad. La negentropia, entonces, se refiere a la energia que el sistema
importa del ambiente para mantener su organizacion y sobrevivir (Johannsen.
1975).

OBSERVACION (de segundo orden)

Se refiere a la nueva cibernética que incorpora como fundamento el problema de
la observacion de sistemas de observadores: se pasa de la observacién de
sistemas a ia observacion de sistemas de observadores.

RECURSIVIDAD

Proceso gue hace referencia a la introduccion de’ los resuitados de flas
operaciones de un sistema en &l mismo (retroalimentacion).

RELACION

Las relaciones internas y externas de los sistemas han tomado diversas
denominaciones. Entre otras: efectos reciprocos, interrelaciones, organizacion,
comunicaciones, flujos, prestaciones, asociaciones, intercambios,
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interdependencias, coherencias, etcétera. Las relaciones entre los elementos de
un sistema y su ambiente son de vital importancia para la comprension del
comportamiento de sistemas vivos. Las relaciones pueden ser reciprocas
(circularidad) o unidireccionales. Presentadas en un momento de! sistema, las
relaciones pueden ser observadas como una red estructurada bajo el esquema
input-output.

RETROALIMENTACION

Retroalimentacion: es el feedback necesario para obtener informacion proveniente
del medio. Puede ser de dos tipos : de equilibrio o de reforzamiento. Es de
equilibrio cuando los mecanismos de ajuste interno del sistema actdan en forma
inversamente proporcional al estimulo externo y las correcciones tienden a
mantener e! sistema en el estado deseado. Un ejemplo seria un sistema
termostatico de una oficina que al aumentar la temperatura externa pusiera en
marcha un mecanismo que generara frio para bajarla o viceversa. Es de
reforzamiento cuando ios mecanismos de ajuste interno actlan en forma
directamente proporcional al estimulo externo. Por ejemplo, un sistema de frenos
de un vehiculo experimenta una retroalimentacion positiva ya que al pisar el pedal
de freno ( estimulo externo ) , el sistema aumenta significativamente la fuerza que
aplica el agente externo para detener el vehicuto.

RETROINPUT

Se refiere a las salidas del sistema que van dirigidas al mismo sistema
(retroalimentacion). En los sistemas humanos y sociales éstos corresponden a los
procesos de autorreflexion.

SERVICIO

Son los outputs de un sistema que van a servir de inputs a otros sistemas o
subsistemas equivatentes.

SINERGIA

Todo sistema es sinérgico en tanto el examen de sus partes en forma aislada no
puede explicar o predecir su comportamiento. La sinergia es, en consecuencia, un
fendémeno que surge de las interacciones entre las partes o componentes de un
sistema (conglomerado). Este conceplo responde al postulado aristotélico que
dice que “el todo no es igual a la suma de sus partes”. La totalidad es la
conservacion del todo en la accion reciproca de las partes componentes
(teleologia). En términos menos esencialistas, podria senalarse que la sinergia es
la propiedad comun a todas aquellas cosas que observamos como sistemas.
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SISTEMAS (dinamica de)

Comprende una metodoiogia para la construccion de modelos de sistemas
sociales, que establece procedimientos y técnicas para el uso de lenguajes
formalizados, considerando en esia clase a sistemas s0Cioeconomicos,
sociolégicos y psicoldgicos, pudiendo aplicarse también sus técnicas a sistemas
ecologicos. Esta tiene los siguientes pasos:

a) observacion del comportamiento de un sistema real, b) identificacion de los
componentes y procesos fundamentales del mismo, c) identificacion de las
estructuras de retroalimentacion que permiten explicar su comportamiento, d)
construccion de un modelo formalizado sobre la base de la cuantificacién de los
alributos y sus relaciones, e) introduccion de! modelo en un computador y f)
trabajo del modelo como modelo de simulacion {Forrester).

SISTEMAS ABIERTOS

Se trata de sistemas que importan y procesan elementos {energia, materia,
informacién) de sus ambientes y esta es una caracteristica propia de todos los
sistemas vivos. Que un sistema sea abierto significa que establece intercambios
permanentes con su ambiente, intercambios que determinan su equilibrio,
capacidad reproductiva o continuidad, es decir, su viabilidad (entropia negativa,
teleclogia, morfogénesis, equifinalidad). :

SISTEMAS CERRADOS

Un sistema es cerrado cuando ningun elemento de afuera entra y ninguno sale
fuera del sistema. Estos alcanzan su estado maximo de equilibrio al igualarse con
el medio {(entropia, equilibric). En ocasiones el término sistema cerrado es
también aplicado a sistemas gque se comportan de una manera fija, ritmica o sin
variaciones, como seria el caso de los circuitos cerrados.

SISTEMAS CIBERNETICOS

Son aquellos que disponen de dispositivos internos de autocomando
(autorregulacion) que reaccionan ante informaciones de cambios en &l ambiente,
elaborando respuestas variables que contribuyen al cumplimiento de los fines
instalados en el sistema {retroalimentacion, homeorrosis}.

SISTEMAS TRIVIALES
Son sistemas con comportamientos altamente predecibles. Responden con un

mismo output cuando reciben el input correspondiente, es decir, no modifican su
comportamiento con la experiencia.
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SUBSISTEMA

Se entiende por subsistemas a conjuntos de elementos y relaciones que
responden a estructuras y funciones especializadas dentro de un sistema mayor.
En términos generales, los subsistemas tienen las mismas propiedades que los
sistemas (sinergia) y su delimitacién es relativa a la posicion del observador de
sistemas v al modelo que tenga de éstos. Desde este angulo se puede hablar de
subsistemas, sistemas o supersistemas, en tanto éstos posean las caracteristicas
sistémicas (sinergia).

TELEOLOGIA

Este concepto expresa un modo de explicacion basado en causas finales.
Aristételes y los Escolasticos son considerados como teleoldgicos en oposicién a
las causalistas c mecanicistas.

VARIABILIDAD
Indica el maximo de relaciones (hipotéticamente) posibles (n!).
VARIEDAD

Comprende e! nimero de elementos discretos en un sistema (v = cantidad de
elementos).

VIABILIDAD

Indica una medida de la capacidad de sobrevivencia y adaptacion (morfostasis,
morfogénesis) de un sistema a un medio en cambio.

1.4.3. PENSAMIENTO SISTEMICO

Para P. Senge® el pensamiento sistémico es la quinta disciplina. Es la disciplina
que integra las demas disciplinas (dominio personal, modelas mentales, vision
compartida y aprendizaje en equipo), fusionandolas en un cuerpo coherente de
teoria y practica. Les impide ser recursos separados o una ditima moda.  Sin una
orientacién sistémica, no hay motivacidn para examinar como se interrelacionan
las disciplinas. Al enfatizar cada una de las demas disciplinas, el pensamiento
sistémico nos recuerda continuamente que el todo puede superar la suma de las
partes.

Por ejemplo, la visidn sin pensamiento sistémico termina por pintar seductoras
imagenes del futuro sin conocimiento profundo de las fuerzas que se deben
dominar para llegar alla. Esta es una de las razones por las cuales muchas firmas
gue en los dltimos afios se han entusiasmado con las *visiones”, descubren que

2 peter M. Senge. La quinta disciplina, México, Ediciones Granica México, 1998, pag. 21t
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éstas no bastan para modificar la suerte de una empresa. Sin pensamiento
sistémico, la semilia de la vision cae en un terreno aride. Si predomina el
pensamiento asistémico, no se satisface la primera condicion para el cultivo de
una visién: la creencia genuina de que en el futuro podremos alcanzar nuestra
vision. Aunque declamemos que podemos alcanzar nuestra vision (la mayoria de
los directivos norteamericanos estan condicionados para profesar esta creencia),
nuestra vision tacita de la realidad actual como un conjunto de condiciones
creadas por los demas nos traiciena.

El pensamiento sistémico requiere las disciplinas concernientes a la vision
compartida, los modelos mentales, el aprendizaje en equipo y el dominio personal
para realizar su potencial. La construccion de una vision compartida alienta un
compromiso a largo plazo. Los modelos mentales enfatizan la apertura necesaria
para desnudar las limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo. El
aprendizaje en equipo desarrolla las aptitudes de grupos de personas para buscar
una figura mas amplia que trascienda las perspectivas individuales. Y el dominio
personal alienta la motivacién personal para aprender continuamente como
nuestros actos afectan el mundo. Sin dominio de si mismas, las personas se
afincan tanto un marco mental reactivo (“alguien/algo esta creando mis problemas)
_que resultan profundamente amenazadas por |a perspectiva sistémica”)

Por Gltimo, el pensamiento sistémico permite comprender el aspecto mas sutil de
la organizacion inteligente, la nueva percepcion que se tiene de si mismo y del
mundo. En el corazén de una organizacion inteligente hay un cambio. de
perspectiva. en vez de considerarnos separados del mundo, nos consideramos
conectados con el mundo: en vez de considerar que un factor “externo” causa
nuestros problemas, vemos gue nuestros actos crean los problemas que
experimentamos.

Con base a la teoria general de sistemas y el pensamiento sistémico se crea el
siguiente modefo del enfoque sistémico, con el cual se ha realizado !a consultoria
en Bridgestone-Firestone de México, S.A. de C.V., cabe mencionar que es$ un
modelo desarrollado con otros consultores y es la experiencia de varios afios, el
responsable directo de este modelo es del Lic. Ledn Paniagua Blanco consultor y
delegado de INLAC en el comite 1SO TC-176.

1.4.4. MODELO DEL ENFOQUE SISTEMICO

Este modelo se desarrollo para apoyar |a implantacidn del sistema de calidad ISO
9000:2000, el cual permite una retroalimentacion inmediata al sistema, ya en la
practica permite detectar las desviaciones que se originan en fa organizacion y
que ocasionaran que no se cumpla con los objetivos, a continuacion se explicara
cada uno de los elementos y su interrelacion con cada uno de ellos y con base a la
norma internacional 130 9000:2000. '
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ORIEXIVOSEE

ORIGEN

Es importante saber como nacid la idea de hacer algo, como puede ser una
empresa, un proyecto, un plan, etcetera

Como ejemplo: A partir de determinar las competencias clave en BFM, y con base
al diagnostico, el departamento de formacion desarrollara un programa de
sensibilizacion y reinduccién, que propicie el desarrollo de la cultura formal con
base a las competencias clave.

Aqui se pretendia que dentro de! proyecto de la implantacion de la seleccion de
personal por competencias se llevara a cabo este nuevo proyecto, sin embargo

hacerlo ocasionaria que se desviara del objetivo principal, por lo tanto su origen
nace en este proyecto.

MISION
Como ya se habia comentado es la razon de ser de la organizacion.
VISION

A donde se quiere llevar a la organizacién en un futuro.
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VALORES Y PRINCIPIOS

Son las bases de actuacion de la organizacion y es lo que determina la imagen
que generamos ante nuestros clientes, proveedores y el entorno general.

POLITICA

Describe los lineamientos generales del actuar de la organizacion y que engloba la
cultura organizacional.

OBJETIVOS

E! enfoque sistémico plantea que los objetivos se establecen a partir de las
politicas.

ESTRATEGIAS

Son cursos de accion general o alternativas, que muestran la direccion y el empleo
general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones
mas ventajosas.

PROYECTOS

Proceso Unico consistente en un conjuntc de actividades coordinadas vy
controladas con fechas de inicio y de finalizacion, Hevadas a cabo para lograr un
objetivo conforme con requisitos especificos, incluyendo las limitaciones de
tiempo, costo y recursos.

ORGANIZACION Y ESTRUCTURA

Conjunto de personas e instalaciones con una disposicion de responsabilidades,
autoridades y relaciones.

Nota: Dicha disposicidn es generelmente ordenada y puede ser publica o privada.

La estructura de la organizacion es la disposicion de responsabilidades,
autoridades y relaciones entre el personal.

Nota: Una expresién formal de la estructura de la organizacion se incluye habitualmente
en un manual de fa calidad o en un plan de calidad para un proyecto y su alcance puede
incluir interfaces pertinentes con organizaciones externas,

Por lo que se debe saber que tipo de estructura organizacional se debe de tener,
para identificar las competencias requeridas para cada puesto y las personas que
se necesitan y cuando.

L ¥
[¥8)
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PROCESOS

Es el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las
cuales transforman entradas en salidas.

Las entradas para un proceso son generalmente salidas de otros procesos.

Con base a la Norma 1SO 9000, promueve la adopcion de un enfoque basado en
procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de
gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de sus requisilos.

Hay que tomar en cuenta de que los procesos son la consecuencia de toda la
planeacion.

Es muy comudn y existe el mito de que se piensa que tienen que partir de los
procesos para dar los resuitados esperados.

PRODUCTO

Es el resuitado de un proceso, para el cual los requisitos del praducto pueden ser
especificados por los clientes o por la organizacion anticipandose a los requisitos
del cliente o por disposiciones reglamentarias.

CLIENTE

Es la organizacién o persona que recibe un producto, por ejemplo: Consumidor,
usuario final, minorista, beneficiario y comprador.

Nota: El cliente puede ser interna o externo de la organizacion.
INDICADORES
Conjunto de politicas, procedimientos o requisitos utilizados como referencia.

Un requisito es una necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u
obligatoria para la satisfaccion del cliente.

Satisfaccion del cliente: percepcion del cliente sobre el grado en que se han
cumplido sus requisitos

Nota: Las quejas de los clientes son un indicador habitual de una baja satisfaccién del
cliente, pero fa ausencia de las mismas no implica necesariamente una elevada
satisfaccion del cliente. Incluso cuando fos requisitos del cliente se han acordado con ef

mismo y éstos han sido cumplidos.

N
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EVALUACION

Cuando se evaluan sistemas de gestion de calidad, hay cuatro preguntas basicas
que deberian formularse en relacion con cada uno da los procesos gue €s
sometido a la evaluacion:

a) ¢Se ha identificado y definido apropiadamente el proceso?
b) ¢Se han asignado las responsabilidades?

¢) ¢Se han implementado y mantenido los procedimientos?

d) ¢Es el proceso eficaz para lograr los resultados requeridos?

E! conjunto de las respuestas a las preguntas anteriores puede determinar el
resultado de la evaluacion. La evaluacion de un sistema de gestion de |2 calidad
puede variar en alcance y comprender una diversidad de actividades, tales como
auditorias y revisiones del sistema de gestion de la calidad y auto evaluaciones.

La autoevaluacién de una organizacion es una revision completa y sisternética de
las actividades y resultados de la organizacion con referencia al sistema de
gestion de la calidad o a un modelo de excelencia.

La autoevaluacion puede proporcionar una vision global del desempefio de la
organizacién y del grado de madurez de! sistema de gestion de la calidad.
Asimismo, puede ayudar a identificar las sreas que precisan mejora en la
organizacién y a determinar las prioridades.

RETROALIMENTACION

La retroalimentacion se aplicdé originalmente a la accion reguladora que
desarrollan los servomecanismos de los sistemas; un ejemplo de ellos son los
calentadores de bafic que tienen su propio sistema de informacién sobre la
temperatura del agua, para asi prenderse y apagarse automaticamente.

La retroalimentacion se aplica con ¢l fin de propiciar el desarrollo organizacional.
En la medida gue contamos con mayor informacion sobre la organizacion,
sabremos qué modificar en el sistema, que permita alcanzar los objetivos
establecidos.

La retroalimentacion tiene el proposito de sefialar las fortalezas y debilidades de 1a
organizacion.
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Seleccion de personal

PLANEACION
ESTRATEGICA
BAJO UN
ENFOQUE
SISTEMICO

INTRODUCCION:

En este milenio se vive un ambiente competitivo mas impactante, con un fuerte
reto de las organizaciones, ya que 10s clientes son mas exigenles y racionales,
hay elementos diferenciadores poco duraderos por el incremento de 1a
competencia y el cambio permanente de reglas, lo que implica mayor esfuerzo en
la seleccién de personal para lograr encontrar los mejores candidatos con ios
perfiles que en !a actualidad se demanda.

Como se contemplo en el capitulo anterior el factor humano juega un papel
importante dentro de la estrategia de la organizacion, de ahi la necesidad de
contar con un proceso de seleccion que permitan seleccionar al personal mas apto
y competente, ademas que sus valores, principios y objetivos sean compatibles
con los de la organizacion.

La importancia que se tiene de dotar de personal competente y competitivo
permitira a las organizaciones hacer frente al reto que se les presenta cada dia no
solo de sobrevivir sino de buscar la forma de ser los mejores en su ramo y esto se
puede lograr a traves del Reclutamiento y Seleccion Técnica de Personal, con las
mejores herramientas que les permita en poco tiempo contar con el personal que
sg requiere.

Para lo cual en este capitulo se contara con los siguientes temas: Deteccion de
necesidades de personal, actividades del reclutamiento, el proceso de seleccidn,
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los tramites de conlratacién y el procesos de induccién asi como algunos ejemplos
de la industria llantera y las diferentes técnicas y herramientas que se utilizan para
el praceso de la seleccion de personal.

Considerando que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y su
evolucion, primordialmente del elemento humano con que cuenta.

La administracion de recursos humanos tiene como uno de sus objetivos
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacién y
desarrollar las competencias del individuo para ser lo mas satisfactorio asi mismo
y a la colectividad en que se desenvuelve.

Asi pues, la administracion de recursos humanos {personal} es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, {a salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de
ia organizacién, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en
general.

En virtud de que otros términos se emplean frecuentemente, y para diferenciartos
del concepto anotado en el las lineas anteriores, se anotan a continuacion:

Cualquier interaccién de dos o mas personas constituyen una relacion humana.
Las relaciones no se dan exclusivamente entre los miembros de una organizacion
sino en todas partes: el invitado a una reunion de aniversario entra en relaciones
con otros individuas.

En términos de industria, evidentemente decimos a organizaciones bancarias,
gubernamentales, educativas, de beneficencia, etc., donde se requieren también
los recursos humanos. Ademés, entre los proveedores y la fabrica y entre esta y
sus clientes, también se establecen relaciones.

En las cuestiones laborables se ha reservado por costumbre a los aspectos
juridicos de la administracion de recursos humanos, se encuentra frecuentemente
asociado a las relaciones colectivas de trabajo como sinénimo de relaciones
obrero-patronales.

2.1. s Cudles son los origenes de la administracion de recursos humanos?’

No podrimos hablar de forma separada del origen de {a administracion de recursos
humanos, como se le conoce actualmente, sin mencionar el derecho laboral y la
administracién cientifica, asi como otras disciplinas. Nos referimos al derecho
laboral porque al parecer este como una consecuencia de la exigencia de la clase
trabajadora, a fin de que se reglamentara el trabajo, se pensé que bastaria aplicar
los preceptos legales en forma fria para la abtencion de buenos resultados, pero

! Jyan Carlos Maggi Cardenas. Que es Ja administracion de personal. monografias.com/trabajos
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se encontré que las relaciones que se requerian necesitaban estudio,
entendimiento y la elaboracién de una buena serie de principios para la buena
practica de los mismos, ya que se hablaba de conceptos relativos a sueldos,
prestaciones, contrataciones, etc., que necesitaban mas de una mera
improvisacion.

Asi mismo los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de la administracion.
a través de la coordinacion, direccion y, por tanto, del mejor emplec de los
recursos humanos que intervienen en el trabajo. El mismo Taylor viendo la
importancia del drea, creo las oficinas de seleccidn.

La organizacion funcional trajo 1a aparicion de especialistas en las areas de
mercados, finanzas, produccion y en igual forma empezaron a aparecer en
Estados Unidos los departamentos de relaciones industriales, como consecuencia
de la necesidad de poner en manos de experios una funcion tan importante y dejar
de improvisar en tal rea.

En nuestro pais, la llegada de libros extranjercs, en los que se hablaba de este
nuevo concepto hizo surgir la inquietud por el mismo. Se percibié al igual que en
otras partes, que esta funcién no consistia solamente en la elaboracidn de
néminas y pagos al Seguro Social sino que dia a dia se hacian mas complicadas y
gue no bastaba con el jefe de personal que pretendia ser amigo de todos.

Se hacia unir muchisimos conocimientos para poder realizar esta funcién en forma
correcta. Es por ello que se ha incluido como parte fundamental en la carrera de
licenciado en administracién y contador este espacio importantisimo. Puede
decirse que la administracién de recursos humanos es multidisciplinaria pues
requiere e concurso de multiples fuentes de conocimientos.

2.2, Cémo se relaciona con otras disciplinas?’

INGENIERIA INDUSTRIAL

A principios de siglo aparecié en los Estados Unidos un movimiento llamado
Administracion Cientifica encabezado por F. Taylor y otros ingenieros industriales,
los cuales veian como aspecto fundamental en las empresas la busqueda de la
eficiencia. Desarrollaron técnicas sumamente valiosas que aun tienen una gran
validez y dejaron abierto el camino para lo que es la moderna administracidn.

Dentro del Estudio de Tiempos una aportacion que podemos mencionar es que
divide la tarea en elementos basicos y se determina el tiempo que se lleva cada
una.

Con el Estudio de Movimientos, no era posible determinar tiempos precisos sin
haber analizado cuidadosamente los movimientos inherentes. Esta técnica fue

2 bfd,
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desarrollada en forma amplia por Frank y Lilian Gilbreth a través de sus famosos
14 movimientos basicos.

Con los sistemas de incentivos, consistia en inducir al trabajador a realizar la tarea
cargo oficial; para ello, multaba a quien solo rendia debajo de la cuota
determinada y recompensaba a quien la superaba, aunque el sistema no era
original, Taylor lo combino con el Estudio de Tiempos.

En la valoracién de tareas Taylor no dedico gran atencion a esta, pero esta se hizo
necesaria para fijar las tarifas basicas.

En las oficinas de seleccién se constituye el primer intento de lo que aghora es un
departamento de personal, ya que Taylor considerd que no era conveniente que
los capataces siguieran seleccionando por si solos su propio personal, por ello
centralizo en estas oficinas las funciones de reclutamierto y seleccion. La
psicologia ha perfeccionado la seleccion de personal. Cabe a Taylor la creacion
de este tipo de oficinas.

PSICOLOGIA

La psicologia utiliza métodos cientificos para comprender mejor las causas del
comportamiento humano; para medir las habilidades y aptitudes, encontrar las
causas de motivacidn, conflicto y frustracion, etc. Uno de los pasos en el progreso
de esta ciencia fue la formulacion de las pruebas de inteligencia de Binet. Al igual
que en otras disciplinas, las dos guerras mundiales dieron impulsc a la psicologia,
al ser utilizada en la seleccion de las fuerzas armadas.

En Ia actualidad Ia contribucion de la psicologia en el érea de la administracion de
recursos humanos es sumamente valiosa en campos tales como:

¥ Seleccion de personal

¥ Entrenamiento y capacitacion

¥ Orientacion profesional

¥ Tests psicolbgicos

¥ Conceptos y modelos de actitudes y motivacion
¥ Reduccion de conflictos

SOCIOLOGIA

Se podria definir la sociologia como la ciencia que estudia las relaciones
reciprocas de grupos y de individuos; por sus innumerables puntos de contacto
con la psicologia, es comun que en muchos aspectos se confundan.

Cuando los principios de esta ciencia son aplicados a hechos concretos del
fenémeno social surgen sus ramas particulares; asi, cuando se aplican a la
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organizacién, aparecen la sociclogia de la empresa, la psicologia industrial, o {a
sociologia de la administracion.

ANTROPOLOGIA

Primordialmente, la referencia a los conceptos de cultura y subculiura permiten
entender mejor algunas formas de compertamiento. La antropologia es el estudio
de las costumbres, los ritos, la tecnologia, etc., imperantes en diversos grupos
sociales.

DERECHO

Basicamente el derecho a plasmado en sus diferentes ordenamientos los
principios que deben regir en las relaciones obrero-patronales. A través de sus
disposiciones a hecho necesario el uso de técnicas administrativas, es de
esperarse gque la aclualizacién sea constante con objelo de que marche
paralelamente al desarrollo de la administracién. '

ECONOMIA

La economia puede ser definida como la ciencia de la escasez, de cémo los
bienes y servicios que son necesarios se producen y distribuyen y como pueden
aprovecharse mejor 0s recursos para producir esos bienes y servicios. La
administracion de recursos humanos se ha enriquecido con términos tales como:
capital humano, escasez, oferta y demanda, mercado de trabgjo. Igualmente los
estudios sobre demanda de mano de obra, impacto de Jos salarios sobre los
procesos productivos, los costos y la inflacion; el impacto de la educacién en 1a
economia.

MATEMATICAS

Los modelos de la estadistica inferencial han significado una gran aporacion a la
toma de decisiones sobre los recursos humanos. |gualmente se han aplicado los
modelos de regresion a la curva de salarios y a la valuacion de puestos, asi como
otros procedimientos estadisticos. Otros modelos son: Programacion Lineal y
Transpertacion.

o Cudles son sus funciones?

A continuacién se describiran las siguientes funciones, descritas con su objetivo
principal y subfuciones correspondientes a cada una de ellas.

FUNCION DE EMPLEO

Su objetivo principal es lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal
idéneo, de acuerdo a una planeacion de recursos humanos.
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Subfunciones:

RECLUTAMIENTO

Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se presenten.
SELECCION

Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de decidir, sobre
bases objetivas, cuales tienen el mayor potencial para el desempefio de un puesto
y posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de la organizacion.

INDUCCION

Dar toda la informaciéon necesaria al nuevo trabajador y realizar todas las
actividades pertinentes para lograr su rapida incorporacion a los grupos sociales
gue existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el
nuevo miembro y la organizacion y viceversa.

INTEGRACION

Asignar a los trabajadores a los puestos en que mejor utilicen sus caracteristicas.
Buscar su desarrollo integral y estar pendiente de aquellos movimientos que le
permitan una mejor posicion para su desarrollo, el de la organizacion y el de la
colectividad.

VENCIMIENTO DE CONTRATOS DE TRABAJO

Llegado el caso de contratos de trabajo, este debera hacerse en la forma mas
conveniente lanto para la organizacién como para el trabajador, de acuerdo a la
ley.

FUNCION DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

Lograr que todos los trabajadores sean justa y equitativamente compensados
mediante sistemas de remuneracion racional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo,
eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo a cada puesto.

Subfunciones:
ASIGNACION DE FUNCIONES
Asignar oficialmente a cada trabajador un puesto claro y precisamente definido en

cuanto a sus responsabilidades, obligaciones, operaciones y condiciones de
trabajo.
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DETERMINACION DE SALARIOS

Asignar valores monetarios a los puestos, en tal forma que sean justos y
equitativos con relacién a otras posiciones de la organizacion y a puesios similares
en el mercado de trabajo.

CALIFICACION DE MERITOS

Evaluar, mediante los medios mas objetivos, a actuacion de cada trabajador ante
las obligaciones y responsabilidades de su puesto.

INCENTIVOS Y PREMIOS

Proveer incentivas monetarios a los sueldos basicos para motivar la iniciativa y el
mejor logro de los objetivos.

CONTROL DE ASISTENCIA

Establecer horarios de trabajo y periodos de ausencia con y sin percepcion de
sueldo, que sean justos lanto para los empleados como para organizacion, asi
como sistemas eficientes que permitan su control.

RELACIONES INTERNAS

Lograr que tanto las relaciones establecidas entre la direccion y el persenal, como
la satisfaccion en el trabajo y las oportunidades de progreso del trabajador, sean
desarrolladas y mantenidas, conciliando los intereses de ambas partes.
Subfunciones:

COMUNICACION

Proveer los sistemas, medios y clima apropiados para desarrollar ideas e
intercambiar informacion a través de toda la organizacion.

CONTRATO COLECTIVO

Llegar a acuerdos con organizaciones reconocidas oficialmente y legaimente
establecidas, que satisfagan en la mejor forma posible los intereses de los
trabajadores y de la organizacion.

DISCIPLINA

Desarroliar y mantener reglamentos de trabajo efectives y crear y promoves
relaciones de trabajo arménicas con el personal.
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MOTIVACION DEL PERSONAL

Desarrollar formas de mejorar las actividades del personal, las condiciones de
trabajo, las relaciones obrero-patronales y la calidad de personal.

DESARROLLO DEL PERSONAL

Brindar oportunidades para el desarrolio integral de los trabajadores, a fin que
logren satisfacer tipos de necesidades, y para que én lo referente al trabajo
puedan ocupar puestos superiores.

CAPACITACION

Dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su capacidad, a fin de que
alcance las normas de rendimiento que se establezcan, asi como para lograr que
desarrolle todas sus potencialidades, en bien de él mismo y de la organizacion.
SERVICIOS AL PERSONAL

Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la organizacién y
tratar de ayudarles en problemas relacionados a su seguridad y bienestar
profesional.

Subfunciones:

ACTIVIDADES RECREATIVAS

Estudiar y resolver las peticiones que hagan los trabajadores sobre programas y/o
instalaciones para su esparcimiento.

SEGURIDAD

Desarrollar y mantener instalaciones y procedimientos para prevenir accidentes de
trabajo y enfermedades profesicnales.

PROTECCION Y VIGILANCIA

Tener adecuados métodos preventivos para salvaguardar a la organizacion, a su
personal y sus peftenencias, de robo, fuego y riesgos similares.

TESIS ESTRATEGIA SISTEMICA EN LA SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS LABORALES 44




CAPITULO 2 SELECCION DE PERSONAL

2.3. DEFINICION DE SELECCION DE PERSONAL.
Podemos decir que la seleccion de personal es la serie de técnicas encaminadas
a encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado .

Pero, que significa adecuado? Para contestar, esta pregunta cabria considerar las
diferencias individuales o sea, tomar en cuenta las necesidades de la organizacion
y su potencial humano asi como la satisfaccién que el trabajador encuentra en el
desempefio del puesto. Esto nos lleva a determinar el marco de referencia; es
decir, la organizacién en que se realice 1a seleccion de personal, la cual es, pues,
la eleccion de la persona adecuada para un puesto adecuado y un costo
adecuado que permita la realizacion del trabajador en el desempefio de su puesio
y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio y
asimismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta
manera, a los propdsitos de organizacion.

Como paso previo a la seleccion técnica de personal, resulta obligado conocer la
filosofia y propositos de la organizacion, asi como los objetivos generales
departamentales, seccidnales, etc., de la misma. Esto implica, entre otras cosas,
|a valoracion de los recursos existentes y la plantacion 'de los que van a ser
necesarios para alcanzar esos objetivos, y que comprende 13 determinacion de las
necesidades presentes y futuras en cuanto a cantidad y calidad .

La comparacion entre dichas necesidades y el inventario de recursos humanos,
permite precisar que s& esta seleccionando personal para una organizacién y no
para una tarea o puesto especificos, y también que ese procesc tiene lugar en un
momento del desarrollo de la personalidad del individuo y de la dindmica de una
organizacion. Este es un punto que no siempre se toma en cuenta. Es frecuente
encontrar en la practica que la seleccion se efectua teniendd en mente un puesto
especifico y perdiendo de vista a toda la organizacion. Independientemente de la
validez de la aseveracién inmediata anterior, se precisa la respuesta a las
interrogantes que a continuacion se plantean y que permitiran definir los criterios
de seleccion de personal para una organizacion en particular:

» Aquenivelsevaa seleccionar?{ Ejecutivos, empleados, obreros)

» ¢ Que requisitos exige cada puesto para su desempefio eficiente?

» ;Que posibilidades de desarrolio y promocion ptede ofrecerse a los
candidatos?

» ¢ Cuales son las politicas y limitaciones contractuales?

» ¢Cudles son las posibilidades de sueldo y prestaciones de la organizacion
en relacién al mercado de trabajo? { zona, potencial, ramo industrial similar)

» ¢Hay suficientes candidatos o va a limitarse a colocarios en la mejor forma
posible?

3 Jaime Grados Espinosa. Induccién reclutamiento y seleccion. México, Manual Moderno, 1988
pag. 179
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%

:Se estan seleccionando a 1os mas aptos o descartando a los menos
Utiles?

> ¢Se busca al mejor individuo o la homogeneizacion del grupo de trabajo?,
etc.

Basandose en las consideraciones anteriores, puede afirmarse que con frecuencia
se hace mas hincapié en la técnica que en la capacidad profesional que requiere
la seleccion de personal, la cual solo es factible con una entrenamiento y
supervision adecuados que aseguren que se estan satisfaciendo 1as necesidades
presentes y futuras de lo mas valioso que tiene la organizacion: el factor humano.

Habiendo aclarado que el sistema técnico de seleccion de personal va a estar
matizado por la situacion y caracteristicas particulares de la organizacion de Gue
se trate, asi como de los recursos disponibles, se hace una exposicién general de
dicho proceso.

PROCESO DE SELECCION
CAUSAS DEVACANTE: [ concwsitn |—>] -oeeision_|
. o
el S R sl
+BAIA EXAMEM MEDICO
REQUISSCION 4 @@
ENTREVISTAEN
PROCESO OE ulla::ﬁﬂ:m
RECLUSABIIENTD T
hi ENCUESTA
[ eresoucirn I SOCIOECONSMICA
v L
EVLUACID
ENTAEVISTA | )
IMICIAL . FYALUACION
MIRECTAY TEemCA

PROPUESTA DEL DR. JAIME GRADOS ESPINOSA

Considero que este es uno de los procesos mas efectivos que hay para la
seleccion técnica de personal, considerando que toma-en cuenta todas las
alternativas posibles dentro de un proceso de esta indole, schre todo
considerando que en México, en la mayoria de las empresas se realiza la
evaluacion psicolégica y muchas veces, por la falta de conocimiento en el proceso
de seleccion, realizan primero |a evaluacién psicologica, sin considerar si cumple
con tas competencias técnicas (conocimientos), haciendo muchas veces esto una
perdida de tiempo y dinero.
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Sin embargo se hace necesario una melodologia que permita una mayor
efectividad para realizar la seleccion del persenal con las nuevas condiciones que
el ambiente competitivo requiere por lo gque se hace un proceso tomando en
cuenta a la organizacion y las diferentes condiciones que se viven en ella.

2.4, Deteccion de necesidades de personal’

Pocos ejecutivos negarian el hecho de gue las personas son vitales para la
operacion eficiente de una compafhia. Al conlrario, con frecuencia afirman que las
personas son su aclivo mas importante. Sin embargo, ios “activos humanos’
practicamente nunca aparecen en el balance general como una categoria aparte,
aunque se invierten grandes cantidades de dinero en el reclutamiento, la seleccion
y la capacitacién de personal. Es por esta razén que el finado Rensis Liker y sus
colegas sugieren mantener cuentas de los valiosos activos humanos. Ellos
denominan a este proceso la “contabilidad de los recursos humanos”. Este
enfoque no deja de tener sus problemas e incluso existe conflicto entre los
expertos en administracion, entre los que apoyan la contabilidad de los recursos
humanos y el personal financiero que debe desarrollar el sistema para medir los
activos humanos. En este caso lo importante es el reconocimiento de que la
integracion es una funcion crucial de los administradores, que muy bien puede
determinar el éxito o el fracaso de una empresa.

Integracién de personal®

La funcién administrativa de integracion de personal se define como cubrir y
mantener cubiertos los puestos de la estructura organizacional. Este cbjetivo se
cumple al identificar los requerimientos de la fuerza de trabajo, realizar un
inventaric de personal disponible y reclutar, seleccionar, contratar, ascender,
evaluar, planear las carreras, remunerar y capacitar o desarrollar en alguna ofra
forma tanto a los candidatos como a los titulares de los puestos, para que puedan
cumplir con sus tareas de modo eficiente.

£s evidente que la integracion tiene que estar vinculada estrechamente con |a
organizacion; es decir, con el establecimiento de estructuras intencionales de roles
y puestos.

Muchos autores sobre la teoria de la administracion estudian la integracion como
una fase de la organizacion. Sin embargo, se identifica la integracion como una
funcién administrativa especifica. En primer lugar, la iflegracion de papeles
organizacionales incluye conocimientos y enfoques que por lo general no
reconocen los administradores, quienes con frecuencia piensan que la
organizacion es tan sdlo el mero establecimiento de una estructura de papeles y

* GOMEZ Ceja, Guillermo. Planeacion y organizacién de empresas, México, McGraw Hill, 1994,
5 Koontz Harold y Weihrich Heinz. Administracion una perspectiva global. México, Mc Graw Hill
1994, pag. 356
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prestan poca atencién a la ocupacion de esos papeles. Segundo, convertir la
integracion en una funcion especifica facilita darle mayor importancia al elemento
humano en la seleccién, evaluacion, planeacion de carrera y desarrollo. Tercero,
se ha desarrollado un conjunto importante conocimientos y experiencias en el area
de personal. :

El enfoque de sistemas en la administracion de recursos humanos: una
visién general de la funcion de integracién de personal.‘

Los planes de ia empresa se convierten en la base para los planes de la
organizacién, que son necesarios para lograr sus objetivos. La estructura
crganizacional actual y proyectada determina el numero y perfil de! personal que
se requieren. Estas demandas se comparan con el talento disponible mediante el
inventario de recursos humanos. Con base en este analisis se utilizan fuentes
externas e internas para los procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion,
ascenso y despido. Otros aspectos esenciales son la evaluacion, |a estrategia de
carrera, |a capacitacién y el desarrolla de personal.

La integracidn, como se ve en el modelo, afecta a la direccion y al control. Por
ejemplo, los gerentes bien preparados crean un ambiente en el que el personal,
trabajando en grupos, pueden lograr l0s objetivos de la empresa y al mismo
tiempo, alcanzar sus metas personales. En oftras palabras, la integracion
apropiada facilita la direccion. En forma similar, la seleccion de personal de
calidad afecta el control, por ejemplo, al evitar que muchas desviaciones
indeseables se conviertan en problemas importantes.

La integracion requiere un enfoque de sistema abierto. Se lleva a cabo dentro de
la empresa, la cual, a su vez, esta vinculada con el ambiente externo. Por
consiguiente, se deben tomar en cuenta los factores internos de la empresa, como
son las politicas de personal, el clima organizacional y el sistema de recompensas.
Es evidente que sin recompensas adecuadas es imposible atraer y conservar
personal de calidad. Tampoco se puede ignorar el ambiente externo, ya que, por
gjemplo, la alta tecnologia exige personal capacitado, bien educados y con
muchas habilidades (COMPETENCIAS). La incapacidad de satisfacer la demanda
de este personal puede evitar que la empresa crezca al ritmo deseado.

Analisis de ia necesidad de gerentes:

fuentes de informacién externas e internas’

La necesidad de administradores se determina a través de los planes de la
empresa y organizacionales y, es mas especificamente, por el andlisis del numero

de gerentes requeridos y el numero disponible, que se identifica mediante &
inventario de recursos humanos. Sin embargo hay otros factores, internos y

5 |nid. pag. 359
7 |bid. pag. 362
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externos, que influyen sobre la demanda y la oferta de administradores. Las
fuerzas externas incluyen factores econémicos, tecnologicos, sociales, politicos y
legales. Por ejemplo, el crecimiento econémico puede dar como resultado una
mayor demanda del producte, lo que requiere ampliar la fuerza del trabajo y
aumentar asi la demanda de gerentes. Al mismo tiempo, las compaiias
competidoras también pueden ampliarse y reclutar su personal en el mismo grupo
de administradores, lo cual reduce la oferta de gerentes. También se deben
considerar las tendencias en el mercado laboral, la demografia y la composicion
de la comunidad en relacién con los conocimientos y las habilidades del grupo de
empleados y la actitud hacia la compafia. La informacion sobre las tendencias a
largo plazo en €l mercado laboral se puede obtener se puede obtener de diversas
fuentes. Por ejemplo, el gobiemo de Estados Unidos publica el Monthly Labor
Review y el anuario Manpower Report of the President, que realiza proyecciones a
largo plazo. Algunas asociaciones mercantiles y sindicatos también proyectan la
demanda de trabajo.

La informacion sobre la necesidad y la disponibilidad del personal da lugar a
cuatro situaciones de demanda y oferta, cada una de las cuales requiere un
interés diferente de acciones del personal.

Cuando existe una alta oferta y demanda de personal, se hace hincapié en la
seleccion, contratacion y el ascenso. Por consiguiente, se realizan esfuerzos para
adecuar en la forma mas eficiente posible al personal disponible a las necesidades
de la empresa.

Una oferta baja de personal y una demanda elevada requiere de un enfoque
diferente. Si la compaiia prefiere los ascensos internos (como hacen muchas
empresas) se presta atencion especial a la capacitacion y desarrollo para
aumentar y mejorar el grupo administrativo. Esta tarea requiere de tiempo y es
esencial planear con mucha anticipacion las necesidades organizacionales. La
integracion se puede basar en una libre competencia por los empleos disponibles,
pero también se deben tomar en cuenta empleados de otras empresas. Por lo
tanto, el reclutamiento es otra opcian. Cuando existe una alta demanda de
personal dentro de la empresa, es muy posible que también exista una demanda
de dicho personal en el ambiente externo. Por lo tanto, es crucial que la
remuneracion sea competitiva. Esto es importante para conservar al personal
clave de la empresa asi como para reclutar a otres.

Una compahia con una alta oferta de personal, pero baja demanda de los mismos,
cuenla con varias allernativas. La empresa puede cambiar los planes para
estimular el crecimiento, lo que aumentaria la demanda de personal y se
aprovecharian los aclivos humanos. La compafia también puede recurrir a la
reubicacion o “ubicacion en el exterior” (un intento consciente para ayudar al
personal a encontrar y seleccionar otro empleo apropiado), despidos, descensos
de categoria o jubilaciones anticipadas.
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Una empresa con una baja oferta y demanda de personal debe prestar una
atencion especial a sus planes, porque esta situacion sefala un cierto grado de
estancamiento. Puesto que para desarrollar personal se necesita mucho tiempo,
la compafia debe comenzar el procesc con suficiente anticipacion si existen
posibilidades de crecimiento y de cambios enla demanda futura.

La demanda de trabajo y la oferta del mismo no se deben contemplar desde una
perspectiva nacional o incluso local. Enuna escala mas amplia se ha encontrado
gue aumentan los desequilibrios de la demanda y la oferta. En el pasado, el
trabajo era un factor de preduccion fijo. Sin embargo, en varios paises en
desarrollo, como es el caso de Taiwan, Corea del Sur, Polonia y Hungria, |a
demanda de trabajadores calificados puede aumentar impulsada por el rapido
desarrollo econémico, lo que provocard escasez de mano de obra. El nivel
educacional de la fuerza de trabajo internacional también estd cambiando, al
incrementarse la proporcion de graduados universitarios Como China y Brasil.

Otros asPectos importantes de! enfoque de sistemas en la integracién de
personal

Una vez que se ha determinado la necesidad de personal, es posible que se tenga
que reclutar cierto nimero de candidatos. Esta tarea incluye atraer candidatos
calificados para desempefiar los roles organizacionales. De éstos se seleccionan
los mejores candidatos. El proposito es colocar a las personas en los puestos
donde puedan utilizar sus cualidades personales y, quiza, superar sus debilidades
al obtener experiencia o capacitacion en aquellas aptitudes que necesite mejorar.
Por tiltimo, colocar personal en un nuevo puesto dentro de la empresa a menudo
es resultado de un ascenso, que normalmente implica mayor responsabilidad.

Factores situacionales que afectan la integracion de personalg

El proceso de integracion es afectado por muchos . factores ambientales.
Especificamente, los factores externos incluyen el nivel de educacion, las
actitudes prevalecientes en la sociedad (como la actitud hacia el trabajo), las
numerosas leyes y reglamentaciones que afectan directamente a la integracion,
las condiciones econdmicas y la oferta y demanda de personal fuera de la
empresa, También existen muchos factores internos que afectan la integracion.
Entre éstos se incluyen, por ejemplo, las metas organizacionales, las tareas, la
tecnologia, la estructura organizacional, las clases de personas empleadas en la
empresa, el sistema de recompensas, etc.

3 Ibid. pag. 364
9 |bid. P4g. 364
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2.5. Actividades de r:eclutamiénto

Es la técnica encaminada a proveer de candidatos viables a la empresa de cual
forme parte, antecediendo a la peticion de un area generadora de un puesto.
(Grados 1988)

La busqueda de perfiles idoneos que cubran las expectativas de un buen
funcionamiento comprendiendo:

a) Trayectoria académica
b) Trayectoria laboral
¢) Comportamiento Psicolégico

Mismos elementos que conllevan una adecuada cobertura de un puesto como
parte de la estructura empresarial.

Una vez que tengamos la requisicién de personal perfectamente requisitada, ya
sea por una vacante, un puesto de nueva creacion, promocion o baja; iniciaremos
la busqueda inmediata del “Candidato Idonec”, mediante ias técnicas o metodos
de reclutamiento que convenga a las necesidades del puesto.

Asimismo, e! reclutador recurrira a las diversas fuentes de reclutamiento con que
cuente, a fin de sustentar sus necesidades.

2.5.1. Fuentes de Reclutamiento

Existen dos tipos de fuente de reclutamiento que son:
1}Fuentes Internas
2)Fuentes Externas
1)Fuente Internas.
Se les denomina internas, desde el punto de vista en que el Reclutador puede
“achar mano" de la informacion directa a su alcance, es decir, informacion

contenida en su propia empresa,

Como fuente Internas de Reclutamiento podemos citar:
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v Familiares y/o amistades

Cuando boletinamos tas vacantes entre nuestros propios trabajadores, a fin de
establecer contacto con familiares o conocidos que retnan las caracteristicas o
requisitos del puesto vacante, si es que la politica de la empresa lo permite.

y  Sindicatos

Por la reglamentacion del contrato colectivo de trabajo, ésta es por necesidad una
de las principales fuentes en lo que respecta al personal sindicalizado. Funciona
en el momento que la empresa requiera personal para una vacante o vacantes
que entran en el dominic del sindicalto.

v Archivo o cartera de persanal

Se integra con las solicitudes de los candidatas que se presentaron en periodos de
reclutamiento anteriores y que fueron archivados sin haber sido utilizadas, por
haber sido cubierta la vacante en cuestion. Algunas de estas solicitudes tienen las
caracteristicas requeridas por el puesto vacante, y el reclutador echara mano de
ellas cuando las circunstancias lo ameriten.

vy Promocion o Transferencia interna de personal

Esto ocurre cuando el reclutador encargado estudia las plantilla, los inventarios de
recursos humanos o la historia laboral del personal, con el objetivo de determinar
si existe o no un candidato viable para ser promovido (ascendido en forma vertical)
o ftransferido (en forma horizontal), segin el caso, al puesto vacante. Se
consideran tanto aspectos de conocimientos como de aprendizaje y
responsabilidad o, en su defecto, la capacidad para desempenar del puesto.

vy Elinfluyentazgo y/o Compadrazgo

Se define asi por tratarse de la intervencion de Ejecutivos y Allos Funcionarios
que, derivado de su propia posicidn, intercede ante el Area de Reclutamiento Y
Seleccién de Personal. A fin de garantizar el inmediato ingreso de un
recomendado en particular, situacién denominada como “patancazo”. (Con el
sisterma de seleccién por competencias se pretende evitar esta accion)

2) Fuentes Externas
Denominamos Fuentes Externas, al efecto de NO captar candidatos desde el
propio centro de trabajo, sino que, apoyado en las relaciones publicas que ejerza

el Reclutador, trabajando “en campo”.

Como Fuentes Externas de Reclutamiento podemos citar:
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v Profesionales y Educativas

Son instituciones que se dedican a la preparacion de profesionales en las distintas
areas cientificas y tecnoldgicas, y pueden ser Universidades, Escuelas
Comerciales, Profesionales, Tecnologicos, institutos etc. En estas organizaciones

se pueden encontrar personas capacitadas en determinada profesion o
especialidad, que satisfaga las necesidades de la empresa.

vy Asociaciones Profesionales

Cuando se requiere personal con determinada experiencia en un determinado
campo cientifico, tecnologico o profesional. El reclutador puede tener contactos
con las distintas asociaciones profesionales, donde proporcionan informacion
acerca de la experiencia y actividades que desarrollan sus miembros. Algunos
ejemplos son: Asociacion de Psicologos Industriales, Colegio de Contadores, etc.

y Bofsas de Trabajo

Son organizaciones que se dedican a proporcionar informacion con respecto a las
vacantes en las distintas empresas o centros de trabajo, ya que prestan sus
servicios en forma gratuita al trabajador. A ellas también puede recurrir la
empresa y solicitar candidatos. Por ejemplo, la bolsa universitaria de trabajo, en
CANACINTRA, DDF, etc.

vy Agencias de Colocacion

Estas agencia no cobran al candidato, sino a la empresa. La larifa consiste enun
mes de salario de la persona que cologuen. En otros casos, como cuando el
empleo es de nivel ejecutivo, cobran 10% del salario anual.

v La Puerta de la Calfe

Esto ocurre cuando un candidato se presenta sin que haya existido una forma de
aviso para él por parte de la empresa; es decir el candidato acude en forma
espontanea.

Existen algunas empresas que por sus caracteristicas e importancia en el medio o
ramo fungen como fuentes naturales, como las instituciones bancarias, empresas
comerciales y empresas departamentales, entre otras.

2 5.2 Medios de Reclutamiento

Son aquellos medios de difusion que el Reclutador utiliza para dar a conocer un
puesto vacante. Estos medios son de gran utiidad por su potencialidad de
difusién, pues penetran en distintos ambientes. Son capaces de transmitir (@
informacion en todos los niveles socioeconomicos, organizaciones etc.

[
o)
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w Prensa

Este es el medio mas utilizado en reclutamiento de personal. Se emplean,
basicamente, anuncios en primera plana, en et caso de personal ejecutivo © que
actualmente esté trabajando. En el caso de las personas que estan buscando
trabajo, se utilizan los anuncios interiores, que tienen la ventaja de ser mas
econdmicos. Los anuncios de prensa pueden ser basicamente de dos tipos:
Anuncio Cerrado y Anuncio Abierto. En el primero |0s requisitos son especificos e
inflexibles, por ejemplo: “experiencia minima en Reclutamiento y Seleccion de
Personal de tres ahos”. Mientras que en el anuncio abierto incluye aspectos
generales: “Con o sin experiencia laboral en el ramo".

v Radio y Televisién

Por su alto costo, estos medios no son utilizados frecuentemente. Por ejemplo
podemos utilizar la radio cuando realizamos reclutamiento fordneo, en ese caso
podremos utilizar la radiodifusora local. £| costo variara segdn la cobertura de
ésta. Los anuncios de television tienen un costo muy elevado, que depende de los
horarios, los minutos, y el canal en que se transmite la infornhacion.

y Grupos de Intercambio

Se constituye a través de los encargados de Reclutamiento y Seleccion de
Personal de diferentes empresas, los cuales proporcionan informacién sobre los
candidatos que han recibido en sus organizaciones. Esto representa un costo
muy bajo para reclutar personal, ademas de ser mas de forma inmediata, y de
resolver los problemas de |as empresas con respecto al personal que necesitan

y Boletines

Este medio se utiliza cuando queremos captar recursos humanos que estén
localizados cerca de nuestra empresa. Para ello realizan impresos en los que
sefialan las vacantes, prestaciones, etc., y se envian a domicilios cercanos.

v Ferias de Reclutamiento

Es un evento donde participan empresas de varios giros, -.que cuenten con una
trayectoria empresarial significativa e imagen que sea del dominio general.
Debiendo ser instaladas principaimente en Colegios ¢ éreas suficientes en espacio
de alguna empresa.
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W Reclutamiento Forineo
Existen de dos tipos: Estataly Municipal
» Estatal

Esta se realiza en la capital o principales ciudades de un estado. Anunciando ia
informacion en los principales diarios o en las radicdifusoras, en las diferentes
escuelas, universidades elc.

» Municipal

Para este tipo de reclutamiento también se utitizan los métodos antes
mencionados; como podemos advertir el nivel académico no es el mismo que en
las zonas urbanas, por lo tanto es importante comprobar que existan estos
candidatos ya que no se lograria un reclutamiento eficaz.

ooy

2.6, PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL !

Modelo propuesto por Grados {1988}

PRESOLICITUD

Cuando se tiene una afluencia muy grande de candidatos para un puesto, nos
permite apreciar de manera mas répida, si el candidato cuenta con los requisitos
indispensables para cubrir el puesto, ademas de que nos permite organizar una
buena cartera de candidatos.

SOLICITUD

Es un cuestionario debidamente estructurado, que debera contener los datos
relevantes del candidato bajo lo rubros siguientes:

vy Dafos personales.

Son aquellos que nos proporcionan conocimiento de aspectos especificos de 1a
persona como: edad, sexo, estado civil, etc.

y Datos escolares
Estan relacionados con la preparacion escolar del candidato desde su inicio hasta

su fin; primaria, secundaria, bachillerato, profesional; dénde, cuando en que tipo
de escuela elc.
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w Experiencia ccupacional

Nos proporciona una vision general de la experiencia del candidato en el
desarrollo de una actividad profesional, técnica o de mano de obra, que liempa ha
desempefado, que otro tipo de actividades a desempenado, donde ha laborado,
causas de renuncia elc.

v Datos familiares

Nos muestra la situacion del candidato en su nucleo familiar, como son: nUMero
de hermanos, actividades y escolaridad de éstos, posicion que ocupa entre ellos,
contribucion econdmica, referencias personates.

v Generales

Son datos que pueden ser de utilidad para la empresa y que van de acuerdo con
las politicas, necesidades, etc. El disefio de la solicitud estara determinada por las
politicas, necesidades de la empresa y pueden ser de diversas formas y tamanos.

ENTREVISTA INICIAL O DE CONTACTO

Tiene como finalidad corroborar los datos obtenidos en la presolicitud, tener
contacto visual con el candidato y hacer un registro observacional de las
conductas (actiludes) de ésle. Durante el desarrollo se le proporcionara al
candidato informacién respecto a la vacante, sueldo, condiciones de trabajo efc.
Este es el primer filtro evaluativo de los candidatos antes de pasar a la evaluacion
técnica y psicoldgica.

EVALUACION TECNICA

Todo puesto requiere de ciertos conocimientos o pautas conductuales para ser
desempefiado en forma adecuada. A eslos conocimientos, adquiridos en alguin
plantel educativo, institucion o empleo anterior, se les denomina experiencia
técnica, y ésta sera evaluada por medio de un instrumento disefado por el area de
seleccion. La evaluacion tecnica proporcionara datos sobre este importante
aspecto del candidato, de manera gue solo los mejores preparados tienen la

posibilidad de seguir en el proceso de seleccion.
EVALUACION PSICOLOGICA
Esta es la etapa mas importante de la seleccion ya que en ella se retinen los datos

de la capacidad intelectual y emocional del candidato. Se realiza por medio de
baterias psicoldgicas, lomando en cuenta los siguientes aspéctos:
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y Nivel de aplicaciéon

w Caracteristicas del perfil
y Tiempo de aplicacién

y Costo

Los niveles mas importantes en el proceso de reclutamiento son los siguientes:
y Nivel operativo

y Nivel medio

y Nivel ejecutivo

Las Baterias psicoldgicas retinen tres aspectos basicos:

y Inteligencia

Se refiere a la capacidad intelectual a través de jos siguientes factares:

Factor general de inteligencia (factor G)
Factores especificos de inteligencia, como son analisis y sintesis, etc.

v Habilidad

Se refiere a la medicidon de aptitudes de acuerdo con las caracteristicas del
puesto.

y Personalidad

Son los aspectos internos de la personay su relacién con el ambiente; estabilidad
emocional, motivacidn, juicio social etc.

A través de esta evaluacion se pueden identificar las competencias clave de la
organizacion.

ENCUESTA SOCIOECONOMICA

Nos permite verificar de manera directa y objetiva las condiciones
socioeconomicas en la que se desenvuelve el solicitante. En elia se confrontan
los datos proporcicnados por el candidato en la solicitud y durante |a entrevista
inicial.

ENTREVISTA DE SELECCION

La entrevista es una forma estructurada de comunicacion interpersonal,
generalmente entre dos personas {(entrevistado y entrevistador), debidamente
planeada, con el objetivo de obtener informacion relevante ffara tomar decisiones
benéficas para ambas partes.
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La finatidad de la entrevista dentro del proceso de seleccion de personal es valorar
los datos obtenidos en los pasos anteriores; es decir a través del curriculum vitae,
la solicitud, los examenes psicoldgicos etc.

ESTRUCTURA, TECNICAS Y TIPOS DE ENTREVISTAS

A continuacion mencionaremos las etapas conlenidas en la entrevista:

v Apertura

Es Ia recepcion formal del candidato, cundo se forma una primera impresion coma
resultado del conocimiento mutuo.

y Rapport

Es la corriente de simpatia y comunicacion que se establece entre el entrevistado
y el entrevistador. Su finalidad es disminuir la ansiedad del solicitante. Dentro del
rapport existen dos rubros:

» Approach

Es establecer una distancia social, claro de acuerdo al tipo de entrevista y objetivo
de la misma. {Hablar de usted)

¥ Empalia

Es la capacidad de sentir lo que otros sienten, ubicarse en el lugar de la otra
persona y asi lograr entenderia mejor.

y Desarrollo

Es la parte central de la entrevista, en la que se abtiene mayor informacién sobre
todo de tipo cuantitativo, es decir datos generales del entrevistado.

y Cima

Aqui se obtiene informacion cualitativa, por lo tanto méas significativa. Es donde se
tiene que preguntar el concepto de si mismo y metas.

y Cierre
Es el momento en que la entrevista esta a punto de finalizar, es cuando al

candidato se le pregunta si desea agregar alguna cosa mas o si tiene alguna duda
para aclararla.
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A lo largo de la entrevista debemos de obtener datos especificos, del
cemportamiento del individuo, tomando en consideracion las siguientes areas:

- General

- Escolar

- Ocupacional

- Concepto de si mismo
- Metas

- Familiar

- Pasatiempos

- Salud

ENTREVISTA DIRECTA

Es aguella en donde e entrevistador tiene una mayor actluacién o desempena una
mayor actividad. Esta entrevista es la que mas se utiliza en la primera fase del
proceso de seleccién, debido a las ventajas que presenta en cuanto a fiempo,
ademas sirve como filtro para ver si los candidatos cubren los minimos
requerimientos para el puesto. (COMPETENCIAS CLAVE)

ENTREVISTA INDIRECTA

E! entrevistado forma parte mas activa, ya que el entrevistador formula preguntas
abiertas y hasta cierto punte indefinido con el objeto de senalar solo el area que le
interesa y dejando la iniciativa al entrevistado. El entrevistador no sélo tiene que
atender a las respuestas verbales de individuo, sino también observar
cuidadosamente todas las reacciones (actitudes) que tenga el entrevistado ante
las preguntas que se le formulen.

ENTREVISTA MIXTA

Aqui se mezclan ios dos tipos de entrevista, la directa y la indirecta. Esta
entrevista es la que mas se utiliza en la seleccidon de personal por la fiexibilidad
que permite, ademéas de su economia en cuentc a tiempo y la gran informacién
que se puede obtener por medio de ella.

EXAMEN MEDICO

Se utiliza para conocer la capacidad fisica del candidato, para desempefar su
trabajo sin consecuencias negalivas para &l o para las personas que lo rodean, en
caso de encontrar anomalias se le orientara para corregirlas o realizar examenes
periédicos y prevenir consecuencias mas graves. En ocasiones los resultados de
los examenes médicos condicicnan el ingreso de una persona a una organizacion.
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CONCLUSION

Es donde los datos de todo el proceso de seleccion se integran, analizando todas
las competencias del candidato, comparandolas con las competencias del puesto,
y asi llegar a un juicio valorativo sobre la aceptacion o0 no del aspirante. Existen
tres formas presentar las conclusiones:

» Conclusion abierta
» Conclusion cerrada
» Conclusion mixta

DECISION

Constituye é! hecho de aceptar o rechazar al candidato, Dependiendo de la
organizacion de la empresa, quien toma esta decision final podra ser el jefe
directo, e! jefe de personal o inclusive el duefio de la misma pero, toda decisidn
debe ser apoyada por el proceso antes descrito.

2.7. TRAMITES DE CONTRATACION

En esta etapa se formaliza la aceptacion de! candidato como parte integral de 1a
empresa. Las formas de contratacién estan regidas por la Ley Federal del
Trabajo, y dependiendo de las necesidades especificas de la empresa pueden
existir relaciones laborales de los siguientes tipos:.

» Contrato por obra determinada

$ Contrato de trabajo temporal. Debe justificarse la causa motivadora
de su limitacion.

¥ Contrato por tiempo indefinido

2.8. PROCESO DE INDUCCION DE PERSONAL

Es muy necesaria para el trabajador, ya que las primeras experiencias gue se
viven dentro de una organizacién, van a matizar su rendimiento y su adaptacion al
nuevo entorno, de ahi que nos ocupemos del proceso de induccion.

2.8.1. 2Qué es la induccion de personal?

Es la etapa que se inicia en ! momento en que el empleado es contratado por la
institucion, en el cual se le va ha adaptar lo mas pronto posible, a su nuevo
ambiente de trabajo, companeros, obligaciones derechos, politicas de la empresa,
etc.
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Dentro de fa induccion existen ciertos aspectos que pueden ser complementarios
0 NO, como son:

y Conferencia o Platica

Cansiste en dar informacion de manera general acerca de lo que es |la empresa.
Como son:

Una breve historia de la empresa, giro de ésta, filiales (si existen), productos vlo
servicios que proporciona, numero de personas que ahi laboran, proporcionar
organigramas, elc. La conferencia generalmente la da una persona del
departamento de personal, aunque ésta puede darse par €l supervisor directo del
nuevo empleado, claro que bajo la asesoria del departamento de personal.

y Peliculas, diaporama {Utilizacién simultanea de proyectores de
transparencias), videocasete.

De ésta forma se detalla mas, pero en audiovisual, lo que se expreso en la
conferencia o plética.

w Visitas, a la empresa, planta e instalaciones; durante la cual se indica la
ubicacién de puntos clave que, entre olros, pueden ser: reloj checador,
sanitarios, equipo de seguridad, botiquines, salidas de urgencia, etc.

v Presentar, al empleado de nuevo ingreso en forma personal, amistosa y
cordial a su jefe inmediato y a sus futuros compafieras.

v Nombrar un auxiliar temporal para que le brinde, ayuda en cuanto a
resolucion de dudas y preguntas.

w Descripcion del puesto a desempefiar en forma escrita, para que el
trabajador vea sus limites, responsabilidades, funciones y de ésta manera
conozca qué es lo que la empresa espera de él.

y Proporcionar un manual de bienvenida, que consiste en un folleto grafico
que debe contener informacion detallada de la empresa, incluyendo en ésta los
siguientes puntos:

% Bienvenida cordial

e Historia de la compafiia: cuando fue fundada, por quién y para qué.

« Descripcion detaflada de fos productos y Servicios.

« OQrganizacién de la empresa. Se nombran los departamentos y divisiones de la
compafia. De ser posible se anotan los nombres de los principales ejecutivos.

« El ntimero de personas que integran a la empresa, y ‘de ser posible incluir
organigramas.
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Informar si existe un departamento de seguridad industrial.

* Reglas de seguridad.

Politicas de la empresa como son.

Remuneracién de la que goza el personal, dias y procedimientos de pago,
forma en que se efectta la administracion de sueldos y salarios.
Préstamos.

Promociones y Ascensos.

Asistencia, faltas y retardos.

Existencia de permisos especiales y bajo qué condiciones se otorgan.
Horario de trabajo y de comida, si existe servicio de comedor interno.
Localizacién de sanitarios, lavabos efc.

Localizacién de fableros y boletines.

Normas internas de trabajo.

Adiestramiento, capacitacién y desarrollo a los que tiene derecho.
Prestaciones:

Seguro de vida

Servicio médico

Caja de Ahorros

Plan de jubifacion

Vacaciones

Aguinaldo

Becas de estudio

Ayuda para matrimonio, nacimiento de hijos, defuncién de parientes
Compras y precios especiales de los productos que elabora la empresa
Pian de sugerencias.

Especificar dias festivos en los que no se labora.

Actividades socioculffurales.

\f

YV VWYY

YV VYYYYYVY

CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES DEL FOLLETO

€ <

€ €€ €<

Titulo: debe ser amistaso para el nuevo trabajador.

Formato: debe contener pérrafos pequerios, con bastantes encabezados, para
facilitar la lectura. Mdérgenes amplios.

Debe usarse un tipo de letra moderno y claro.

Material gréfico: fotografias, dibujos y gréficas en abundancia.

Tamafdio: El folleto debe de ser “‘manuable”.

Papel: de la mejor calidad posible.

Debe acompafiarse una tarjela, para que el nuevo empleado pueda solicitar
informes mas amplios sobre algun punto, o bien hacer comentarios.

£1 uso de Ia induccion es recomendable en las empresas gubernamentales donde,
debido a la gran cantidad de personal que manejan, la falta de esta origina una
deshumanizacion de las actividades del personal.
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La induccion, en cualquiera de sus formas, no implica gran costo y, en cambio, si
proporciona un beneficio al empleado y, por lo tanto, a la empresa. Pero este
proceso debe de actualizarse constantemente.

vwm

ey .y - aay

2.9, Integracién de baterias psicoldgicas'

- Py

Una bateria psicologica es un conjunto de pruebas mediante las que se trata de
obtener un conocimiento acerca de las caracteristicas de un individuo en lo que
respecla a su inteligencia, personalidad, intereses y habilidades.

Una prueba psicoldgica constituye una medida “objetiva” y tipificada de una
muestra de conducta.

El profesional tiene que enfrentarse con el problema de seleccionar las pruebas
que van a integrar sus baterias. No existe una prueba que por si sola sea capaz
de medir todas las competencias que se requieren para desempefiar un trabajo.
Por Io tanto, se hace imprescindible el empleo de un conjunto de pruebas.

Un aspecto importante es hacer un disefno de las baterias que se van a utilizar;
esto se hara en funcion de las competencias del puesto. Por lo tanto, es
necesario tener una informacion amplia de las pruebas que existen y, mediante
esto, cubrir las necesidades. Es importante sefalar que para la elaboracion del
disefio se debe tomar en cuenta el tipo de reporte que se va a utilizar. Para
seleccionar una prueba hay que considerar que ésta debe tener las siguientes
caracteristicas:

Ll ol

o

9.

Graduable: es decir, que su resultado pueda ser expresado en cifras.
Estandarizada: significa que fue verificada en un gran numereo de sujetos,
vilida: significa que cuantifica con precision 1o que se desea medir.

{nédita: es decir, que la prueba no sea conocida por el examinando.
Confiable: significa que puede ser aplicada varias veces a un mismo sujeto
en circunstancias similares y obtenerse resultados analogos.

Debe tener dispersién: significa que los examinados pueden tipificarse en
grupos, segun su calificacion.

Interesante: es decir, que atraiga la atencién del examinando.

Resultados uniformes: es decir, que los resultados sean rigidos, que no
puedan ser variados.

Objetiva: es decir, que los resultados no dependan de las opiniones ni juicios
personales.

10.Constante: significa que no debera alterarse sin previa autorizacion.

Al haberse considerado los puntos anteriores, no se debe pensar que una sola
prueba puede arrojamos todos los datos necesarios; también se debe tomar en

"0 \ega Rugerio Javier. Las baterias psicolégicas en la seleccion y capacitacion de personal.
Arlicuto de |a Revista Laboral. No. 84 Pag. 5
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cuenta que la bateria por si sola no nos va a dar {o requeride; es basico conocer y
recurrir a todo el proceso de seleccion.

Una bateria bien planeada debe eslar sistematizada e integrada por varias
pruebas que consideren el examen de diversas funciones psicologicas, pues debe
suponer una base firme para el diagnéstico diferencial.

Para disefiar una bateria se deben considerar los siguientes factores:

a) Segin el puesto: Con base a las competehcias del puesto se
establece qué funciones psicologicas son deseables que mida en un
aspirante a determinado puesto.

b) Segun el tiempo: Las pruebas deben requerir de poca inversion de
tiempo, tanto para su administracién como para la calificacion e
interpretacion de datos.

c) Segun el costo: Seleccionar pruebas econémicas y que ademas se
ajusten a lo requerido.

En general, el disefio de baterias psicolégicas comprende las siguientes clases de
pruebas:

Pruebas de Inteligencia (de ejecucién y/o verbal}.
Pruebas de personalidad.

Pruebas de intereses o preferencias.

Pruebas de aptitudes o habilidades

Pruebas de potencial de desarrollo.

€ € € €=«

Ei numero de examenes que contiene cada bateria esta determinado por el grado
de importancia de cada funcién psicologica, con relacién a las competencias del
puesto.

En algunas actividades nos vamos a encontrar con dificultades para efegir las
pruebas que necesitamos;, se recomienda concretarse a las pruebas
ocupacionales adecuadas.

Una técnica para la construccion de baterias psicoldgicas es:

a) Se definen los objetivos de acuerdo a quienes es dirigida la bateriay a
qué nivel corresponde (alto, medio, bajo).

b) Se definen los factores psicolégicos que nos interesa explorar.
Debemos saber cuales son medibles y detectables y cuales no lo son.

c) Se ensayan las pruebas que suponemos miden con efectividad las
areas establecidas.
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d) Se rednen los datos para realizar el estudio cuantitativo.
e) Se determinan cudles son los puntajes idoneos para el puesto y para la
empresa.

Hay gue recordar que, al hablar de niveles, nos referimos al lugar jerarquico.que
ocupa el puesto dentro de la estructura organica de la empresa. Corresponde al
nivel gerencial un mayor grado de responsabilidad, planeacion, organizaciin,
direccion y control; el nivel medio o intermedio corresponde a secretarias y jefes
de departamento entre otros; por Gitimo, el nivel bajo u operativo, que mas bien
implica tareas o actividades manuales y rutinarias, corresponde a mensajeros y
encargados de limpieza, entre otros. La clasificacién anterior depende de las
caracteristicas de cada empresa, por 10 gue es recomendable que tengamos bien
clara su estructura organica.

Ejemplos de algunas pruebas que pueden integrar una bateria psicomeétrica

NIVEL GERENCIAL O EJECUTIVO

Inteligencia: D-48, Wais, Wonderlick, Terman.
Personalidad: Lischer, FIGS, Moss, HTP.
Intereses: Geist, Allport.

Aptitudes: D.AT., Thurstone.

Potencial: Cleaver.

NIVEL MEDIO O MANDOS INTERMEDIOS

Inteligencia: Wais, Wonderlick, Otis.

Personalidad: Lischer, FIGS, Mc. Clelland, Edward's.
Intereses: Geist, Allport,

Aptitudes: D.A.T., Thurstone.

Potencial: Cleaver.

NIVEL OBRERO U OPERATIVO

inteligencia: Barsit, Army Beta, Dominds, Raven.
Personalidad: FIGS, Catell, Machover.

Intereses: Hereford.

Aptitudes: D.AT,

Las pruebas psicologicas a elegir dependen del tipo de competencias del
puesto y las competencias clave de la organizacion, asi como de las necesidades
organizacionales.
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ALGUNOS EJEMPLOS DE PRUEBAS Y FACTORES QUE MIDEN

NIVEL GERENCIAL O EJECUTIVO

FACTOR

PRUEBAS

FACTORES DE MEDICION

INTELIGENCIA

TERMAN MERRIL

Memoria, planeacién, expresidn, organizacién, atencion,
sintesis, concentracién, toma de decisiones, cultura
general y tipo de inteligencia.

PERSONALIDAD

MOSS

Habilidad en supervision, capacidad de decision en las
relaciones humanas, capacidad de evaluacidn de
problemas interpersonales y sentido comuan y tacte en
las relaciones interpersonales.

| ESTILO DE TRABAJO

" CLEAVER

Dominio, energia, empuje, logro, persuasion, capacidad’
para trabajar en varios proyectos simultaneamente, estilo
de comportamiento ante situaciones de presién, vy

situaciones diarias y_bajo motivacion. o
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NIVEL MEDIO O MANDOS INTERMEDIOS

FACTOR

PRUEBAS

FACTORES DE MEDICION

INTELIGENCIA

WONDERLICK

OTIS

Coeficiente intelectual, habilidad mental y resoluciéon de
problemas.

Rendimiento general, razonamiento légico, vocabulario,
problemas numéricos y de comprensién e informacion
general.

| PERSONALIDAD

16 PF

MACHOVER

Estabilidad emocional, relaciones laborales,
extroversion, emotividad, objetividad, seguridad en si
mismo, autosuficiencia, control de si, tolerancia a la
frustracién, percibir con rapidez, empuje, liderazgo,
responsabilidad, trabajo en equipo, disposicién al
cambio.

Madurez, energia, autoconcepto, creatividad, conflicto,
independencia, sociabilidad, agresividad, estabilidad
emocional, toma de decisiones, superacion,

_lorganizacion, etc.

JU—
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NIVEL OPERATIVO

FACTOR

PRUEBAS

FACTORES DE MEDICION

INTELIGENCIA

ARMY BETA

DOMINOS

BARSIT

Coeficiente intelectual, capacidad de aprendizaje, resolucion
de problemas, trabajo bajo presion, concentracidn y atencion.

Valorar la capacidad para conceptualizar y aplicar el
razonamientc asistematico a nuevos preblemas.

Aptitud para aprender, mediante la valorizacion de factores
de inteligencia verbal, y razonamiento numérico, haciendo
también intervenir elementos cognoescitives, 18gicos verbales
y de informacién general.

-
|

PERSONALIDAD

16 PF

MACHOVER

Estabilidad emocional, relaciones laborales, extroversion,
emotividad, objetividad, seguridad en si  mismo,
autosuficiencia, contro! de si, tolerancia a la frustracién,
percibir con rapidez, empuje, liderazgo, responsabilidad,
trabajo en equipo, disposicion al cambio,

Madurez, energia, aytoconcepto creatividad, c:onflicto,i
independencia, sociabilidad, agresividad, estabilidad
emocional, toma de decisiones, superacion, organizacion, |
etc. ‘

APTITUDES

TEST DE APTITUD
DIFERENCIAL D.AT.

Razonamiento verbal, habilidad numérica, razonamiento
abstracto, relaciones espaciales, razonamiento mecanico,
velocidad y exactitud.
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AN

PARA USO EXCLUSIVO DE LA EMPRESA

APARIENCIA CARACTERISTICAS PERSONALIDAD HABILIDAD PARA |  FSCOLARIDAD EXPERIENTIA ESTABILIDAD
FISICAS EXPRESARSE (CUPACIONAL
ACEPTADRC |72hekn MUY § CARACTERISTICAS MUY | PERSONALIDAD MUY | TRANSMITE SUS | ERCELENTE 57 EXAPERIENCIA ES MUY EUENA
UIDADOSO  EN | ATRAUTIVAS LISTINGUIDA DE | PENSAMIENTOS DF | PREPARACION, MAGNIFICA,  CUBRE [ESTABILIDAD
EXCELENT |31 AtARIENCIA INMEDIATO  LIAMK | MAMERA  CLARA, |SUS ESTUBDIOS 4| LOS REQUISITOS | CRMBIOS  BIEN
E SER TN - ATEHCION, | CONVINCENTE ¥ | APEGAM FARA OCUPAR EL | JUSTIFICADOS,
EXTROVERT1DU. EFECTIVA PERFECTAMENTE A | FUESTO. CCNOCE sus
LOS  REQUISITOS HETAS .
DEL PVESTO.
ACEPTADO |LIFl . CARACTERISTICAS FERSONALIDAD SE EXPRESA CON | SUS ESTUDIOS |50 EAFERIENGIA ES | CAMBIOS
AERFILHTIA AGRADABLES. AGRADABLE EN | PROFIEDAD v | son BASTANTE | ACEPTAALE HA | NORMALES  CON
SUPERIOR j:at:seartoria CIERTA FORMA | CIERTA FLUIDEZ. |ACEPTABLES PARA | TRABAJADO £17 | RazouES
LLAMA LA DESEMPERAR  EL [ PUESTOS JUSTIFICADAS.
ATENCION, SE PUESTO. SEMEJANTES,
BESENVUELVE
NORMALMENTE .
ACEPTADO |7 1 % HiCHA | ALGUNGS RASGGS | SUS FACCIOHES | ERFRESA LO|TIENE  ESTUDIOS | FOCA  EXPERLENCLA [ CRMBICS
N ATEJ L EN | HEGATIVOI AUNQIE NO | KX PRESAN 1o | ESRICTAL con | MInTMoS PARA | O LA TIENE, FERQ|FRECUENTES NO
TERMINO 1 ARKEGLO | IMPORTANTES 0 {SIENDO CIERTA CUBRIR LAS | EN DIVERSAS | SE HA
MEDIO Pebe s, ACEHTUADNS [ESAGRAPARLE? DIFIrILTAR  EN | FUNCICNES DEL [ ARERS. TEFINIf.
ALGO FOKMA N MUY | PUESTO.
INTROVERTI DO, CLAKA.
RECHAZAD RASGO3 HEGAT1VOS | FASA MUY SRFICIENTE, | CARECE DE  LOS | NUNCA HF [SAMBIOS MaT
3 MUY MRRCADOS, DEGAPERSIBIDO, HO 5ABE | ESTUDIOS , TRABAJADO O LO MA | FRE"UENTES
o] LeAALIMAIG  © NERVIOSO, TIMI, | EXERESAR 515 | HECESAKIO3 EARA |HE“HO EN  LARORE:Z | .: SAZON
LEMRSIALD LLAMA LA ATENCION | PERSAMTERTOS. DESEMPERAR EL |NO CALIFiCADAS. JISTIFICADA ©
DSTENTUSO. EN FORMA PUESTO. ESTANCAHTENTO
NEGATIVA.
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2.10. Una breve investigacién sobre el proceso de seleccion de
personal en la industria llantera

La presente investigacion tiene como objetivo  proporcionar informacion
relacionada a los diferentes procesos de reclutamiento y seleccion de personal,
con ios que cuentan las principales industrias del ramo llantero en |a Ciudad de
Mexico.

TORNEL

Cia. Hulera Torne! es una empresa Mexicana dedicada a ia fabricacion de liantas
neumaticas para camion, automévil y bicicleta. La linea de llantas, ha sido
desarrollada especialmente para satisfacer las necesidades de los caminos de
México.

Depto de Recursos Humanos.
Lic. Esteban Gutiérrez.

Av. Santa Lucia 311 Col Santa cruz Acayuca.
Atzcapotzalco Tel. 55616111

Para el reclutamiento de su personal manejan anuncios en Periadico; grupos de
Intercambio personas recomendadas, manejan enltrevista inicial, no aplican
instrumentos psicologicos, el examen médico es cbligatorio, realizan encuesta
socioeconomica, finalmente se realiza la contratacion.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO
- PERIODICOS

VACANTE L[ —p - GRUPOS DE |
INTERCAMEIO.

- PERSONAS
RECOMENDADAS

v

ENTREVISTA INICIAL:

Y

EXAMEN MEDICO

h
ENCUESTA SOCIOECONOMICA

v
CONTRATACION
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MICHELIN MEXICO

Michelin, mas de 100 afios de innovacion al servicio del hombre y de su
movilidad.

Desde hace mas de un siglo, Michelin se mantiene fiel sin concesiones al daoble
objetivo de sus fundadores: la calidad del producto y el servicio al cliente.

Depto de Recursos Humanos
Lic. Ciaudia Bustamante.

Av. Coyoacan 1213 Cal. Del Valle Tel 54886400 Exi.1341.

Actuaimente no pueden proporcionar mayor informacion ya gue van a implantar un
nuevo sistema de reclutamiento y seleccion, por lo que toda la informacion es
confidencial, sin embargo si nos pudieron proporcionar el proceso de seleccion
con el que se estaba trabajando con anterioridad.

Para el proceso de reclutamiento de! personal en Michelin, trabajan a través de
anuncios en periddico, y en Internet. Realizan una entrevista inicial, no utilizan
instrumentos psicologicos, solo realizan pruebas de aritmética (solo si se solicita),
realizan un examen médico a todos los niveles, se realizan una encuesta
socioeconomica y finalmente si cumple con los requerimientos, se realiza !a
contratacién.

Compania Hulera Euzkadi, SA (Euzkadi) y General Tire de México, SA de CV
{(GTM). Empresas mexicanas cuyas principales actividades consisten en |a
fabricacion y venta de llantas, y productos industriales de hule. Euzkadi y GTM son
subsidiarias de CILL. Euzkadi tiene a su vez COmo subsidiaria a Consorcio
Mercantil Exportador, SA de CV {Comsa). Esta ultima, se dedica principalmente a
la exportacion de productos de Euzkadi.

Depto de Recursos Humanos
Lic. Anayeli Flores.

Lago Xochimilco 364 Col. Anahuac
Ejercito Nacional. Tel. 2581 2800 Ext. 2844

Cuando existe una vacante, se envia al departamento de reclutamiento y
Seleccion de personal, una requisicion, con el perfil del puesto y de la persona a
cubrir el mismo, para el reclutamiento acuden a varias fuentes, COMO $ON anunNcios
en periddicos, juntas de intercambio, bolsas de trabajo, cartéta (cada 6 meses se
renueva), y paginas en Internet, manejan entrevista inicial, en donde se revisa el
curriculum del candidato, en caso de que el Jefe directo lo tequiera se le aplican
pruebas Psicométricas,{las cuales casi no utilizan), realizan examen médico y
estudio laboral, finalmente se realiza la contratacion.
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Compapia Hulera Goodyear Oxo, S.A. Todo empezd en el verano de 1898 enla
ciudad de Chicago, estado de [llinois y sus inicios en México fue organizada a
principios de 1935, en las calles de Industria No. 44, Tacubaya, D.F.

Depto de Recursos Humanos
Lic. Lourdes Garcia.

Kilémetro 141/2 Carretera Puente de Viga a Cuautitlan,
Tultitlan Estado de México. Tel. 58994300 {conmutador)

Antes del cierre este era el proceso que se efectuaba:

E! reclutamiento de personal se realizaba a traves de 3 grupos de intercambio y
bolsas de trabajo, no recurren a medios de comunicacion, realizan entrevista
inicial, no aplican ningln instrumento psicoldgico y se realiza un examen de
conocimientos.

Para la contratacién de Profesionistas, estos deben de contar con el titulo de
ingenieros o licenciados, ademas de contar con el 90% del dominio del idioma
inglés y computacion.

Las encuestas socicecondmicas, Unicamente se realizan, en el caso de
Ejecutivos.

CONCLUSIONES DE ESTA BREVE INVESTIGACION

Se realiza una seleccion tradicional, en la que se interesan thas por los aspectos
técnicos, sin tomar en cuenta los objetivos de la organizacion, la cultura
organizacional y ademas no se realiza una evaluacién psicologica, que permita
determinar [a personalidad e intereses de los candidatos.

Sin embargo no podemos determinar si esto es bueno o malo ya que no se esta
investigando la eficacia de los procesos, simplemente se esta analizando el
proceso de cada una de las llanteras, sobre todo por la propuesta que se esta
presentando en relacién a la Seleccion por competencias laborales.
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2.11. TECNICAS PARA LA IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS
LABORALES

En el contexto de las organizaciones, una de las mayores preocupaciones, ha sido
conlar con herramientas que permitan identificar |as competencias que se
requieren para el puesto y la compatibilidad de la persona con el mismo.

Se han diseRado diferentes herramientas y técnicas para esta funcién y se hace
necesario conacer los rasgos caracteristicos del candidalo, para garantizar un
desarrollo éptimo y eficiente en las actividades laborales.

Por lo que en este apartado se describen algunas lécnicas gue se pueden emplear

para cubrir el objetivo, de acuerdo con las necesidades y presupuesto de cada
organizacién.

No todas las herramientas son psicolégicas, y por el contrario, se presentan
algunas que han sido disefiadas exclusivamente por el administrador de recursos
humanos y que pueden ser eficientes en la medida en que se le conozcan mejor.

La experiencia que se ha tenido en las organizaciones, es que la persona que
cubre un puesto de seleccidn de personal no siempre tiene |as competencias
desarrolladas gue le permitan ser competente, por lo que el aplica las pruebas que
conoce, sin tomar en cuenta los objelivos del puesto y mucho menos los
organizacionales, de tal manera que no existen procesos adecuados de seleccion

por la falta de conocimientos y experiencia.

La herramientas que se veran a continuacion no se tocaran a profundidad ya que
el objetivo de este apartado es describir las posibles herramientas que se pueden
utilizar para !a identificacion de competencias laborales. Ademas no seria posible
debido a lo complejo de algunas herramientas y los derechos de autor que se
tendrian que negociar, sin embargo estas seran descritas en forma precisa y clara
que permitan al lector una comprensién de cada herramienta propuesta.
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ASSESSMENT CENTER (Centros de Evaluacion)

(Eduardo Mouret)

El Assessment Center, tuvo sus origenes en Alemania y posleriormente fue
también utilizado por los Britanicos y los Japoneses, alrededor de los anos de la
Segunda Guerra Mundial.

También los Norteamericanos conocieron la técnica y la empezaron a utilizar,
siendo los que Hevaron a cabo |a primera aplicacion en el Sector Privado, pues
anteriormente sélo se utilizaba con fines de la Industria Militar.

El primer estudio que se realizé fue en American Telephone and Telegraph
Company, teniendo como objelivo determinar las carreras de los trabajadores
jovenes que ocuparian puestos de supervision y poder conocer las caracteristicas
de los jefes exitosos.

En la actualidad son ya miles las empresas y todo tipo de organizaciones las que
emplean esta herramienta, en varios paises del mundo.

En México, hace aproximadamente 20 afos se conoce y se empez0 a utilizar en la
evaluacion de ejecutivos. Desgraciadamente no tuvo mucha difusion, la
adquisicion de la tecnologia era muy costosa, sélo se prepararon unas cuantas
personas para su manejo, 1o que ocasiond que aln en |as empresas en que se
empez6 a aplicar en aquelios afios, fuera perdiendo fuerza.

Sin embargo, en los tres Ullimos afios, ha vuelto a despertar el interés de nuestras
empresas, que buscan herramientas que les permitan evaluar a sus ejecutivos,
conocer el potencial de desarrollo, etc., en suma que tes permitan predecir con
mayor grado de probabilidad de éxito, el desempefio futuro de su personal, de
manera muy especial para el “personal clave”

De igual forma, en el Assessment Center se encuentra una alternativa a las
pruebas de papel y lapiz, pues se observan conductas y manifestaciones del
evaluado, en condiciones mas similares a las que enfrentara en su trabajo, lo cual
nos da un mayor grado de validez de nuestros resultados.

En la actualidad en nuestro pais, algunos consultores dicen hacer Assessment, lo
cual es cierto, pues Assessment significa evaluar, sin embargo, no es o mismo
que aplicar, la Técnica de Assessment Center, la cual se define como sigue:

“E] Assessment Center es conocido como la aplicacion de una metodologia
conductual especifica y sistemética para obtener inforntacién acerca de las
fortalezas y debilidades de una persona en relacion a un puesto.

(Assessment Design)
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“E| Assessment Center es una metodologia que utiliza situaciones de simulacion
de aspectos muy parecidos a los que se requieren para el desempefio de un
puesto, para el cual se esta evaluando, lo cual nos permite conocer los siguientes
aspectos:

Potencial
Habilidades Administrativas
Caracteristicas de Personalidad

AU

{E. Mouret)

También podemos senalar que |a aplicacion mas generalizada de Assessment
Center ha sido para evaluar habilidades administrativas, gerenciales o directivas,
sin embargo, hoy dia, su aplicacion se ha diversificado a vendedores, policias,
secretarias ejecutivas, azafatas, cajeros, puestos de alencion a clientes, manejo
de quejas, negociaciones, etc.

Los usos mas frecuentes del Assessment Center son:

Seleccitn de personal

Ubicacién/ reubicacion de personal

Promocién de personal

Andlisis de necesidades de desarrollo

Evaluacién y desarrollo de habilidades gerenciales
Planeacion y desarrollo de carrera

Deteccion de ejecutivos/ especialistas

Y VYV VY VY

Vale la pena mencionar, que el Assessment Center no viene a sustituir a todas las
demas herramientas de evaluacién existentes, pues cada una de ellas tiene sus
objetivos especificos y su validez para dar informacion sobre aspectos definidos,
por lo que tenemos que ubicarlo en su exacta dimension y para los fines para los
que fue disefiado.

Para poder aplicar la Técnica de Assessment Center, es indispensable cubrir los
siguientes requisitos:

Conocer las dimensiones yfo competencias que requieren el puesto.
Determinar los ejercicios o simulaciones que midan las dimensiones y/o
competencias establecidas.

Entrenar a los observadores.

Elaborar los reportes en base a lo requerido por el puesto.

Retroalimentar al evaluado.

Establecer planes de desarrollo.

[RS BTN

Do bW
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Existen diferentes lipos de ejercicios, individuales y grupales, dependiendo de lo
que se requiera evaluar, algunos de los cuales se mencionan a continuacion:

Charola de correspandencia.

Discusién de grupa, con roles asignados 0 no asignados.
Entrevistas. .
Solucién de problemas.

Juego de negocios.

YV VWV

Las organizaciones pueden tener la opcién de formar la infraestructura para
manejar la técnica internamente, entrenando a personal de sus areas de Recursos
Humanos y ejecutivos de sus areas operativas y cooperativas, o de contratar los
servicios externamente de observadores-consultores para la realizacion de sus
evaluaciones. Es evidente gque cualquiera de las dos opciones liene ventajas y
desventajas, por lo gue se hace necesario un andlisis en cada organizacion y de
cada situacion, principatmente cuando se trata de evaluar a los altos ejecutivos de
la organizacion.

Existe la posibilidad de preparar a los observadores que van a participar en los
ejercicios, con un taller y supervision en los primeros casos que apliquen, asi
como de quien administrara el programa. Se pueden disefiar ejercicios y
simulaciones de acuerdo al tipo de puestc y nivel de los evaluados, disenar
formatos para requisitos, reportes, etc.

La duracidn del Assessment Center dependeré del tipo y cantidad de ejercicias
utilizados, sin embargo, es posible decir que en promedio |a duracion de un
ejercicio es de 1 hora 30 minutos, mas el tiempo que le dediquen los observadores
para llegar a las conclusiones de grupo.

MODELO DE 360°

Definiciéon

Es una herramienta de evaluacion que se basa en las percepciones que diversas
personas tienen sobre el evaluado, contestando un cuestionario que plantea
diversos topicos relacionados con el trabajo.
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MODELO DE EVALUACION 360°

Jefe

Autoevaluaci

Comparneros

Clientes

Colaboradores

PROPUESTA DEL DR. EDUARDC MOURET POLO

El cuestionario debera elaborarse con base en el perfil de competencias de la
Empresa, para poder brindar la informacion que le interesa conocer de su
personal.

Del analisis de los repories se obtiene una retroalimentacion muy potente.

Esta herramienta permite que se identifique las competencias que se tienen y las
que se lienen que desarrollar y para el departamento de formacion es de vitai
importancia contar con esta informacion.

Para una mayor retroalimentacion y el desarrollo de las competencias laborales se
cuenta con otra herramienta llamada Coaching y que se describe a continuacion.

COACHING:
Definicién
Proceso mediante el cual el jefe y el colaborador cara a cara conjuntamente
analizan el trabajo de este Ultimo buscando la manera de mejorarlc mediante
acciones diversas y con un plan gue ambos generan y acuerdan,

comprometiéndose corresponsabilizandose a cumplirlo.

"Todo lo que yo hago es preparar gente para que dé lo mejor de si en su
desempenc”. "Todos somos coach” Don Shula Ken Blanchard.

"Como ¢oach debe transmitirle a su personal que tienes confianza en ellos y muy
altas expectativas sobre su desemperio™.
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"Tener clara representacion mental de su potencial para alcanzar su mejor
desempeno”.

"Un coach es aquella persona que a través de distintas actividades orienta, apoya,
motiva, guia y da seguridad a su personal, buscando con esto su crecimiento y
desarrollo”

"La presencia y el apoyo del coach se hace mas necesario en los momentos
dificiles o cuando las cosas no estan saliendo de acuerdo a lo esperado”

PASOS PARA ESTABLECER UN COACHING

1. Apertura Establezca proposito

2. Obtencidn de acuerdos Especifique conducta, explicacion del
desempefio, datos, numeros

3. Exploracion de alternativas Reaccione: reconozca sugerencias del
empleado, discuta beneficios, pida
sugerencias.

4. Obtenga compromiso Pruebe: propicie que el empleado haga
preguntas.
Apoye. muestre acuerdo y refuerce lo
que el empleado diga.

5. Cierre de sesion
Concluya: consolide lo que se discutio,
agradezca al empleado, permita al
empleado saber como se€ dara
seguimiento.

SUGERENCIAS: @ Sea amable y respetuoso,
2 Defina razon de la sesion,
@ Expresar, describir problema,
< Escuche y reconozea sentimientos,
@~ Busque opiniones,
o Qfrezca sugerencias,
@ Muestre acuerdo,
@ Realice sesidn de seguimiento y de retroalimentacion.
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THE BIG FIVE (FIVE FACTORS)

Esta es relativamente una de las herramientas mas actuales, sin embargo uno de
fos grandes problemas con los que nos enfrentamos s el desconocimiento y
objetivo de las herramientas que se utilizan y de ahi que se deriven grandes
prablemas en evaluaciones subjetivas, por las caracteristicas mismas, como son
la confiabilidad, validez, estandarizacion, eicétera, que debe de contener un
instrumento de evaluacidn psicolégica, por lo que en este caso presento una
investigacion seria de un colega para la evaluacion objetiva con esta herramienta,
esto se debe a que en la actualidad hay ofra version espafiola del instrumento y
que por la peblacién tiende a tener desviaciones en cuante a los resultados,
ademas que es importante compartir informacion actualizada y canfiable sobre
todo para las personas que no son expertos en esta area, por lo tanto presento
este texto del Maestro Felipe Uribe Prado" y autor del instrumento para la
poblacion mexicana, esperando aportar nuevas experiencias e intercambio de !as
mismas.

PERSONALIDAD

En los procesos de seleccion uno de los constructos mas frecuentemente
evaluados es el de la personalidad, el cual es dificil de definir y, por lo tanto de
medir.

Estudiar |a personalidad es justificado porque sirve para entender al ser humano
permite integrar conceptos como motivacion, inteligencia, emociones, etcétera, y
aumenta la probabilidad de prediccién del comportamiento.

Eysenck y Eysenck (1987), definen la personalidad basandose en el concepto
de Allport 1937: “Una organizacién més o menos estable y duradera del caracter,
temperamento, intelecto y fisico de una persona, que determina su adaptacion
unica al medio ambiente. El caracter denota el sistema de una persona mas o
menos estable y duradero del comportamiento conativo (voluntad), vy el
temperamento, el sistema mas o menos estable y duradero del comportamiento
afectivo (emocion), el intelecto, el sistema mas o menos estable y duradero del
comportamiento cognitivo (inteligencia), y el fisico, el sistema mas o menos
estable y duradero de la configuracién corporal y de la dotacion neuroendocrina”.

La historia de la personalidad permite observar tres grandes fases en su
desarrollo.

¥ La literaria y filoséfica. TSTA RIS ND DA
¥ La protoclinica. o p rmeer mAREE RN
¥ La cuantitativa y experimental. e A S st

" Uribe Prado Felipe. “The Big Five” {modelo de los cinco grandes factores), ponencia presentada

en el VI Congreso Nacional de Capacitacion Integral y de Recursos Humanos, Acapulco 1998
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Existen otras posibles explicaciones pero de dudoso sustento cientifico.

A nivel de explicacion existen las de orden estatico, descriptivo y conocidas como
taxonémicas o de clasificacion, y las de orden dinamico, que resaltan la existencia
dnica de los seres humanos conocidas como ideograficas.

Las dos explicaciones parecen contradictorias; sin embargo, la taxonomica
inevitablemente antecede a la dinamica, por lo tanto, una hable de similitudes y la
otra de las diferencias individuales.

En las organizaciones, el concepto que debe utilizarse es el taxonomico, porgue
permite identificar: rasgos y aptitudes a manera de clasificacion para ubicar a los
trabajadores en puestos adecuados. Una investigacion ideogréfica puede llevarse
a cabo solo en un contexto terapéutico o de psicoanalisis.

La aobjetiva y ética tarea del seleccionador de personal debe ser la identificacion de
rasgos y tipos para la correcta ubicacion de las personas en puestos acordes a
esia informacion sobre la personalidad.

Los rasgos son la ocurrencia repetida de acciones con la misma significacion, es
decir, son estados del ser que pueden estar actives o iatentes.

El tipo se refiere a un conceplo superior al rasgo. Los rasgos con frecuencia se
interrelacionan, y de estas interrelaciones surgen un tipo.

La Psicologia ha sido en este ultimo siglo aportadora de teorias e instrumentos de
medicion en el ambito de la personalidad. En este sentido ha abierto un espacio
muy grande, tanto por sus aportaciones como por las criticas generadas. Sin
embargo, su fortaleza radica en la vinculacién de teorias, modelos y estadistica
factorial en un contexto de investigacion. A esta concepcion se le ha llamado
factorialista (Cueli y Reidl, 1972).

El Modelo de los Cinco Grandes Factores (Five Factors)

Uno de los pioneros interesados en explicar las relaciones estudiadas por Galton,
Allport, Odbert y Normas fue Thurstone {(1934), en un trabajo denominado “The
Vectors of Mind” quien partiendo de un estudio basado en la teoria factorial de
Spearman propuso analizar el problema de la personalidad a partir de una teoria
factorial, desarrollando en el campo de ta psicologia el método estadistico también
caonocido come andlisis factorial.

Cattell R, B., (1943}, (1947} fue el primero en desarrollar una amplia invesligacion
desde una perspectiva factorial, guien encontro diez y seis factores primarics.
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En esta misma perspectiva Norman (1963) encontrd cinco factores primarios. De
igual forma Eysenck y Eysenck (1985) proponen tres grandes factores.

Los esfuerzos por determinar la fortaleza de cada propuesta esta reflejada en
muchas investigaciones al respecto.

Sin embargo, se hace énfasis en la investigacion realizada a los cinco grandes
factores, por tratarse de una linea que al parecer se ha fortalecido por una amplia
investigacion de la cal nos ocuparemos, y por la critica que ha recibido desde
diferentes puntos de vista (Block, 1995 Block 1995b, Kroger y Wood, 1993), la
cual seguin Golberg (1993) ha contribuido al éxito de los cinco grandes faclores.

A partir de los estudios de Catteli R. B., (1947) diversos investigadores se dieron a
la tarea de replicar dichos estudios, ademas de iniciar lineas de investigacion
factorial en el ambito de la personalidad en diferentes contextos encontrando
dnicamente cinco factores. (Fiske, 1949; Tupes y Cristal, 1961; Norman 1963;
Norman y Golberg, 1966; Smith, 1967, Digman y Takemoto-Chock, 1981).

Partiendo de andlisis factoriales y de variables diferentes a las utilizadas por
Catteli, R. B. (1047) cinco factores también han sido reportados en otras
investigaciones (p.e. Borgatia, 1964, Mc. Crae y Costa, 1985, 1987; Digman e
inouye, 1986; Goldberg, 1990, 1992, Digman, 1990; John, 1990; Mc. Crae y John,
1992: Wiggins y Pincus, 1992).

Segun Golberg (1993) estos cinco factores han sido denominados como los "Big

Five" o “Cinco Grandes”, los cudles a pesar de desacuerdos en su definicion
pueden ser nombrados de la siguiente manera haciendo una comparacion:

Cinco Factores Mexicanos de la Personalidad

Factor 1 EXTROVERSION / INTROVERSION

Esta dimensidn se refiere a la facilidad de una persona para establecer relaciones
interpersonales. Implicando adjetivos como:

¥ Introvertido-Extrovertido;
¥ Callado —Parlanchin;

¥ No entusiasta-Entusiasta,
¥ Timido-Aventado,

¥ Asociable-Sociable.

INSTRUMENTO FINAL

Factor | SOCIABILIDAD EXPRESIVA (Surgency or Extraversion):
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Se refiere a las diferentes formas de expresion que las personas tienen o llevan a
cabo al relacionarse con los demas, graduandose entre las dimensiones afectiva,
cognitiva y conductual.

Eactor 2 AGRADABILIDAD / DESAGRADABILIDAD:

Esta dimensién se refiere a la tendencia que una persona tiene a ser aceptada por
los demas. incluye adjetivos como:

¥ Frio-Célido;

¥ No cooperativo-Cooperativo;
Y Dificil en su trato-Diplomético;
¥ Inflexibie-Flexible.

INSTRUMENTO FINAL.:

Factor Il ACEPTABILIDAD NORMATIVA (Agreeableness or Pleasantness).

Se refiere a aquellas caracteristicas a través de |as cuales se describe a una
persona que es aceptada o rechazada por otros. Dichas caracteristicas generan

aclitudes positivas 0 negativas segun sea el caso.

Factor 3 CONSCIENCIA / INCONSCIENCIA:

Esta dimension se refiere a la tendencia de una persona por ser responsable ante
sus compromisos personales y sociales. Incluye adjetivos como:

¥ Desorganizado-Organizado;
¥ Irresponsable-Responsable;
¥ Flojo —Trabajador,

¥ Descuidado-Cuidadoso.

INSTRUMENTO FINAL:

Factor 1li ORGANIZACION PROPOSITIVA (Conscientiousness or Dependability)
Se refiere a las formas y estilos de direccién que una persona adopta al desarrollar
una relacidn, actividad o tarea, resaltando conceptos de actitud, eficiencia y

calidad.

Factor 4 ESTABILIDAD EMOCIONAL:

Esta dimensién tiene que ver con un grado determinado de neurotismo. Incluye
adjetivos como:

TESIS ESTRATEGIA SISTEMICA EN LA SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS 1. ABORALES 82




CAPITULO 2 SELECCION DE PERSONAL

¥ Tensc-Relajado;
¥ Envidioso-No envidioso;
¥ Inseguro-Seguro;
¥ Inestable-Estable.

INSTRUMENTO FINAL:
Factor IV CONTROL EMOCIONAL (Emotional Stability}

Se refiere al grado de control emocional observado en una persona al expresar
actos, ideas y pensamientos.

Factor § INTELECTUALIDAD:

Esta dimension incluye el grado de apertura de una persona por las nuevas
experiencias, otros valores y aceplacion de sentimientos diferentes a los propios.
Incluye adjetivos como:

¥ Tonto-Inteligente;

¥ Imperceptivo-Perceptivo;
¥ No analitico-Analitico;

¥ No imaginativo-imaginativo;
¥ Inculto-Cuito.

INSTRUMENTO FINAL:
Factor V SENSIBILIDAD INTELECTUAL (Intellect or Openess to experience)

Es la capacidad, habilidad, forma estilo y grado de sensibilidad intelectual con gue
una persona percibe y expresa experiencias y/o problemas.

Esta herramienta, nos permitird identificar competencias relacionadas con la
personalidad, inteligencia y ademas con la experiencia que se tenga en el manejo
de la misma podemos identificar valores, esto nos ayudard a tener con mayor
precisién y con la ayuda de otras herramientas un mayor grado de precision en la
identificacion de las competencias ciave de la organizacién,
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ENTREVISTA ACERTADA

No se tienen precisados sus antecedentes sin embargo se basa en el
ASSESSMENT CENTER y se pretende que con esta técnica se eliminen los
examenes psicométricos. En la actualidad es una herramienta que se esla
aplicando con buenos resultados pero sin eliminar los examenes psicometricos, ya
que al igual gue otras técnicas por si sola no da un resultado efeclivo

Esta técnica se basa en la entrevista dimensional, y se conforma de 5
componentes que ayudan a tomar una decisibn mas adecuada, ademas se
pueden identificar las competencias requeridas por el puesto.

Se puede utilizar en combinacién con el Assessment Center por las propias
caracteristicas de esta herramienta.

1. IDENTIFICAR EL COMPORTAMIENTO PASADO PARA PREDECIR EL
COMPORTAMIENTO FUTURO.

Un comportamiento en una situacion dada en el pasado predice el
comportamiento en una situacién similar en un tiempo posterior.

Tomando esta como la base, ya que ¢l comportamiento anterior tiende a repetirse.

Hay cuatro componentes indispensables en las discusiones de cada experiencia o
logros pasados.

Para que el entrevistador pueda comprender de manera precisa el
comportamiento anterior del candidato. Debe comprender:

1) LA SITUACION (CIRCUNSTANCIAS)
favorables o antagonicas para llevar a cabo la Tarea.

2) TAREA (RESPONSABILIDADES)
que conducen a las acciones del candidato.

3) LAS ACCIONES
especificas que ha tomado el candidato; y

4} LOS RESULTADOS
o cambio que tales acciones han causado.

Cuando la informacion del candidato contiene estos cuatro componentes se
llaman: EJEMPLOS DE COMPORTAMIENTO.
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Una buena forma de recordar los componentes de un compartamiento  es
mediante el uso de la palabra... S T A R (Estrella), para descubrir un ejemplo
completo.

SITUACION

Nos permite saber ias circunstancias que vivio el candidato en esos momentos al
realizar la tarea. Esto es si tuvo a su favor {(una situacion favorable), o bien, si
todo lo tenia en su contra (una siluacién antagoénica) y como se comporto en estas
situaciones diferentes.

TAREA
Es la responsabilidad asignada y el nivel de ejecucion para realizarla,

El conocer la Tarea que conduce a la Accion de un candidato nos permite poner
tal Accidn en un “contexto”. Dicho contexto resulta indispensable para lograr la
comprension del entrevistador y |a evaluacion futura de la accion del candidato.

ACCION

Son las acciones gue el candidato llevo a caho, para realizar la Tarea, ante una
situacion determinada. Ademas de averiguar lo que &l candidato hizo, el
entrevistador también determina las acciones que no han sido tomadas en cuenta.
Un procedimiento de seguridad que no se ha seguido, un cliente al cual no se ha
atendido debidamente, o una reunién que no se ha programado sirven como
ejemplos de actividades que caen bajo el componente de Accion de una

ESTRELLA.

RESULTADO

£s la consecuencia de las Acciones. El conocer el Resultado nos ayuda a
comprender si las acciones tomadas fueron eficaces o no. El conocer el
Resultado nos ayuda a clasificar si el comportamiento es positivo o negativo,
tomando en cuenta la situacion que se le presenté al candidato permitiendo una
mayor calidad en 1a evaluacion de los candidatos que estan compitiendo por un
mismo puesto.

ESTRELLAS FALSAS

A menudo los entrevistadores se confunden al pensar que estan obteniendo
informacion importante acerca de un candidato, cuando en realidad, no es asi.
Con frecuencia todo lo que recibe son estrellas falsas, afirmaciones de sentimiento
y opiniones de lo que el candidato HARA o lo que le GUSTARIA HACER,
afirmaciones vagas que no pueden interpretarse.
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VENTAJAS DE USAR EL COMPORTAMIENTO PASADO

* Eliminar malos entendidos.
* Evita que afecten en las evaluaciones las impresiones personales.
* Reduce las posibilidades de “Fingimiento” del candidato.

VENTAJAS DE LAS PREGUNTAS DE COMPORTAMIENTO

Las preguntas se pueden ajustar a las dimensiones y/o copnpetencias del puesto
{entrevista dimensional).

Podemos evaluar con imparcialidad y precision a traves de gjemplos de
comportamiento.

2. IDENTIFICAR LOS REQUERIMIENTOS MAS SIGNIFICATIVOS DEL
PUESTO. (DIMENSIONES Y/O COMPETENCIAS)

Una dimensién acertada es una forma de representar cualidades especificas,
conocimientos, habilidades o comportamientos que debe poseer un candidato
para obtener éxito en el puesto.

Hay que definir los comportamientos que puedan llevar al éxito o fracaso en tal
posicién. Posteriormente se agrupan los comportamientos conforme a la similitud
de las acciones que representan, o los resultados que han de lograrse. A cada
grupo de comportamiento se le da el nombre de DIMENSION.

Segun el puesto de que se lrate, se recomienda precisar de 4 a 14 dimensiones
ylo dimensiones.

I 3. ORGANIZAR LOS ELEMENTOS EN UN SISTEMA INTEGRAL |

La palabra “sistema" se refiere a un procedimiento aplicado uniformemente paso a
paso, para obtener informacion del candidato y tomar decisiones de empleo. En
este sistema se toma en cuenta desde el reclutamiento inicial, hasta la toma final
de decision,

l 4. EMPLEAR TECNICAS Y HABILIDADES EFECTIVAS DE ENTREVISTA

En el funcionamiento diario de la mayoria de los sistemas de seleccion, |2
entrevista a fondo proporciona la oportunidad clave para gue la organizacion
pueda obtener informacidn referente al comportamiento anterior del candidato.
Quiere esto decir que el entrevistador tiene a su cargo una gran responsabilidad
en el desenvolvimiento del sistema.
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5. PROMOVER UNA SESION DE INTERCAMBIO DE OPINIONES ENTRE EL
GRUPO DE ENTREVISTADORES

Para una mayor efectividad los diferentes departamentos involucrados en el
proceso de seleccion de personal, entrevistan al candidato y se reparten 1as
dimensiones a explorar (de acuerdo a su especialidad). Esto es que el jefe del
departamento requisitante, se encargard de las dimensiones yfo competencias
técnicas y asi sucesivamente. Por lo general se recomiendan tres entrevistas por
diferentes entrevistadores.

Con lo cual se llegara a una conclusion final, para la contratacion del candidato o
su rechazo. Lo que nos permitira llegar a una...

[ DECISION COMPARTIDA ]

VENTAJAS DE LA ENTREVISTA ACERTADA

- N AN e e ———

+ Su costo es bajo ya que hay que tomar el curso.
+ El involucrar a otros departamentos se hace mas efectiva la evaluacion. El
tiempo esta determinado por ia planeacidn de la entrevista.

DESVENTAJAS DE LA ENTREVISTA ACERTADA

+ La experiencia es determinante del entrevistador.

¢ La necesidad de capacitar a otras areas que no tengan que ver con seleccion
de personal.

+ La subjetividad al dimensionalizar y/o determinar las competencias del pugsto.

La siguiente herramienta que es el Cieaver se le dara una atencicn especial ya
que considero, que por el costo, el liempo y la efectividad en cuanto a los
resultados es una de las herramientas que mejor se pueden ulilizar, siempre y
cuando se cuente con la capacitacién adecuada, y sobre todo que es hecha por
administradores con el fundamento tedrico de la psicologia lo que la hace ser mas
efectiva en el contexto de las organizaciones.
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EL SISTEMA CLEAVER™

El sistema Cleaver es una técnica administrativa, disefiada pecialmente para ser
usada por el departamento de Recursos Humanos y esta orientada a obtener
informacion de personas y puestos para mejorar la direccion y manejo del Factor
Humano:

Para establecer estandares para cada puesto y para el desarroflo de personal.

Para evaluar al personal comparalivamente con los estandares; en si es un medio
o herramienta que permite relacionar hombre-puesto y determinar su proyeccion
dentro de la organizacion.

Lo anterior significa que el sistema Cleaver puede determinar cual es el
comportamiento requerido para el puesto y confrontar esto-con las caracteristicas
sabresalientes del empleado en su comportamiento diario,.considerando ademas
para su desarrollo y proyeccion, sus posibles {imitaciones, asi como sus
motivaciones internas y las que pueden influir para mejorar su identificacion con el
puesto que ocupa.

VALIDEZ.

Los expertos en el manejo de la técnica manifiestan queeuno de los factores
importantes para asegurar una elevada validez de resultados, es que los perfiles
de puestos sean elaborados por personas con experiencia en el puesto, de otro
modo no se puede pedir mas que una apreciacion.

Otro aspecto que influye en la validez es la aplicacion correcta del cuestionario
(Self Discription} y seguir a detalle las reglas y pasos para efectuar ia calificacion,
por ejemplo evitar errores técnicos y considerar sospechas de distorsion en las
respuestas.

Los técnicos Cleaver han llevado acabo algunos estudios de validacion en México
apoyandose en olras técnicas que permiten correlacionar los resultados y verificar
la confiabilidad: estos apoyos son

Test Psicolégicos y Psicométricos esencialmente garantizando con ello un 90% de
precision de los resultados.  Por ejemplo Luscher (Personalidad) Terman
(Inteligencia}.

El alto nivel de confiabilidad que ha logrado obtenrer el Sistema Cleaver hace que
los técnicos afirmen que la Evaluacion del Personal no requiere pruebas o
curriculum, Gnicamente la aplicacion de l1os cuestionarios disefiados para esios
propositos.

12 yega Rugerio Javier. Sistema Cleaver. Articulo de 1a Revista Administralg Hoy. No. 69 pag. 46
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ENFOQUES Y ALCANCES

El Sistema Cleaver no busca cambiar conductas sino ayuda a reconocer los
problemas a fin de encontrar los apoyos que una persona requiere para
desempefiar mejor su puesto o bien, para colocar a las personas donde estén mas
satisfechas aprovechando las caracteristicas de su comportamiento y de, sus
habilidades; también ayuda a entender el estilo que tienen las personas para
trabajar en un puesto determinado, cudles son sus puntos fuertes y débiles vy
buscar los mecanismos o medios que le ayuden a desarrollar mejor un puesto.

Respecto a los usos de la Técnica Cleaver se puede utilizai para:

¥ Comprender la Conducta.
] Seleccién de Personal.

& Promocion.

1 Organizacion de Empresas.
¥ Capacitacién y Desarrollo.
& Evaluacién de Personal.

& Supervision de Personal.

# Motivacién del Personal.

@ Comunicacion.

4 Planeacién.

1 Planeacién de Carrera.

1 Analisis de puestos.

& Identificacién de competencias laborales.

Algunos de los resultados que se pueden obtener se refieren a:

» Saber que personas necesitamos.

> Enriguecer el puesto.

> Corregir problemas del jefe en su direccion del personal.

» Clarificar las caracteristicas del puesto. (Ajustarlo segun  las
necesidades)

> Qtorgar nombramientos a personal calificado.

> Qrientacion de carrera.

LA TECNICA CLEAVER Y SU FUNDAMENTO TEORICO"

TECNICAS PARA DEFINIR LOS 13 FACTORES CRITICOS DE PUESTOS.

Cleaver encontré que hay 13 factores criticos de puestos, que determinan ia
evaluacion de una persona, basicamente en la Seleccion de Personal y que son
fundamentales para obtener éxitc en el puesto.

1* yega Rugerio Javier, Seleccion de personal, la técnica Cleaver y su fundamento tedrico.
Articulo de la Revista Administrate Hoy, No. 71 pag. 60
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FACTOR

Madurez

Se relaciona con el nivel de madurez que se requiere para

CARACTERISTICAS

tener éxito en el puesto. La edad se relaciona con el buen
criterio, sentido comun y esla es sefial de madurez.

Salud

Capacidad fisica para viajar, para soportar cargas de
trabajo. Se refiere al nivel de Energia de una persona para
el trabajo y la capacidad de pensar adecuadamente cuando
hay presidn (salud mental).

Situacion
Personal

Se refiere a su estado civil, porque es indicativo de la
estabilidad que en algunos casos se requiere (que lenga una
familia que lo deje viajar, que no tenga presiongs para
soportar las condiciones de su ambiente).

Educacion.

Se necesita definir el nivel de educacion y buscar el minimo
sin pedir mas de esto {(determinar si requiere de que este
capacitado en forma continua, qué titulos debid oblener, de
que Universidad proviene). Es concretar el indice del nivel
esperado.

Experiencia

Se refiere a cuanta experiencia y de que tipo se requiere
especificamente, ya que por ejemplo una persona muy
experta puede caer en descuidar ios detalles.

Inteligencia

Es conocer: que tipo de historial se requiere cantidad y
calidad. Se refiere a conocer cual es la norma de
inteligencia para el puesto. ;Cual es el estilo de inteligencia
requerido?.

Valores
Personales

Qué valor es el que ayuda a la persona a identificarse con el
puesto. ¢Qué valor es necesario para el puesto?

Conducta

. Cémo actua? ¢Qué tipo de conducta es necesaric para el
puesto? (Por ejemplo: manejo de personal, confianza en si
mismo, trabajo en equipo, efc.).

Automotivacion

Se refiere a conocer a las causas que lo conduce hacer el
esfuerzo requerido y mas, para cumplir con el puesto, Se
refiere a la iniciativa, o a la relacion con un alto desempefio,
a condiciones favorables fisicas y emocionales.
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10. Integridad Se refiere a la honestidad que es una habilidad de vivir con
decisiones; decision de hacer lo que se piensa que es
correcto. Capacidad de reconocer errores y reportarlos a
tiempo. '

11.Relaciones Habilidad de tener relaciones que contribuyen al éxito de la
Empresa. ;Qué tan importante es a quien conoce?

12.Imagen Se refiere a proyectar una imagen de ta empresa. (Habilidad
del uso de palabra, voz, forma de vestirse y de presentarse
ante otros) significa la impresidon que debe causar una
persona en un puesto.

13.Otros Cada puesto liene responsabilidades concretas por ejemplo
el manejo financiero que se relaciona con la importancia de
tomar decisiones de dinero, la capacidad de manejario,
conciencia de los costos etc.

El formato que se utiliza para determinar los 13 factores criticos de puestas
permite confrontar estos con las cualidades de un candidato y los resultados
obtenidos indican el peso gue tiene cada uno de los factores y/o competencias del
puesto y de la persona, es decir determina cud! de los factores y/o competencias
es el mas o los mas importantes.

Esta herramienta como mencionamos es util para la Seleccion de Personal de

nuevo ingreso, para la identificacion de las competencias laborales o bien para la
Evaluacién de Desempeiio.

FUNDAMENTO TEORICO

Cleaver senala que existen factores que influyen determinadamente en la
conducta: .

¥ INTELIGENCIA {Que es el indicador del qué)
¥ COMPORTAMIENTO (Que es el indicador del como)
¥ VALORES (Que es el indicador del porqué)

Cuando hay problemas en la conducta debe revisarse lo que motiva a una
persona y tomar en cuenta los valores que hacen que realice esfuerzos para lograr
éxito en lo que le interesa.

Respecto al factor inteligencia se dice que ésta tiene limites que determinan lo que
podemos hacer. Cleaver para explicar la inteligencia se basa en la Teoria de
David Weschsler, que establece 3 estilos que se relacionan con las habilidades y
repercuten en el tiempo.
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INTELIGENCIA
.ESTILO HABILIDAD TIEMPO
iniciativa para el| Su proyeccion es hacia el
cambio con FUTURO
ABSTRACTO conceptos, intuicion
y creatividad. Uso
del lenguaje.
Trabajo con hechos|Es hacer que las cosas
FUNCIONAL tangibles, con|sucedan en PRESENTE.
transacciones.
Se deben a la experiencia, 0
CONCRETO Trabajos de rutina. |sea tendencia a hacer la

misma cosa, sin cambios,
sin pensar PASADO.

La teoria del comportamiento humaneo en gue se fundamenta Cleaver parte de lo

siguiente:

“La conducta es la respuesta al medio ambiente”

Cuando nacemos recibimos el impacto de los sucesos de |a vida que causan el
desarrolie de un sistema de valores buenos y malos, cuandgp se comienza a hablar
se construye en los seres humanos la fuente de la actitud.

Los problemas personales en los lugares de trabajo tienen que ver con los valores
y generalmente se requiere hacer ajustes a los valores individuales. Los valores

son reflejo de los intereses.

La interrelacion de estos 3 factores debe considerarse de la siguiente

manera.
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MEDIDORES DE COMPORTAMIENTO. ,

INTELIGENCIA CARACTER VALORES
Educacion y Capacitacion |Limitaciones Trabajo y Experiencia

QUE ‘ : COMO PORQUE

INTELIGENCIA COMPORTAMIENTO VALORES

El cerebro es el
mecanismo de control
para el compartamiento.

El sistema de valoracion
es el condicionador det
comportamiento.

MODELO BASADO EN CIENCIA MAS ARTE.

Emociones de gente
normal

Mecanismo de ajuste

NN
M
)
//]]
/S

Comportamiento Superficial

]Papel que Representamos

Intereses Personales
Actitudes

Valores

(Porqué?

¢Como?

Deseos

FREUD/Estudio clinico
de la conducta

Los habitos modifican los

valores.

Cleaver busca conocer los mecanismos ¢ medios que ayuden a una
persona a desarrollar mejor su puesto.
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VALORES

Para explicar los valores, Cleaver se fundamenta en la Teoria de SPRANGER,
que dice que existen 6 tipos de valores en cualquier cultura y corresponden al
hombre universal.

Busca conocer la verdad, porque las cosas
Valor Tedrico son como son; caracteriza al mundo cientifico.
Valor Econdmico Busca la riqueza, €l dinero.
Valor Estético Busca la belleza.
Valor Social Preocupacian por el bien humano.
Valor Politico Buscar poder, el control de los demas.
Valor Religioso o Regulatorio Busca el orden, del universo.

Ligado a esto se tiene la Teoria de Maslow que dice que existe una jerarquia de
necesidades en cada hombre y que cuando estd satisfecha una, surge otra en

forma piramidal. \
/ \

/Auto Realizacion |\
JERARQUIAS DE / Reconocimiento
NECESIDADES / Afiliacion NN
DE MASLOW / Seguridad \
Fisiolagicas \

Por lo tanto, lo importante para entender el comportamiento es la integracion
gue una persona hace entre sus necesidades y sus valores.

Los indicadores de la conducta son.

¥ Estilo de pensar.
¥ Valores.

¥ Manera de actuar
V¥ Necesidades

Si queremos conocer a las personas, debemos estudiar las reacciones de las
personas normales, dentro de su ambiente.
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Cleaver para referir acerca del entorno del ambiente se basa en las
investigaciones de Wiliiam MARSTON que dijo “para entender a las personas
normales es necesario entender como se sienten en su ambiente”. Marsion
estudio a las personas normales y Cleaver utilizo sus investigaciones para conocer
como estan mas confortables y felices en sus puestos.

Explica que cuando una persona empieza su desarrollo ve al mundo desde dos
extremos:

ANTAGONICO FAVORABLE

Posteriormente respondemos al ambiente; en un extremo podemos responder en
una forma activa y en la otra en forma pasiva, y estas respuestas refieren
diferentes comportamientos.

La mayoria de los puestos son una mezcla de situaciones antagénicas y
favorables, pasivas y activas.

FACTORES CLEAVER

L.as investigaciones realizadas por Marston acerca del estudio del ambiente sonla
base del Sistema Cleaver, solamente que se modifican aigunos conceptos
sugeridos por Marston por ejemplo: Marston llamé DOMINIO a la energia de una
persona para manejar las situaciones dentro de un ambiente antagodnico y a su
comportamiento de seguir adelante a pesar de los prablemas, tomando riesgos
necesarios y Cleaver lo lamé EMPUJE.

Las dimensiones de la conducta de Marston son utilizadas por Cleaver para
definir los factores base en los puestos y estos son:

D 1 S c
EMPUJE INFLUENCIA CONSTANCIA APEGO
PODER CONTACTO ESTABILIDAD | CUMPLIMIENTO
DOMINIO VARIEDAD POLITICAS
NORMAS.

Es la capacidad de|Es la habilidad para|Es la capacidad |Es Ia habitidad
Liderazgo, de lograr|relacionarse con la|para realizarjpara desarroliar
resultados, aceptando|gente y motivarla o|trabajos de{trabajos

retos, superando { persuadirla para|manera continua |respetando
problemas y teniendo|que realice laly rutinaria, que|normas ¥
iniciativa. actuacién deseada, [no requieren | procedimientos
cambios. establecidos.
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Las combinaciones de estos factores dan como resultado:

. Los Estilos Personales

. Los tipos de puestoy J

Cleaver a través de sus investigaciones obtuvo perfiles o modelos clasicos de
tipos de puestos y de estilos personales, asi como informacién complementaria
para casos diferentes: en cada perfil se combinan los cuatro factores basicos.

Para obtener las graficas o perfiles de tipos de puestos se requiere aplicar un
cuestionario que se denomina "HUMAN FACTOR” (Job Description} cuyo
resultado es la descripcion de puesto.

Para obtener los Estilos Personales se aplica el cuestionario denominado “SELF
DESCRIPTION”, de cuyo resultado se obtienen:

ESTILO ESTILO ESTILO
DIARIO MOTIVADO NATURAL
LIMITACIONES

Los estilos perscnales de comportamiento en el puesto, permiten, conocer como
es y qué necesita una persona para desempefar mejor su puesto y lo importante
para el jefe el conocer cuando una persona presenta esos comportamientos.

Los tres estilos personales que se obtienen de la aplicacion del Self Description se
confronta con el que describe el puesto (Job Description) y de las diferencias
observadas se puede llevar a cabo una negociacion (Jefe Empleado).

Esto significa que a través del Sistema Cleaver se obtienen:

< La percepcion del jefe acerca del puesto.

2 La percepcion del empleado acerca de su puesto.

S El comportamiento del empleado en estado diario sin presion.
2 La metivacidn interna.

= Las limitaciones en condiciones de presion o estado natural.

Los perfiles indican un estilo de comportamiento; en el caso del puesto es el eslilo
que se requiere para desempefarlo; en & caso de la persona en su
comporlamiento diario es, el estilo que maneja de acuerdo a sus caracterislicas
mas sobresalientes; en lo que se refiere al perfil de la persona bajo presion, es su
estilo de comportamiento natural y el propésito, es conocer como actua en éstas
condiciones y cudl es la forma en que va a manejarse en el trabajo cuando se
encuentra presionado, por Ultimo el peril de la persona en su mativacion es el
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estilo motivado gue indica qué estd buscando o qué percibe necesario para
obtener resultados, es lo que la persona trata de dar en el puesto.

La motivacién interna es el indicativo para el éxito en un puesto y esto se logra
en la medida gue una persona se acerca a las necesidades del puesto.

El estilo diario es la mezcla del estilo natural y del estilo motivado o bien se
encuentran comportamientos que corresponden a uno u olro casoc, ya que
dificilmente puede encontrarse un equilibrio permanente.

Los resultados obtenidos de los cuestionarios, son calificados de acuerdo a un
proceso y la utilizacion de tablas especificas para obtener datos cuantitativos, que
permiten graficar con rapidez y facilidad en los formatos disenados expresamente
para ello.

La Técnica Cleaver ademas de dar elementos para conocer {a motivacion interna
de las personas y sus limitaciones en el desempeno de sus puestos, proporciona
las claves para motivar al personal de acuerdo a las caracteristicas sobresalientes
que resulten de su comportamiento en el puesto.

Se basa en considerar que cada persona tiene sus limitaciones, pues no existe
alguna que sea perfecta en todas las situaciones.

El ejecutivo debe de comprender esto y estar preparado para manejarlo, ya que
las limitaciones tienden a surgir y ser perjudiciales, “Al entender y motivar a la
gente, es importante que identifiquemos su comportamiento, deseos y lo que
necesita para obtener éxito”. Una vez que hemos estudiado su patrén basico de
personalidad como puede ser EMPUJE, entonces algunas ideas gue propone el
Sistema pueden ser claves en el éxito de su motivacién como en este seria, que si
un individuo ¢on un alto grado de EMPUJE.

QUIERE:

& Poder, Autoridad

& Posicion y Prestigio

[ Dinero y cosas materiales

M Retos.

& Oportunidad de avance

@ Logros, Resultados

& El Saber “porqué”.

& Amplio margen para operar.

@ Respuestas directas.

H Libertad de controles, supervisién y detalle.
@ Eficiencia en la operaciorn.

@ Actividades nuevas y variadas.
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NECESITA;

M Compromisos negociades de igual a igual.
& identificacion con la compafiia.

@ Desarrollar valores intrinsecos.

& Aprender a tomar el paso y relajarse.

M Tareas dificiles.

& Saber los resuitados esperados.

@ Entender a las personas. En lo que es légico.
M Empatia.

B Técnicas basadas en experiencias practicas.
@ Conciencia de que las sanciones existen.

& Sacudidas ocasionales.

Cleaver dice que todas las personas tienen caracteristicas sobresalientes y que no
deben hacerse juicios negativos, ya gue no se trata de cambiar a la persona sino
ayudarla con lo que necesita.

“E| sistema debe ser positivo o Constructivo”.

Con esta herramienta se hace mas accesible |a identificacion de las competencias
clave de la organizacion ya que para el proceso de seleccion de personal por
competencias laborales las competencias clave estan determinadas por la politica
de calidad, en la cual esta inmersa la cultura formal de la misma, y por ende nos
da el actuar de la organizacién, por lo que se considera que el Cleaver nos
ayudard mejor para la identificacion de competencias laborales en las
organizaciones, sin embargo no es unica ni absolutoria, se pretende que se
apliquen las herramientas mas adecuadas de acuerdo a las necesidades de cada
organizacién, asi como de los presupuestos con los que se cuenta.

Por otra parte cabe destacar que el Cleaver complementado con la prueba de
colores Luscher y el la prueba de inteligencia Terman, integran una bateria
psicolégica que permite una correlacién de factores para identificar las diferentes
competencias clave de |a organizacion.

Cabe aclarar que es necesario desarrollar las competencias en el manejo de estas
herramientas para una mayor efectividad en su uso.

También es importante aclarar que la entrevista es la principal herramienta para
confirmar los resultados encontrados y que en la medida en que se tengan mas
elementos, la toma de decisiones sera mas adecuada.
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Conclusién de este capitulo

Como se podra comprender es importante identificar las competencias que se
requieren para el puesto que se va a seleccionar, y esto es a partir de los vaiores,
vision y mision de la organizacion, de tal forma que estos permitan alinearlos con
los de! candidato y que sean lo mas compatibles con la organizacion. Ademas las
herramientas estudiadas, nos pueden servir para desarroliar mejor el proceso de
seleccion de personal por competencias laborales, como mas adelante se podra
ver, ademas de tomar en cuenta que el proceso de seleccion tradicional es un
punto de partida para la seleccion de personal que se ha implantado en
Bridgestone Firestone de México, S A DE CV. y que debemos de tener la
capacidad de enfocar cada herramienta con las competencias que se quieren
identificar y evaluar el grado de competencia existente.

Ademas en la medida en gque mejor se manejen fas herramientas tanto
administrativas como psicoldgicas se realizara mas profesional y mayor ética el
proceso de seleccion, ademas de considerar la planeacion estratégica del factor
humano.
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CAPITULO 3. LA NUEVA FAMILIA DE NORMAS IS0 9000:2000

La nueva familia de las Normas ISO 9000:2000

FLANEACION
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SELECCGN OF PERSORAL
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Para el desarrollo de este tema unicamente se tomaran en cuenta los puntos mas
relevantes que consideramos debemos de tomar en cuenta para el proceso de
seleccion de personal por competencias laborales, con base al borrador final de
norma internacional, respetando el nimero al que se hace referencia, por o que
en algunos casos pareciera que se ha saltado la numeracién. Por lo que pedimos
que en caso de querer profundizar en este tema se remita al documento 1S0.

3.1.1S0O 9000:2000
0.1. Generalidades ISO 9000:2000

La familia de Normas ISO 9000 citadas a continuacion se han elaborado para
asistir a tas organizaciones, de todo tipo y tamafio, en la implementacién y la
operacion de sistemas de gestion de la calidad eficaces.

% La Norma ISO 8000 describe los fundamentos de los sistemas de gestion
de calidad y especifica la terminclogia para los sistemmas de gestion de la
calidad.

% La norma ISO 9001 especifica los requisitos para los sistemas de gestion
de la calidad aplicables a toda organizacion gue necesite demostrar su
capacidad para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus
clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacién y su objetivo es
aumentar la satisfaccion del cliente.
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% La norma 1SQ 9004 proporciona directrices que consideran tanto 1a eficacia
como la eficiencia del sistema de gestién de la calidad. El objetivo de esta
norma es la mejora del desempenio de la organizacion y la satisfaccion de
los clientes y de otras parles interesadas.

» La norma 1SO 19011 proporciona orientacidn relativa a las auditorias de
sistemas de gestion de la calidad y de gestion ambiental.

Todas estas normas juntas forman un conjunto coherente de normas de sistemas
de gestién de la calidad que facilitan la mutua comprension en el comercio
nacional e internacional.

0.2. Principios de gestion de calidad

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se
dirija y controle en forma sistematica y transparente. Se puede lograr el éxito
implementando y manteniendo un sistema de gestion que esté disenado para
mejorar continuamente su desempeno mediante la consideracién de las
necesidades de todas las partes interesadas. La gestion de una organizacién
comprende la gestion de la calidad entre otras disciplinas de gestion.

Se han identificado ocho principios de gestion de calidad que pueden ser
utilizados por la alta direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia una
mejora en el desempefio.

1. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los
clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las
expectativas de los clientes.

2. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion
de la organizacién. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno,
en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de
los objetivos de la organizacion.

3. Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es esencia
de una organizacién y su total compromiso posibilita que sus habilidades
sean usadas para el beneficio de la organizacion.

4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso.

5. Gestion con enfoque sistémico: Identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y
eficiencia de una organizacidn en el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta.
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7. Toma de decisiones basada en hechos: Las decisiones eficaces se
basan en el andlisis de los datos y la informacion.

8 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una
organizacion y Sus proveedores son interdependiente, y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Estos ocho principios de gestion de la calidad constituyen 1a base de las normas
de sistemas de gestion de la calidad de la familia de Normas 1SO 9000.

2 Sistemas de gestion de la calidad - Fundamentos y vocabulario
1. Objeto y campo de aplicacion

Esta Norma Internacional describe los fundamentos de los sistemas de gestion de
la calidad, los cuales constituyen el objete de la familia de Normas 150 8000, y
define los términos relacionados con los mismos.

Esta Norma Internacional es aplicable a:

a) Las organizaciones que buscan ventajas por medio de la implementacion
de un sistema de gestion de |a calidad;

b) las organizaciones que buscan la confianza de sus proveedores en que sus
requisitos para los productos seran satisfechos,

c) los usuarios de los productos;

d) aquellos interesados en el entendimiento mutuo de la terminologia utilizada
en la gestion de la calidad (por ejemplo:  proveedores, clientes, entes
reguladores);

¢) todos aquellos, que perteneciendo © NO a la organizacidn asesoran o dan
informacion sobre el sistema de gestidn de la calidad adecuado para dicha
organizacion;

f) aquellos quienes desarrollan normas relacionadas.

2. Fundamentos de los sistemas de gestién de la calidad
2 1. Base racional para los sistemas de gestion de la calidad

Los sistemas de gestion de la calidad pueden ayudar a las organizaciones a
aumentar la satisfaccion del cliente.

Los clientes necesitan productos con caracleristicas que satisfagan sus
necesidades y expeclativas. Estas necesidades y expectativas se expresan en 1a
especificacion del producto y son generalmente denominadas como requisitos del
cliente. Los requisitos del cliente pueden estar especificados por el cliente de
forma contractual o pueden ser determinados por la propia organizacion. En
cualquier caso, es finalmente e! cliente quién determina la aceptabilidad del
producto. Dado que las necesidades y expectativas de los clientes son
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cambiantes y debido a las presiones competitivas y a los avances técnicos, las
organizaciones deben mejorar continuamente sus produclos y procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestién de la calidad anima a las
organizaciones a analizar los requisitos dei cliente, definir los procesos Que
contribuyen al logro de productos aceptables para el cliente y a mantener estos
procesos bajo control. Un sistema de gestion de la calidad puede proporcionar el
marco de referencia para la mejora continua con objeto de incrementar la
probabilidad de aumentar la satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas.
Proporciona confianza tanto a la organizacion como a sus clientes, de su
capacidad para proporcionar productos que satisfagan los requisitos de forma
consistente,

2.2. Requisitos para los sistemas de gestion de la calidad y requisitos para
los productos

La familia de Normas SO 9000 distingue entre requisitos para los sistemas de
gestion de la calidad y requisitos para los productos.

Los requisitos para los sistemas de gestion de ia calidad se especifican en la
Norma ISO 9001. Los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad son
genéricos y aplicables a organizaciones de cualquier sector econémico e industrial
con independencia de la categoria del producto ofrecido. La Norma ISO 9001 no
establece requisitos para los productos.

Los requisitos para los productos pueden ser especificados por los clientes o por
la organizacidén anticipandose a los requisitos del cliente o por disposiciones
reglamentarias. Los requisitos para los productos, y en algunos casos, los
procescs asociados pueden estar contenidos, por ejemplo; especificaciones
técnicas, normas de producto, normas de proceso, acuerdos contractuales y
requisitos reglamentarios.

2.3. Enfoque de sistemas de gestién de la calidad

Un enfoque para desarrollar e implementar un sistema de gestién de la calidad
comprende diferentes etapas tales como:

a) determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes
interesadas;

b) establecer ia politica y objetivos de la calidad de la organizacion;

c) determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro de
los objetivos de la calidad;

d) establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso;

e) establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso,

f} aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada
proceso;

g) determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus
causas;
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h) establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de
gestion de la calidad.

Un enfoque similar es también aplicable para mantener y mejorar un sistema de
gestion de la calidad ya existente.

Una organizacion que adopte el enfoque anterior genera confianza en a
capacidad de sus procesos y en la calidad de sus productos, ¥y proporciona una
base para la mejora continua. Esto puede conducir & un aumento de la
satisfaccién de los clientes y de otras partes interesadas y al éxito de la
organizacion.

2.4. Enfoque basado en procesos

Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que uliliza recursos para
transformar entradas en salidas puede considerarse como un proceso.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y
gestionar numMerosos procesos interrelacionados y que interactdan. A menudo la
salida de un proceso forma directamente la entrada del siguiente proceso. La
identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la organizacion
y en particular las interacciones entre tales procesos se conoce como "enfoque
basado en proceses”.

Esta Norma Internacional pretende fomentar la adopcién del enfoque basado en
procesos para gestionar una organizacion.

La figura 1 ilustra el sistema de gestion de la calidad basade en procesos descrito
en la familia de Normas ISO 8000. esta flustracion muestra que las partes
interesadas juegan un papel significativo para proporcionar elementos de entrada
a la organizacion. E! seguimiento de la satisfaccion de las partes interesadas
requiere la evaluacion de la informacion relativa a su recepcion de hasta qué punto
se han cumplido sus necesidades y expectativas. El modelo mostrado en la figura
1 no muestra los procesos a un nivel detailado.
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( .
Mejora continua del sistema de
Gestién de la calidad
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> de la direccién Clientes
Clientes %
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Requisitos 'L producto 3 % Producto
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— _ pActividades que aportan valor
e FRUj O @ INfOrmacion

Figura 1 — Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos
2.5. Politica de Ia calidad y objetivos de la calidad

La politica de la calidad y los objetivos de la calidad se establecen para
proporcionar un punto de referencia para dirigir la organizacion. Ambos
determinan los resultados deseados y ayudan a la organizacion a aplicar sus
recursos para alcanzar dichos resultados. La politica de {a calidad proporciona un
marco de referencia para establecer y revisar |os objetivos de la calidad. Los
objetivos de |a calidad tienen que ser consistentes con la politica de la calidad y el
compromiso de mejora continua y su logro debe poder medirse. El logro de los
objetivos de la calidad puede tener un impacto positivo sobre la calidad del
producto, |a eficacia operativa y el desempefio financiero y en consecuencia sobre
la satisfaccion y la confianza de las partes interesadas.
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2.6. Papel de Ia alta direccion dentro del sistema de gestion de fa calidad

A través de su Liderazgo y sus acciones, la alta direccion puede crear un ambiente
en el que el personal se encuentre completamente involucrado y en el cual un
sistema de gestion de la calidad puede operar eficazmente. Los principios de la
gestion de la calidad (0.2) pueden ser utilizados por la alta direccién como base de
su papel, que consiste en:

a) establecer y mantener la politica de ia calidad de |la organizacion;

b} promover la politica de la calidad y los objetivos de la calidad a traves de la
organizacién para aumentar la toma de conciencia, la motivacion y la
participacion;

c) asegurarse de que el enfoque hacia los requisitos del cliente en toda la
organizacion;

d) asegurarse de que se implementan los procesos apropiados para cumplir
con los requisitos de los clientes y de otras partes interesadas y para
alcanzar los objetivos de la calidad.

e) asegurarse de que se ha establecido, implementado y mantenido un
sistema de gestion de la calidad eficaz y eficiente para alcanzar fos
objetivos de la calidad,

f) asegurarse de la disponibilidad de los recursos necesarios,

g) revisar periddicamente el sistema de gestion de calidad;

h) decidir scbre las acciones en relacion con la politica y con 1os objetivos de
la calidad,

i) decidir sobre las acciones para la mejora del sistema de gestion de la
calidad.
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3.2. 1S0O 9001:2000

0.1. Generalidades ISO 9001:2000

La adopcién de un sistema de gestion de calidad deberia ser una decision
estratégica de la organizacion. El disefo y fa implementacion del sistema de
gestion de la calidad de una organizacion estan influidos por diferentes
necesidades, objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos
empleados y el tamafio y estructura de la organizacién. No es el proposito de esta
Norma Internacional proporcionar uniformidad en la estructura de los sistemas de
gestion de la calidad o en la documentacion.

Los requisitos del sistema de gestién de la calidad especificados en esta Norma
Internacional son complementarios a los requisitos para los productos. L&
informacion identificada como “NOTA" se presenta a modo de orientacion para la
comprensién o clarificacion del requisito correspondiente.

Esta Norma Internacional pueden utilizarla partes internas y externas, incluyendo
organismos de certificacion, para evaluar la capacidad de la organizacion para
cumplir ios requisitos del cliente, los reglamentarios y los propios de la
organizacion.

En el desarrollo de esta Norma internacional se han tenido en cuenta los principios
de gestion de la calidad enunciados en las Normas 1SO 9000 e ISO 9004.

0.2. Enfoque basado en procesos

Esta Norma Inlernacional promueve la adopcion de un enfoque basado en
procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de
gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que identificar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad gue utiliza
recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se
transformen en resultados, se puede considerar como un proceso.
Frecuentemente el resuitado de un proceso constituye directamente el elemento
de entrada del siguiente proceso.

La aplicacidon de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la
identificacién e interacciones de estos procesos, asi como su gestion, puede
denominarse como “enfoque basado en procesos”.
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Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continug que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema
de procesos, asi como sobre su combinacion & interaccidn.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la
calidad, enfatiza la importancia de

a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos,

b} la necesidad de considerar los procesos en términas que aporten valor,
c) la obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

El modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos gue se
muestra en la figura 1 ilustra los vinculos entre los presentados en los capitulos 4
y 8. Esta figura muestra que los clientes juegan un papel significativo para definir
los requisitos como elementos de entrada. £l seguimiento de la satisfaccion del
cliente requiere la evaluacion de 12 informacion relativa a la percepcion del cliente
acerca de si la organizacion ha cumplido sus requisitos. El modelo mostrado en la
figura 1 cubre todos los requisitos de esta Norma Internacional, pero no refleja los
procesos de una forma detallada.

NOTA: De manera adicional, puede aplicarse a todos los procesos la metodologia conocida como
“Planificar-Hacer-Verificar-Actuar” (PHVA). PHVA puede describirse brevemente como:

Planificar:

Hacer:

Verificar:

Actuar:

establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de
fa organizacion.

implementar ios procesos.
realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el

producto, e informar sobre los resultados.

tomar acciones para mejorar continuamente el desempeno de los
procesos.
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Figura 1 — Modelo de un sistema de gestion de ia calidad basado en procesos

0.3. Relacién con la Norma ISO 9004

Las ediciones actuales de las Normas 1ISO 9001 e ISO 9004 se han desarrollade
como par coherente de normas para los sistemas de gestién de calidad, las cuales
han sido disefiadas para complementarse entre si, pero que pueden ulilizarse
igualmente como documentos independientes. Aungue las dos normas tienen
diferente objeto y campo de aplicacion, tienen una estructura similar para facilitar
su aplicacién como un par coherente.

La Norma I1SO 9001 especifica los requisitos para un sistema de gestion de la
calidad que pueden utilizarse para su aplicacion interna por las organizaciones,
para certificacién o con fines contractuales. Se centra en la eficacia del sistema
de gestion de la calidad para dar cumplimiento a los requisitos del cliente.

La Norma I1SO 9004 proporciona orientacion sobre un rango mas amplio de
objetivos de un sistema de gestion de la calidad que fa Norma ISO 9001,

especialmente para la mejora continua del desempefio y de la eficiencia globales
de la organizacion, asi como de su eficacia. La Norma 1SO 9004 se recomienda
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como una guia para aquelias organizaciones cuya aita direccion desee ir mas alla
de los requisitos de la Norma 1SO 9001, persiguiendo la mejora continua del
desempeno. Sin embargo, no tiene la intencion de que sea utilizada con fines
contractuales o de certificacion.

0.4 Compatibilidad con otros sistemas de gestion

Esta Narma Internacional se ha alineado con ta Norma SO 14001:1996, con la
finalidad de aumentar la compatibilidad de las dos normas en beneficio de la
comunidad de usuarios.

Esta Norma Internacional no incluye requisitos especificos de otras sistemas de
gestion, tales como aquellos particulares para la gestion ambiental, gestion de ta
seguridad y salud ocupacional, gestion financiera 0 gestion de riesgos. Sin
embargo, esta Norma Internacional permite a una organizacion integrar 0 alinear
su propio sistema de gestion de la calidad con requisitos de sistemas de gestion
relacionados. Es posible para una organizacion adaptar su(s) sistema(s) con la
finalidad de establecer un sistema de gestion de la calidad que cumpla con los
requisitos de esta Norma Internacional.

Sistemas de gestion de la calidad - Requisitos

En este apartado Unicamente se trataran los puntos que consideramos relevantes
para ei objetivo de este trabajo y no profundizar en puntos que no sean
importantes en el cumplimiento de este trabajo, sin que estos dejen de ser
realmente importantes en el desarrollo de la Norma Internacional.

1. Objeto y campo de aplicacion
1.1. Generalidades

Esta Norma Internacional especifica los requisitos para un sistema de gestion de
\a calidad, cuando una organizacion

a) necesita demostrar su capacidad para proporcionar de forma coherente
productos que satisfagan los requisitos del cliente y los reglamentarios
aplicables, y

b) aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz
del sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente y los
reglamentarios aplicables.

NOTA: En esta Norma Intemacional, el término “producto” se aplica unicamente al producto
destinado a un cliente o solicitado por él.
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1.2. Aplicacion

Todos los requisitos de esta Norma Internacional son genéricos y se pretende que
sean aplicables a todas tas organizaciones sin importar su tipo, tamafio y producto
suministrado.

Cuando uno o varios requisitos de esta Norma internacional no se pueden aplicar
debido a la naturaleza de la organizacion y de su producto, pueden considerarse
para su exclusién.

Cuando se realicen las exclusiones, no se podréa alegar conformidad con esta
Norma Internacional a menos que dichas exclusiones queden restringidas a los
requisitos expresados en el capitulo 7 y que tales exclusiones no afecten a la
capacidad o responsabilidad de la organizacion para proporcionar productos que
cumplir con los requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables.

2. Referencias normativas

El documento normativo siguiente contiene disposiciones que, a traves de
referencias en este lexto, constituyen disposiciones de esta Norma Internacional.
Para las referencias fechadas, las modificaciones posteriores, o las revisiones, de
la citada publicacion no son aplicables. No obstante, se recomienda a las partes
que basen sus acuerdos en esta Norma Internacional que investiguen la
posibilidad de aplicar la edicion mas reciente del documento normativo citado a
continuacion. Los miembros de CEl e 180, mantienen el registro de las Normas
Internacionales vigentes.

1SO 9000:2000, Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y vocabulario
3. términos y definiciones

Para el propdsito de esta Norma Internacional, son aplicables los términos y
definiciones dados en la Norma 1SO 9000.

Los términos siguientes, utilizados en esta edicidon de la Norma ISO 9001 para
describir la cadena de suministro, se han cambiado para reflgjar el vocabulario
aciualmente en uso.

proveedor —p grganizacion »cliente

El término “organizacién” reemplaza al término “proveedor’ que se utilizé en la
Norma 1SO 9001:1994 para referirse a2 la unidad a la que se aplica esta Norma
internacional. igualmente, el término “producto”, éste puede significar tambien
*servicio”.
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4. Sistema de gestion de la calidad
4.1. Requisitos generales

La organizacién debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema
de gestion de la calidad y mejora continuamente su eficacia de acuerdo con los
requisitos de esta Norma tnternacional.

La organizacion debe

a) identificar los procescs necesarios para el sistema de gestion de la calidad
y su aplicacion a través de la organizacion, (véase 1.2.)

b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,

c) determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de gue tanto
la operacion como el control de estos procesos sean eficaces,

d) asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para
apoyar |a operacion y el seguimiento de estos procesos,

e) realizar el seguimiento, la medicién y el analisis de estos procesos,

f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de eslos procesos.

La organizacién debe gestionar estos procesos de acuerdo con los requisitos de
esta Norma Internacional.

En los caso en que la organizacién opte por contratar externamente cualquier
proceso que afecte la conformidad del producto con los requisitos, la organizacion
debe asegurarse de controlar tales procesos. El control sobre dichos procesos
contratados externamente debe estar identificado dentro del sistema de gestion de
la calidad.

NOTA: Los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad a los que se ha hecho
referencia anteriormente deberian incluir 10s procesos para las actividades de gestion, 1a provision
de recursos, la realizacion del producto y las mediciones.

4.2. Requisitos de la documentacion
4.2.1. Generalidades
La documentacion del sistema de gestion de la calidad debe incluir:

a) declaraciones documentadas de una politica de |a calidad y de objetivos de
la calidad,

b) un manual de a calidad,

¢) los procedimientos documentados requeridos en esta Norma Internacional,

d) los documentos necesitados por la arganizacion para asegurarse de la
eficaz planificacion, operacion y control de sus procesos, y

e) los registros requeridos por esta Norma Internacional. (véase 4.2.4)
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NOTA 1: Cuando aparezca el término *pracedimiento documentado” dentro de esta Norma
Internacional, significa que el procedimiento sea establecido, documentado, implementado y
mantenido.

NOTA 2: La extension de la documentacion del sistema de geslién de la calidad puede diferir de
una organizacion a otra debido a

a) el tamafio de la organizacién y el tipo de aclividades;
b) la complejidad de los procesos y sus interacciones, y
¢) la competencia del personal.

NOTA 3: La documentacion puede estar en cualquier formato o tipo de medio.
4.2.4. Control de los registros

Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar evidencia dela
conformidad con los requisitos asi como de la operacion eficaz del sistema de
gestion de la calidad. Los registros deben permanecer legibles, facilmente
identificables y recuperables. Debe establecerse un procedimiento documentado
para definir los controles necesarios para la identificacion, el almacenamiento, la
‘ proteccién, la recuperacion, el tiempo de retencién y la disposicion de los registros.

5. Responsabilidad de la direccién
5.1. Compromiso de la direccion
La alta direccién debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo
e implementacion del sistema de gestion de la calidad, asi como con la mejora
continua de su eficacia.

a) comunicando a la organizacion la importancia de satisfacer tanto los

requisitos del cliente como los legales y reglamentarios,

b) estableciendo la politica de la calidad,

c) asegurando gue se establecen los objetivos de a calidad,

d) llevando a cabo las revisiones por la direccion, y

g) asegurando la disponibilidad de recursos.
5.2. Enfoque al cliente

La alta direccién debe asegurarse de que los requisitos del cliente se determinan y
se cumplen con el propdsito de aumentar la satisfaccion del cliente.

5.3. Politica de la calidad
La aita direccién debe asegurarse de que la politica de la calidad

a) es adecuada al proposito de la organizacion,
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b) incluye un compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar
continuamente la eficacia del sistema de gestion de calidad,

¢) proporciona un marco de re3ferencia para establecer y revisar los objetives
de calidad,

d) es comunicada y entendida dentro de la organizacion, y

e) es revisada para su continua adecuacion.

5.4, Planificacién
5.4.1. Objetivos de la calidad

La alta direccion debe asegurarse de que los objetivos de la calidad, inciuyendo
aquellos necesarios para cumplir los requisitos para el producto, se establecen en
las funciones y niveles pertinentes dentro de la organizacién. Los objetivos de la
calidad deben ser medibles y coherentes con la politica de 1a calidad.

5.5. Responsabilidad, autoridad y comunicacion
5.5.1. Responsabilidad y autoridad

La alta direccién debe designar un miembro de la direccién quien, con
independencia de otras responsabilidades, debe tener la responsabilidad y
autoridad que incluya:

a) asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen l0s procesos
necesarios para el sistema de gestion de la calidad,

b) informar a la alta direccién sobre el desempefio del sistema de gestionde la
calidad y de cualquier necesidad de mejora, y

c) asegurarse de que se promueva 1a toma de conciencia de tos requisitos del
cliente en todos los niveles de la organizacion.

NOTA: La responsabilidad dei representante de la direccion puede incluir relaciones can paries
exiernas sobre asuntos relacionados con el sistema de gestién de la calidad.

5.5.3. Comunicacién interna

La alta direccion debe asegurarse de que se establecen los procesos de
comunicacion apropiados dentro de la organizacion y de que la comunicacion se
efectiia considerando la eficacia de! sistema de gestion de la calidad.

5.6. Revision por la direccién

5.6.1. Generalidades

La alta direccién debe, a intervalos planificados, revisar el sistema de gestion de la

calidad de la organizacion, para asegurarse de su conveniencia, adecuacion y
eficacia continuas. La revision debe incluir 12 evaluacion de las oportunidades de
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mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema de gestion de la calidad,
incluyendo la politica de la calidad y los objetivos de la calidad.

Deben mantenerse registros de las revisiones par la direccién
5.6.2. Informacién para la revision
La informacion de entrada para la revision por la direccion debe inchuir

a) resuitados de auditorias,

b) retroalimentacion de! cliente,

¢) desempefio de los procesos y conformidad del producto,

d) estado de las acciones correctivas y preventivas,

e) acciones de seguimiento de revisiones por la direccion previas,

f} cambios que podrian afectar el sistema de gestién de la calidad, ¥
g) recomendaciones para la mejora.

5.6.3. Resultados de la revision

Los resultados de 1a revisién por la direccion deben incluir todas las decisiones y
acciones relacionadas con

a) la mejora de la eficacia del sistema de gestion de la calidad y sus procesos,
b} la mejora del producto en relacion con los requisitos del cliente, y
c) las necesidades de recursos.
6. Gestion de los recursos
6.1. Provision de recursos
La organizacion debe determinar y proporcionar los recurscs necesarios para;
a) implementar y mantener el sistema de gestién de la calidad y mejorar
continuamente su eficacia, y

b} aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus
requisitos.
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6.2. Recursos humanos

6.2.1. Generalidades

El personal que realice lrabajos que afecten a la calidad del producto debe ser
competente con base en la educacion, formacion, habilidades y experiencia
apropiadas.

6.2.2. Competencia, toma de conciencia y formacién

La organizacion debe:

a) determinar la competencia necesaria para el personat que realiza {rabajos
que afectan a la calidad del producto,

b) proporcionar formacion o tomar otras acciones para satisfacer dichas
necesidades,

c) evaluar la eficacia de las acciones tomadas,

d) asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e
importancia de sus actividades y de como contribuyen al logro de los
objetivos de la calidad, y

e) mantener los registros apropiados de la educacion, formacion, habilidades y
experiencia. (véase 4.2.4.)

6.3. Infraestructura
La organizacién debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura
necesaria para lograr la conformidad con los requisitos del producto. La
infraestructura incluye, cuando sea aplicable:

a) edificios, espacio de trabajo y servicios asociados,

b) equipo para los procesos, (tanto hardware como software}, y

¢) servicios de apoyo tales (como transporte 0 comunicacion).

6.4. ambiente de trabajo

La organizacion debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario
para lograr la conformidad con los requisitos del producto.

7. Realizacién del producto

7.1. Planificacion de la realizacién del producto

La organizacion debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la
realizacion del producto. La planificacion de la realizacion del producto debe ser

coherente con los requisitos de los otros procesos de! sistema de gestién de la
calidad. (véase 4.1)
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Durante la planificacion de ia realizacion del producto, la organizacion debe
determinar, cuando sea apropiado, lo siguiente;

a) los objetivos de la calidad y los requisitos para el praducto;

b) la necesidad de establecer procesos, documentos y de proporcicnar
recursos especificos para el producto;

¢) las actividades requeridas de verificacion, validacion, seguimiento,
inspeccion y ensayofprueba especificas para el preducto asi como los
criterios para la aceptacion del mismo;

d) los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los
procesos de realizacion y el producto resultante cumplen los requisitos.
{véase 4.2 4)

El resultado de esta planificacién debe presentarse de forma adecuada para la
metodologia de operacion de la organizacion.

NOTA 1: Un documento que especifica (0s procesos del sistema de gestion de la calidad
(incluyendo los procesos de realizacion det producto) y los recursos que deben aplicarse aun
producto, proyecto o contrato especifico, puede denominarse como un plan de {a calidad.

NOTA 2. La organizacién también puede aplicar los requisitos citados en 7.3. para el desarrollo de
los procesos de realizacién del producto.

7.2. Procesos relacionados con el cliente
7.2.1. Determinacién de los requisitos relacionados con el producto
La crganizacion debe determinar

a) los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para las
actividades de entrega y |as posteriores a la misma, '

b) los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso
especificado o para el uso previsto, cuando sea conocido,

c) los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto, y

d) cualquier requisito adicional determinado por |a organizacion.

7.2.2. Revision de los requisitos relacionados con el producto

La organizacion debe revisar los requisitos relacionados con el producto. Esta
revisibn debe efectuarse antes de que la organizacién se comprometa a
proporcionar un producte al cliente {por ejemplo envio de ofertas, aceptacion de
contratos o pedidos, aceptacion de cambios en los contratos o pedidos) y debe
asegurarse de que

a) estan definidos los requisitos del producto,

b} estan resueltas las diferencias existentes entre ios requisitos del contrato o
pedido y los expresados previamente, y

c) la organizacion tiene la capacidad para cumplir con los requisitos definidos.
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Deben mantenerse registros de 1os resultados de la revision y de las acciones
originadas por la misma. (véase 4.2.4)

Cuando el cliente no proparcione una declaracion documentada de los requisitos,
la organizacion debe asegurarse de que la documentacion pertinente sea
modificada y de que el personal correspondiente sea consciente de los requisitos
modificados.

NOTA: En algunas situaciones, tales como las ventas por internet, no resutta practice efectuar una
revisién formal de cada pedido. En su lugar, 1a revision puede cubrir la informacién pertinente del
producto, como son los catdlogos o el material publicitario.

7.3.2. Elementos de entrada para el disefo y desarrollo

Deben determinarse los elementos de entrada relacionados con los requisitos del
producto y marntenerse registros. (véase 424) Estos elementos de entrada
deben incluir:

a) los requisitos funcionales y de desempefo,

b) los requisitos legales y reglamentarios aplicables,

¢) la informacion proveniente de disefios previos similares, cuando sea
aplicables, y

d) cualquier otro requisito esencial para el diseno y desarrollo.

Estos elementos deben revisarse para verificar su adecuacion. Los requisitos
deben estar completos, sin ambigiiedades y no deben ser contradictorios.

7.3.3. Resultados del disefio y desarrolio

Los resulados del diseno y desarrolio deben proporcionarse de tal manera que
permitan la verificacion respecto a los elementos de entrada para el disefio y
desarrollo, y deben aprobarse antes de su liberacion.

Los resultados del disefio y desarroilo deben

a) cumplir los requisitos de los elementos de entrada para el disefo ¥
desarrollo,

b) proporcionar informacion apropiada para la compra, la produccién y la
presentacion de! servicio,

¢} contener o hacer referencia a los criterios de aceptacion de! producto, ¥

d) especificar las caracleristicas del producto que son esenciales para el uso
seguro y correcto.
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3.3.1S0 9004:2000

6. Gestion de los recursos

6.1. Recomendaciones generales

6.1.1. Introduccidén

La alta direccion deberia asegurar que se identifican y que se encuentran
disponibles los recursos esenciales tanto para la implantacion de las estrategias
como para la consecucion de 1os objetivos de la organizacion. Esto deberia incluir
los recursos para el funcionamiento y mejor del sistema de gestion de la calidad,
asi como para la satisfaccion de los clientes y de otras partes interesadas. Los
recursos pueden ser personas, infraestructuras, ambiente de trabajo, informacion,
proveedores y socios, recursos naturales y recursos financieros.

6.1.2. aspectos a considerarse

Deberian lomarse en consideracion recursos para mejorar el desempefio de la
organizacién, tales como:

ja provision oportuna, eficaz y eficiente de recursos en relacion con las
oportunidades y restricciones,

recursos tangibles lales como las instalaciones mejoradas para la
realizacion y apoyo,

At

v

» recursos intangibles tales como la propiedad intelectual,

> recursos y mecanismas para alentar la mejora continua innovadora,

> estructuras de organizacion, incluyendo necesidades de gestion del
proyecto y de la matriz,

> gestion de la informacién y tecnologia,

» incremento de la competencia a través de la formacién, educacion vy

aprendizaje,
% desarrollo de habilidades de Liderazgo y perfiles de los futuros directores de
la organizacion,
el uso de recursos naturales y el impacto de los recursos sobre el medio
ambiente, y
la planificacion de futuras necesidades de recursos.

W

v

6.2. Personal

6.2.1. Implicacién del personal

La gestion deberia mejorar tanto eficacia como la eficiencia de la organizacion,
incluyendo el sistema de gestion de la calidad, mediante la implicacion y el apoyo
de las personas. Como ayuda en la consecucion de sus objetivos de mejora del
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desempefio, la organizacion deberia promover la implicacion y el desarrollo del
personal:

proporcionando formacion continua y planificando su carrera,

definiendo responsabilidades y autoridades,

estableciendo objetivos individuales 'y de equipo, gestionando el
desempefio de los procesos y evaluando los resultados,

facilitando la implicacion en la fijacion de objetivos y la toma de decisiones,
mediante reconocimientos y recompensas,

facilitando la comunicacion de informacion abierta y en dos sentidos,
revisando continuamente las necesidades de las personas,

creando las condiciones para promover a innavacion,

asegurando el trabajo en equipo eficaz,

comunicando sugerencias y opiniones,

utilizando medidas de la satisfaccion de las personas, €

investigando las razones por las que el personal entra en la organizacion y
1a deja.

Y VY

VVVVVVVYY

6.2.2. Competencia, sensibilizacion y capacitacion

6.2.2.1. Competencia

La gestion deberia asegurar que se dispone de la competencia necesaria para el
funcionamiento eficaz y eficiente de la organizacion. Esto deberia considerar el
analisis de las necesidades de competencia presentes como las esperadas en
comparacion con la competencia ya exislente en la organizacion.

La consideracién de necesidades de competencia incluyen fuentes tales como:

% Demandas futuras relacionadas con los planes y los objetivos estratégicos y
operacionales,

¥ gestion anticipada y necesidades de sustituciones,

% cambios en los procesos, herramientas y equipos de la organizacion,

» evaluacion de la competencia individual del personal para desempenar
actividades definidas, y

> requisitos estatularios y reglamentarios y normas que afecten a la
prganizacion y a sus partes interesadas.

6.2.2.2. Sensibilizacién y capacitacién

La planificacién de las necesidades de educacion y formacion deberian tener en
cuenta el cambio provocado por la naturaleza de los procesos de la organizacién,
las fases de desarrollo de las personas y la cultura de la organizacion.

Con esto se pretende proporcionar a las personas los conocimientos y habilidades
que, junto con 1a experiencia, mejoren su competencia.
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La educacién y la formacion deberian enfatizar la importancia del cumplimiento de
los requisitos y las necesidades y expectativas del cliente y de otras partes
interesadas. Igualmente deberia incluir la concientizacion del efecto sobre |a
organizacion y el personal de las consecuencias de faltar en el cumplimiento de
los requisitos.

Para apoyar en la consecucion de los objetivos de la organizacion y en el
desarrollo de su personal, la planificacion de la educacion y la formacion deberia
considerar:

la experiencia de las personas,

Jos canocimientos tacitos y explicitos,

las habilidades de Liderazgo y gestion,

las herramientas de planificacion y mejora,
la creacion de equipos,

la resolucion de problemas,

tas habilidades de comunicacién,

la cultura y el comportamiento social,

el conocimiento de los mercados y las necesidades y expectativas de los
clientes y de ofras partes interesadas, y

la creatividad y la innovacion.

VVVVVYVYVYVYY

v

Para facilitar la implicacion del personal, la educacion y la formacion también
incluyen:

fa vision para el futuro de [a organizacion,

jas politicas y objetivos de la organizacion,

! cambio y desarrollo de la organizacion,

la iniciacion e implantacion de procesos de mejora,

los beneficios de la creatividad y la innovacion,

el impacto de la organizacion en la sociedad,

programas de introduccién para el nuevo personal, y

fos programas para actualizacion periédica del personal ya capacitado.

YVVYVVYVYVYY

Los planes de formacién deberian incluir:

objetivos,

programas y metodologias,

recursos Necesarios,

identificacion del apoyo interno necesario,

evaluacion en términos de mejora de la competencia del perscnal, y
medicion de la eficacia y del impacto sobre la organizacion.

YV YV VY

{a educacion y capacitacion proporcionadas deberian evaluarse en términos de
expectativas e impacto en la eficacia y eficiencia de la organizacion como medio
para Ia mejora de futuros planes de capacitacion.
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3.4. RELACION 1SO 9000:2000 CON LAS COMPETENCIAS
LABORALES

Como se puede analizar la version 2000 incluye otros aspectos fundamentates de
la gestion del recurso humano, con !a que se pretende asegurar que la
competencia laboral se de en la organizacion: el involucramiento del persanal y {as
condiciones fisicas y humanas del medio ambiente de trabajo. Ubica a la
competencia laboral no de manera aislada sino integrada a los diferentes
subsistemas que conforman la gestion efectiva del recurso humano en la
arganizacion.

Hay otros aspectos que complementan el modeio de competencia y que la nueva
versién de la norma pide. Y estos aspectos son: 1) las seleccion y asignacion del
personal por competencia demostrada; 11} 1a capacitacion orientada a desarrollar
las competencias; 1l1) el aseguramiento de que el personal eslé consciente de la
importancia y relevancia de sus actividades y como contribuye a los objetivos de
calidad; 1V) el mantener actualizado los registros de educacion, capacitacion,
calificacion y experiencia del personal. {ISO/DIS 9001:2000)

Identificacién del perfil de la competencia faboral

La identificacion de la competencia laboral requerido por el personal se inscribe en
el contexto de la evolucion del mercado y de las tendencias tecnoldgicas y
organizativas que a nivel mundial estén ocurriendo. Tendencias que se
caracterizan por su creciente complejidad y apertura sistémica, lo que ha llevado a
una multiplicidad de relaciones que inciden en el perfil de competencia requerida
del personal.

Cada vez resulta mas limitada y de poca ulilidad la descripcion de un puesto a
partir del andlisis tradicional de tareas, basada en la observacion de tiempos y
movimientos. Técnica que ha dejado de ser funcional para determinar como se
logran objetivos complejos y dindmicos. Esto requiere de que el analisis de
competencias requeridas incluye situaciones y variables que reflejan el alcance o
extensidn del aprendizaje, como son la resolucion de situaciones imprevistas, la
comunicacion, el trabajo en equipo, la inteligencia emocional; asi como la relacion
de todas estas capacidades con la especialidad técnica, ya que esto determina la
profundidad del aprendizaje.

La competencia laboral se puede definir de diferentes maneras, segun el contexto
en que se |a plantea y el enfoque epistemoldgico de que se parte. La definicidn
méas elemental de competencia laboral seria: las capacidades demostradas por la
persona en situaciones concretas de trabajo. Para que las definiciones adquieran
significado, las tenemos que contextualizar. En este caso lo es la norma SO
a001:2000. Ubicandola en este contexto, ta competencia laboral se puede definir
como las capacidades demostradas por la persona para contribuir a la
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satisfaccion del cliente y a la mejora continua de los procesos de calidad y
eficiencia en las organizaciones.

Los modelos de instrumentacién de la competencia Jaboral que existen a nivel
mundial son muttiples, segun el enfogque gue se quiere dar al aprendizaje del
personat y la posicion que ocupa la_persona en ta estructura de mando y
responsabilidades de la organizacion. Pueden coexistir varios enfoques a la vez
en la organizacion, sin gue esto afecte negativamente la coherencia como
sistema.

Los modelos existentes se pueden clasificar en tres clases: funcionalista,
conductista y constructivista. (Mertens.) La aproximacion funcional refiere a
desempefios o resultados concretos y predefinidos que la persona debe
demostrar, derivados de un andlisis de las funciones que componen el proceso
productivo. Generalmente se usa este modelo a nive! operativo y se circunscribe
a aspectos técnicos, convirtiéndolo en la plataforma de los desempefios minimos
esperados del personal. Las evidencias que modelos de este tipo piden son: de
producto; los resultados de las observaciones de la ejecucion de una operacion; vy,
de conocimientos asociados.

Por ejemplo en la industria del vestido, una evidencia de producto es el
ensamble de una pieza que tiene dobleces, botones y que cumple con la calidad
en el terminado; una evidencia de desempefio es la observacion en el manejo de
la maquina y del orden y limpieza que la operadora mantiene en su lugar de
trabajo; una evidencia de conocimiente es la identificacion de las partes de la
méquina de coser y sus funciones, y la explicacién de como asegurar la calidad en
su puesto de trabajo.

En el contexto de la norma {SO9001:2000, el analisis funcional puede ser (lil para
asegurar la calidad en la operacién de la persona en situaciones y procesos
predeterminadas.

El modelo conductista se centra en identificar las capacidades de fondo de la
persona que conlleva a desempefios supericres en la organizacion.
Generalmente se aplica a los niveles directivos en la organizacién y se
circunscribe a las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no
predefinidas.

Por ejemplo, capacidad analitica, toma de decisiones, liderazgo, comunicacion
efectiva de objetivos, creatividad, adaptabilidad. En este caso los desempefios a
demostrar por la persona no se derivan de |0s procesos de la organizacion sino de
un analisis de las capacidades de fondo de las personas que se han destacado en
las organizaciones. Por ejemplo, capacidades a demostrar en liderazgo pueden
ser: a) plantear objetivos claros; b} estimular y dar direccion a equipos de trabajo;
c) tomar responsabilidad y adjudicar sus acciones; d) identificar ias fortalezas de
otros y delegar tareas adecuadamente; entre otros.
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En el contexto de la norma 1S09001:2000, estas capacidades en la persona son
importantes para cumplir con la satisfaccién del cliente que demanda la continua
adaptacion para lograr los cambios requeridos. Los productos y procesos de
adaptacion para lograr la satisfaccion del cliente no se pueden predeterminar.
Aunque si se pueden definir resultados finales, como grado de satisfaccion de los
clientes y la mejora en costos y rentabilidad.

En el modelo constructivista no se definen a prioir las competencias del personal,
sino las construye a partir del analisis y proceso de solucidén de problemas y
disfunciones que se presentan en la organizacion. En esta perspectiva, las
competencias estan ligadas a los procesos en la organizacion: es el desarrollo de
las competencias y la mejora de los procesos.

Por ejemplo, en una empresa se hace conciencia entre el personal directivo y
operativo, que no se tienen definidas rutinas de mantenimiento preventivo, ni las
técnicas para el predictivo. A la vez que se disefan estas rutinas y técnicas, las
competencias del personal implicadas van emergiendo. Desde esta perspectiva
no interesa identificar como competencia las capacidades existentes y
predeterminados, sino las que emergen en los procesos de mejora.

Revisando las practicas de las empresas lideres en gestidn de competencia
laboral, se llega a la conciusion que astas tienden a combinar los diferentes
enfoques metodoidgicos, segun Ja necesidad que se presente. Experiencias de
empresas lideres en Inglaterra, pais donde institucionalmente mas se ha
avanzado en la aplicacion de la metodologia funcional, muestran esta hipolesis.
Una encuesta en 1999 entre 196 empresas que aplican una gestion de
competencia laboral y que ocupaban en conjunto a mas de un mition de persanas,
reveld que el 63.6 % disefaron un modelo mixto, donde una parte obedece a un
modelo funcional (refiriéndose a las competenicias técnicas, aplicadas al nive!
operativo) y otra parte a un modelo conductista (gene:ralmente competencias
claves que reflejan la cultura de la organizacion y competencias aplicadas a los
niveles de mando), de las empresas restantes, el 23.4 % aplicaban solamente
competencias conductistas y el 13.0% solamente competencias técnicas. (Rankin,
2000)

Conclusién:

En la medida en se tome en cuenta el sistema de gestion de calidad para el
proceso de seleccion, se hara mas efectiva, sobre todo si consideramos que en la
nueva version 2000, se resalta la importancia de tomar en cuenta las
competencias que el personal debe de tener para la satisfaccion del cliente, como
resultado de cumplir con los requerimientos de un producto, ademas hay que
tomar en cuenta que con la globalizacion se hace necksario trabajar bajo un
enfoque sistémico, practico y coherente con las necesidades reales de la
organizacion y de los clientes.
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4.1. CONCEPTOS BASICOS DE COMPETENCIAS LABORALES

4.1.1. Antecedentes

Las condiciones actuales en el &mbito econémico internacional se caracterizan por
tres fenémenos principales. Uno de elios es la globalizacion de los mercados,
expresado fundamentaimente en la extension y descentralizacion de 1as plantas
productivas asi comoe de la oferla y potencial de consumo. El acelerado avance
tecnoldgico constituye otra de las tendencias en este escenario, el cual implica la
consolidacion de un sistema permanente de formacion y actualizacion de la fuerza
laboral. Esto tiene como consecuencia la necesidad de replantear la aplicacion de
los enfoques organizacionales en los diversos ramos productivos y de servicios, a
iravés de nuevos esquemas de gestion dei trabajo.

Para hacer frente a estos cambios, es necesario implementar proyectos que
permitan asumir con perspectivas de éxito los retos de desarrollo que presentan.
En concordancia con esta situacion, el gobiemo federal puso en marcha los
trabajos para desarrollar el Proyecto de Modernizacion de la Educacién Técnica y
ia Capacitacion (PMETyC).
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E! PMETyC esta organizado en cinco componentes, de los cuales, dos estan a
cargo del Consejo de Normalizacion y Certificacion de la Competencia Laboral
(CONOCER). Como su nombre lo indica, el CONOCER tiene como mision el
establecimiento de dos sistemas: el Sistema Normalizado de Competencia Laboral
{SNCL) y el Sistema de Certificacion de Competencia Laboral {SCCL).

4.1.2. Sistema Normalizado de Competencia Laboral

El primero de éstos tiene como propésito principal: promover la construccion de
Normas Técnicas de Competencia Laboral {(NTCL) en las diferentes éareas
productivas y de servicios, Estas normas de competencia definen la expectativa de
desempefio de un individuo en el lugar de trabajo y precisan los conocimientos,
habilidades y destrezas que se requieran para satisfacerla. Con la intencion de
asegurar su relevancia, dichas normas han sido determinadas, de manera
conjunta, por representantes de los sectores y los trabajadores de las distintas
ramas de la actividad econémica nacional, constiluidos en Comités de
Normalizacion.

En este sentido, las Normas Técnicas de Competencia Laboral hacen referencia a
los conocimientos, habilidades y destrezas que hacen a las personas competentes
en una funcion labeoral determinada y reconoce diversos niveles de complejidad
implicados en la competencia laboral, de manera que la norma representa un
referente para;

» Desarrollar programas de formacion para y en el trabajo y
» Evaluar la competencia de las personas independientemente de la forma en
que esta fue adquirida.

4.1.3. Sistema de Certificacién de Competencia Laboral (SCCL)

Por su parte, el Sistema de Certificacion de Competencia Laboral con el propasito
de construir 1as bases para el establecimienlo de mecanismos de certificacion que
den claridad y certeza sobre la competencia laboral de los trabajadores y, en
general, de las personas interesadas en certificar su competencia, disend un
modelo de evaluacion de la competencia laboral basado en los siguientes
principios:

s Transparencia
» Validez
+ Confiabilidad

Con un enfoque que toma como referente la NTCL para la evaluacion y que
privilegia como estrategia de recopilacion de evidencias la observacion del
desempefio en los contextos en donde se presenta o en escenarios similares a
éstos.
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Asimismo, con base en este modeio se elaboraron procedimientas para la
instrumentacion del procese de evaluacion que sera desarrollado en las entidades
que se acrediten como Centros de Evaluacion.

4.1.4. Modelo de Evaluacion de Competencia Laboral

Con base en los principios de transparencia, validez y confiabilidad, se ha
trabajado un modelo de evaluacion de la competencia laboral que incorpora las
necesidades y expectativas de 10s diferentes agentes participantes y las concilia
con los objetivos del SCCL. En este sentido, el modelo incluye y se alimenta de
diferentes enfoques tedricos y metodoldgicos, lo cual no implica una adicion
acritica y desorganizada de elementos técnicos, sing una estructuracion y
sistematizacion de principios, procedimientos e instrumentos pertinentes al
proyecto, cuya premisa principal es la ordenacion con base en un planteamiento
de competencia’.

Cabe sefalar que la flexibilidad y posibilidad de mejoramiento continuo constituyen
criterios fundamentales en el disefio de este modelo. Es decir, la nocion de
calidad se encuentra inciuida desde la formulacion misma del proyecto y se refleja
en lodas las acciones que contempla.

El modelo se encuentra: ligado a la expresion que tienen las Normas Técnicas de
Competencia Laboral, estableciendo el vinculo entre las funcicnes laborales
normalizadas y de certificacion. Este esquema de evaluacidn se encuentra
determinado por una matriz de calificaciones que considera distintos niveles de
autonomia en la ejecucion de las funciones laborales y diferentes grados de
responsabilidad y complejidad que pueden identificarse dentro de una actividad
productiva; por ello la evaluacién debera estar alineada, de manera metodoldgica
e instrumental, con esos niveles y grados.

Los niveles se expresan en diversos comportamientos  que representan
parametros de evaluacion: '

« Nivel 1 se encuentran competencias en el desempefio de un conjunto
pequeiic de actividades de trabajo variadas, en ellas predominan las
aclividades rutinarias y predecibles que por lo general requieren de ordenes
para ejecutarlas.

o Nivel 2 estd conformado por competencias en un conjunto significativo de
actividades de trabajo diferentes, realizadas en una variedad de contextos.
Algunas de las actividades son complejas 0 no rutinarias. En este nivel Ia
responsabilidad y autonomia estan circunscritas, a la colaboracion con otres y
el trabajo en equipo.

' Lic. Miguel Angel Baez Lopez. Evaluacion de competencia laboral. Estrategia y Técnica
Empresarial, $.A. DE C.V. 2000
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« Nivel 3 la competencia se desempefia en una gama amplia de actividades de
trabajo y de contextos que con frecuencia son complejos © no rutinarios. En
este nivel se requiere, a menudo, controlar y supefvisar a lerceras, por o que
la responsabilidad y autonomia son considerables.

« Nivel 4 se caracteriza porque existe competencia en una gama amplia de
actividades de trabajo complejas (técnicas © profesionales) desempenadas en
una amplia variedad de contextos; alto grado de autonomia y responsabilidad
por la organizacion de grupos y los resultados de la planeacion y asignacion
de recursos.

« Nivel 5 considera la aplicacion de una gama significativa de principios
fundamentales y de técnicas complejas, en una variedad de contextos amplia
y sistémica, a menudo impredecible; alto grado de aulonomia personal;
responsabilidad frecuente en |a planeacion, prevision y la productividad de los
recursos, asi como responsabilidad en el analisis, diagnostico, disefo,
planeacidn, ejecucion y evaluacion del sistema.

Ei Modelo establece tres diferentes finalidades de la evaluacion:

« Diagnéstica, ubica al individuo en el estado en que se encuentra en relacion
con una Norma Técnica de Competencia Laboral, antes de que se incorpore al
proceso de certificacion;

« Formativa, permite ofrecerle al individuo diferentes opciones de capacitacién
en caso de gue aun no sea competente orientandole acerca de los aspectos
que sean necesario cubrir para cumplir con los requerimientos de la norma, y
|a evaluacion que tiene como finalidad la

o Certificacion, que consiste en que una vez obltenida la evidencia definida por la
Norma Técnica de Competencia Laboral, se le otorga un reconacimiento
formal.

Asimismo, el modelo especifica las fuentes de evidencia de donde se obtendra |a
informacion que sustentara el juicio. Las fuentes de evidencia se consideran
aquellas situaciones 0 estrategias que permitiran la obtencién de los resultados
que daran cuenta de la competencia del sujeto evaluado, tales fuentes son:

« Las manifestaciones abiertas y observables del desempefio del individuo,

« los conocimientos que se tienen con respecto de Ia funcion laboral
desempeifada,

« El aprendizaje previo que se tiene en relacion con la competencia y

e Los informes de ofras personas,
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Se enfatiza que en la evaluacion de competencia laboral, es indispensable
privilegiar aquelia informacion que es observable de manera directa y aungue
exista otro tipo de evidencia (la de conocimientos, la del aprendizaje previo y los
informes de otros) la fuente principal de evidencia lo constituye la actuacion del
individuo en circunstancias laborales.

En el modelo de evaluacién de competencia laboral existen cuatro formas para
registrar la evidencia, las cuales podran demostrar que el candidato puede
desempeiar la actividad descrila en los criterios de desempefo de 1a Norma. Las
formas de registro son las diferentes estrategias que se pueden adoptar para
rescatar y organizar los resultados de la evaluacidn, éstas pueden ser: registros
del desempefic en el trabajo, la evidencia historica, el desempefio en tareas
especializadas y los cuestionarios.

Los instrumentos de evaluacion constituyen la herramienta fundamental para el
desarrollo de la evaluacion, son, por decirlo asi, la concrecién de todos los
aspectos establecidos desde ia planeacion del proceso y su principal objetive es
la recopilacion de informacién. Un buen instrumento debe ser pertinente y acorde
con las fuentes de evidencia y la forma de registro, asi como establecer de
manera explicita todos los criterios a evatuar.

Existe una gran variedad de instrumentos que puede utilizar el evaluador de
manera combinada, privilegiando siempre el desempefic como fuente de
evidencia; la combinacion no significa que sean mas completos con respecto a los
otros, la pertinencia de un instrumento dependera, como ya se menciond, de su
grado de adecuacion y concordancia con la estrategia de evaluacion definida y el
contenido a evaluar. Esta situacion implica que los instrumentos utilizados para
realizar la evaluacién deben incluir las caracteristicas de transparencia,

objetividad, confiabilidad y validez.

Transparencia se refiere a que el instrumento proporciona credibilidad en la
veracidad del proceso de evaluacién, tanto para el candidato como para el
evaluador.

Objetividad implica la recopilacidn de informacién y el empleo de un méfodo que
impiden la incidencia de aspectos ajenos a la competencia misma del candidato y
a interpretaciones criteriates de la NTCL.

Confiabilidad es cuando la estructura del instrumento y su aplicacidn presentan
una consistencia solida, de esta manera se garantiza que la informacion
recopilada arroja los mismos resultados independientemente de! momento en que
se desarrolle 1a evaluacion o de quien la conduzca.

Validez se refiere al aseguramiento de que el instrumento capta evidencias que se
relacionan directa y Unicamente con los criterios que marca laNTCL.
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Estos cuatro aspectos se encuentran interrelacionados de tal manera que, |a
insatisfaccion de alguno de ellos repercute en los demas.

4.1.5. Procedimiento de evaluacion

El Modelo de Evaluacion de Competencia Laboral se instrumenta mediante un
procedimiento que esta integrado por tres etapas fundamentales: elaboracion del
plan de evaluacion, aplicacién de instrumentos de evaluacion y la integracion del
portafolios de evidencias y emision del juicio de evaluacién.

Un plan de evaluacion se define como un instrumento mediante el cual se:

« Explicita una estrategia de evaluacion que sera comunicada y discutida con el
candidato.
« Proporciona transparencia al proceso de evaluacion

El plan de evaluacion lo elabora un evaluador experto en la funcién productiva en
cuestién, basado en una Unidad o Calificacion de Competencia Laboral publicada
y con caracter nacional. Este plan debe ser presentado y acordado con el
candidato que se sometera al proceso de evaluacion. La intencion de la
presentacién y acuerdo es hacer de la evaluacion un proceso transparente capaz
de recopilar evidencias validas y confiables que sustenten al certificado expedido.

La aplicacién de instrumentos de evaluacion y la integracion det portafolios de
evidencias. Una vez recopilada la evidencia, el candidato, asesorado por el
evaluador, integrara una compilacion de evidencias para organizar la
documentacion, los registros de |a evidencia generada durante 1a evaluacion de la
competencia y de otros materiales que demuestran la experiencia laboral del
candidato;

La emision del juicio de evaluacion es |a etapa final del proceso de evaiuacién
durante ésta, es necesario que el evaluador realice una comparacion de las
evidencias recopiladas contra los criterios de desempefio, evidencias y campos de
aplicacion especificados en la Norma Técnica de Competencia Laboral, el
resultado de esta comparacion puede ser:

« Competente
+ Todavia no competente

La evaluacion de competencia laboral orientada por el modelo del SCCL considera
también mecanismos de aseguramiento de calidad e imparcialidad. En este
sentido, la evaluacion se concibe como un proceso que necesita verificarse para
garantizar que los evaluadores comparten una misma interpretacion de las NTCL y
para permitir que los usuarios tengan confianza en la certificacion resultante. Las
accicnes de verificacion se organizan en dos funciones:
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La verificacion interna, que consiste en la revision y retroafimentacién del trabajo
de los evaluadores para confirmar la decisién tomada acerca de las competencias
evaluadas sobre una NTCL. Estas acciones las realiza el Centro de Evaluacion u
Evaluador Independiente.

La verificacion externa se refiere a las actividades de retroalimentacion y
orientacion de verificadores internos Y ovaluadores durante y después de la
evaluacién. Su desempefio se encuentra a cargo de los Organismos
Certificadores.

En sintesis, la evaluacién de competencia laboral proporciona informacion del
nivel en el cual se encuentra un individuo en relacion con la NTCL; en ese sentido,
el proceso cumple con la funcion diagnéstica establecida en el modelo y sus
resultados son Utiles tanto para el trabajador, como para el empleador; ya que
tanto unc como otro conocen las habilidades, conocimientos y destrezas que seria
necesario alcanzar para una certificacion; asimismo proporciona informacion para
los Organismos encargados de la certificacion y para los evaluadores, ya qué
elios podran asesorar y orientar a los solicitantes hacia la certificacion de alguna
competencia o proponerle que se capacite en las competencias que aun no
domina; en este sentido tiene una funcion formativa ya que contribuye con el
desarrollo del individuo y orienta los esfuerzos de los capacitadores de las
empresas.

4.1.6. ;Qué es la competencia laboral?

La capacidad productiva de un individuo que sé define y mide en términos de
desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas son necesarias pero no
suficientes por si mismas para un desempefo efectivo’®.

AUSTRALIA *La competencia sé concibe como una compleja estructura de
atributos necesarios para el desemperio de situaciones especificas. Es una
compleja combinacion de atributos ({conocimientos, actitudes, valores vy
habilidades) y las tareas que se tienen que desempefar en determinadas
situaciones.

Este, ha sido llamado un enfoque holistico en la medida en que integra y relaciona
atributos  y tareas, permite gue ocurran varias acciones intencionales
simultaneamente y toma en cuenta el contexto y 1a cultura del lugar de trabajo.

Nos permite incorporar la ética y los valores ¢oma elementos del desempeno
competente.

2 ~oNOCER. La normalizacion y certificacion de competencia laboral: Medio para incrementar la
?roducﬁvidad de las empresas. Marzo 1997

Gonczi, Andrew; Athanasou, James. Instrumentacion de la educacién basada en competencias.
Perspectiva de la teorfa y {a practica en Ausfrafia. Ed. Limusa. 1996

ol
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4.1.7. ;Como se relacionan competencias laborales y competitividad?

Uno de los componentes clave en esta arquitectura naciente es el factor humano.
La contribucién que efecttian las personas y colaboradores de la organizacion a
favor de los objetivos de la empresa. Asi, se concluye que e} surgimiento del
enfoque de competencia laboral esta relacionado pienamente con la estrategia de
competitividad, dada la necesidad de la empresa por diferenciarse en el mercado
a partir del desarrollo de sus recursos humanas.

4.2. IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS
4.2.1. ;Qué es el analisis ocupacional?

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social define el analisis ocupacianal como
una “melodologia” enfocada a la obtencion, ordenacién y valoracion de datos
relativos a los puestos de trabajo, los factores técnicos y ambientates
caracteristicos en su desarrollo y las habilidades, conocimientos,
responsabilidades y exigencias requeridas a los trabajadores para su mejor
desempefo. Por ello, sé recaba la informacion en los centros de trabajo, sé
clasifican en ocupaciones los puestos relacionados entres si y s& integran, una
vez clasificados, en un catalogo®.

Para el American College Testing {(ACT) es la “recoleccion sistematica y analitica
de 1a informacion sobre las acciones que realizan los empleados en el desemperio
de las tareas relacionadas con su emplec”

Esta organizacion desarrollé una metodologia de analisis ocupacional en 1993
para identificar las competencias y desirezas comunes a través de todas las
ocupaciones dentro de un entorno de trabajo®. Una vez obtenidos 1os
comportamientos comunes, se pide a grupos de trabajadores que clasifiquen tales
comportamientos en términos de la importancia que tiemen para su ocupacion y 1a
frecuencia con que los practican. Ya clasificados y ponderados; los
comportamientos dan una idea del tipo de competencia que debe fortalecerse en
los trabajadores para mejorar transversalmente su empleabilidad. De este modo,
los programas educativos y de formacion pueden enfocar el desarrollo de las
competencias transferibles logrando mayores efectos en la empleabilidad de los
trabajadores.

4.2.2. ;Qué es el analisis funcional?
Es una técnica que se utiliza para identificar las competencias laborales inherentes

a una funcion productiva. Tal funcién puede estar relacionada con una empresa,
un grupo de empresas o todo un sector de la produccion o los servicios.

* secretaria del Trabajo y Prevision Social. Catalogo Nacional de Ocupaciones. México, 1986
5 ACT. Fundamentos basicos para el desarollo de las competencias de trabajo lowa City. 1998.

TESIS ESTRATEGIA SISTEMICA EN LA SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS LABORALES 134



CAPITULO 4. COMPETENTCIAS LABORALES

El analisis funcional no es, en modo alguno, un método exacto. Es un enfoque de
trabajo para acercarse a las competencias requeridas mediante una estrategia
deducliva. Inicia estableciendo el propésito principal de la funcion productiva o de
servicios bajo analisis y se pregunta sucesivamente que actividades hay que llevar
a cabo para permitir que la funcion precedente se logre.

Para esto es ideal realizario con un grupo de trabajadores que conozcan la funcion
analizada. Su valor como herramienta parte de su representatividad. En su
elaboracion se siguen ciertas reglas encaminadas a mantener uniformidad de
criterios. La redaccion del propésito principal, proposito clave, o funcion clave de
la empresa.

t Mertens® E| analisis funcional ha sido acogido por la nueva teoria de sistemas
sociales coma su fundamento metodologico técnico. En esa teoria, al analisis
funcional no se refiere al “sistema” en si, en el sentido de una masa, o un estado,
que hay que producir, sino gue es para analizar y comprender la relacion entre
sistemas y entorno es decir, la diferencia entre ambos.

Desde esta perspectiva los objetivos y funciones de la empresa no se deben
formular desde su organizacion como sistema cerrado, sino en términos de su
relacion con el entorno. En consecuencia, ia funcién de cada trabajador en la
organizacion debe entenderse no solo en su relacion con el entorno de su
empresa, sino que &l también constituye subsistemas dentro del sistema empresa,
donde cada funcién es el entorno de otra.

Ei analisis funcional, parte de lo existente como contingente, como probabilidad, y
lo relaciona con puntos de vista del problema, que en este caso es un determinado
resultado que se espera de la empresa. Intenta hacer comprensible e inteligible
que el problema puede resolverse asi, o bien de otra manera. La relacion entre un
problema y el resultado deseado y la solucion del mismo, no-se comprende
entonces por si misma, sirve también de guia para indagar acerca de otras
posibilidades, de equivalencias funcionales.

El método funcional es un método comparativo; en términos de campetencias,
analiza las relaciones que existen en las empresas entre resultados y habilidades,
conocimientos y aptiludes de los trabajadores, comparando unas con atras.

NOTA: En el andlisis realizado al modelto de competencias laborales de Bridgestone-Firestone de
México, se pudo detectar una falla en relacién a que ellos estaban manejando “‘competencias
funcionales” como “competencias técnicas” mismas que no proceden por lo anteriormente
expuesto, sin embargo consideraron que no pudrian cambiar el lenguaje debido a que la gente ya
estaba acostumbrada a manefaras en ese lenguaje. Si no se toma en cuenta este detalle el
sisterna estaria mai implantado ya que se esta trabajando con algo que no es correcto desde el

punto de vista metodaolégico y de lenguaje universal de las competencias laborales y que como se

habia comentado se requiere de gente profesional para la implantacion de esta tecnologia.

& Mertens, Leonard. Competencia Laboral: Sistemas, surgimiento y modelos. Cinterfor/OIT.
Montevideo. 1996.
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4.2.3. ;Qué es un criterio de desempefio?

Una vez identificados los elementos de competencia estos deben precisarse en
términos de: la calidad con que deben lograrse; 1as evidencias de que fueron
obtenidos; el campo de aplicacion; y los conocimientos requeridos.

Al definir los criterios de desempeiio se alude al resultado esperado con el
elemento de compeiencia y a un enunciado evaluativo de la calidad que ese
resultado debe presentar. Se puede afirmar que los criterios de desempefo son
una descripcion de los requisitos de calidad para el resultado obtenido €n el
desempefio iaboral, permiten establecer si el frabajador alcanza o no el resultado
descrito en el elemento de competencia.

Los criterios deben referirse en lo posible a los aspectos esenciales de la
competencia. Deben por tanto, expresar las caracteristicas de los resultados,
altamente relacionadas y significativas con el logro descrito en el elemento de
competencia. Son la base para que un evaluador juzgue si un trabajador es o aun
no, competente; de este modo sustentan la elaboracion del material de evaluacion.
Permiten precisar acerca de io que se hizo y la calidad con que fue realizado.

Se redactan manteniendo la forma de referirse a un resultado y un enunciado
evaluativo sobre ese resultado.

Ejemplos de criterios de desempeiio

El almacenamiento de materiales se realiza segun los requisitos de seguridad, en
los lugares asignados.

Los elementos de seguridad son utilizados de acuerdo a su especificacion.

Los equipos de produccion son operados y controlados de acuerdo con las
especificaciones.
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4.3. GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIA

4.3.1. ;Cémo se aplica el concepto de competencia laboral a la gestion de
recursos humanos?

Ademas de las experiencias de aplicacion de las competencias laborales a |3
formacién profesional; existe una vertiente de desarrollo de este enfoque a partir
de su aplicacion en la gestion de recursos humanos.

Muchas empresas en Estados Unidos, Europa y recientemente en América han
incorporado la gestion de recursos humanos basada en competencia laboral como
una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima positivo en las
relaciones con sus colaboradores. La justificacion de estos esfuerzos se
encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y competitividad
mediante la movilizacion del conocimiento y de ia capacidad de aprender de la
organizacién. Se hace evidente asi, ia tendencia de revalorizacion del aporte
humano a la compelitividad organizacional.

Esta aplicacion del enfoque de competencias abarca las tradicionales areas de la
gestion del talento humano en la organizacion: seleccidon, remuneracion,
capacitacién, evaluacion y promocion, Se conocen experiencias sobre
aplicaciones de sistemas normalizados de competencia, bastante difundidas en
Inglaterra, Irlanda, Escocia, Australia, enmarcadas dentro de un sistema naciona!
de formacion y certificacién. En estos ¢asos, la caracteristica principal es su
proyeccion nacional y la articulacion de las instituciones de formacion con las
necesidades de las empresas a través de la formacion basada en normas de
competencia.

Adicionalmente, muchas empresas alentadas por las presiones de cambio y
reorganizacion del trabajo para mantenerse competitivas, han emprendido el
montaje de sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencia
laboral.

El montaje de estos sistemas pasa por Ia definicion de las competencias clave
para la organizacion; su puesta a punto con la participacion de los trabajadares, no
siempre todos, y su aplicacion a la seleccion, determinacion de necesidades de
capacitacion, evaluacion del desempefio, remuneracion y promocion del personal.

Las experiencias conocidas para documentar esta respuesta se basan en
aplicaciones del enfoque conductista de competencia laboral segun el cual se
determinan las competencias que exhiben los mejores trabajadores y se
convierten en el referente del mejor desempefio. A continuacion se expresan
algunas caracteristicas de este enfoque:
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W El énfasis en la empresa. Una de las principales caracteristicas de estas
experiencias esta en no enfocar el problema de formacion como un problema
nacional, senciliamente trabajan en el ambito empresarial. La premisa que
facilita esta actitud metodologica se deriva de considerar que las competencias
para una misma ocupacion, en dos organizaciones diferentes, pueden diferir.
La filosofia organizacional, de fabricacion y de servicio al cliente varia de
empresa a empresa, en este casa, cada una debe encontrar las competencias
clave para que sus colaboradores alcancen los abjetivos deseados’.

¢ Referencia en los mejores: Los modelos de gestion por competencias de
corte conduclista identifican a los mejores trabajadores; a quienes estan
alcanzando los mejores resultados. De ahi derivan el perfil de competencias
bajo el supuesto de que, si el mejor desempeno se convierte en un estandar, la
organizacion en su conjunto mejorara su productividad.

¥ Competencias disenadas mas que consultadas: Algunas de las
competencias que se requieren en la organizacion no-se obtienen a partir de la
consulta a los frabajadores. Esto no resulta suficiente hace falta que la
direccion defina qué tipo de competencias espera de sus colaboradores para
alcanzar sus metas y las incluya dentro de los estandares para facilitar su
conocimiento y capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la
definicién de competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente.

4.3.2. ;Como se definen las competencias clave en la gestion de recursos
humanos de corte conductista?

El primer paso que se sigue en la integracion de modelos de gestion de recursos
humanos basada en competencias es la determinacion de las competencias
claves, relacionadas con el buen suceso de |a empresa de que se trate.

Las definiciones conductistas sobre las competencias clave, se centran en la
identificacion de los factores de éxito en el desempefo de sus colaboradores.
Presentamos algunos ejemplos:

“El objetivo inicial fue determinar las competencias criticas o competencias clave,
entendiendo como tales los conocimientos, actitudes, habilidades, capacidades, valares,
comporiamientos y en general, atributos personales que se relacionan {de forma causal)
mas directamente con un desempefio exitoso de las personas en su trabajo, funciones y
responsabilidades”. (Arion Consultores)®.

“Caracteristicas personales ciaves que promueven y mantienen la eficiencia en una
empresa de alto desempefio. Definen 1o que la persona es y se refieja en todo o que

7 cubeiro, Juan Carlos. Como sacarle fruto a la gestidn por competencias. Training and
Development Digest. Mayo 1998

8 Mufioz, Julidn. fmplantacion de un sistema de seleccion por competencias. Training and
Development Digest. Mayo 1998
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hace. Son caracleristicas particulares que van desde aspectos profundos ¥ centrales de
individuo, hasta aspectos observables y modificables con relativa facilidad”. (Electricidad
de Caracas)

“Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes en términos de conductas
observables, requeridas para desempenar eficazmente los roles asignados dentro de los
procesos de la organizacion” (Electricidad de Caracas)

“Son caracteristicas personales que diferencian el desempefio adecuado del excelente,
en un cargo, en una organizacién o cutiura especifica. Son ciertas maneras de hacer las
cosas, son aquellas conductas y habilidades que las personas demuestran cuando
realizan un trabajo con excelencia”. {Mavesa}

“Conocimientos, habilidades y destrezas observables y medibles asi como caracteristicas
asociadas a un desempefio excelente en el trabajo y en el logro de resultados”. (Buck
Consultants, Inc.)

“Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores, cuya aplicacién
en el trabajo se traduce en un desempefio superior, que contribuye al logro de los
objetivos claves del negocio™. {Petroleos de Venezuela)

Evidenlemente todas las anteriores definiciones se asocian al enfoque
conductista; estan centradas en las caracteristicas personales que definen un
desempefio superior, relacionadas fuertemente con las presunciones de
McCletland segun las cuales en cada trabajo algunas personas se desempenan
mucho mas eficientemente que otras utilizando diferentes formas y conductas para
realizarlo; de modo que, la mejor forma de identificar las comgpetencias que
conducen a un desemperic superior es estudiar a los mas exitosos.

Algunos expertos consideran que al enfrentar el enfoque de competencias basado
en el mejor desempefia (conductista) frente al enfoque basado en las normas de
competencia {funcionalista) se estan discutiendo dos conceptos diferentes: el
primero centra la compelencia en la persona en sus cualidades y el segundo en
los requerimientos de la ocupacién‘”. Otros, por el contrario, construyen el
concepto de competencia a partir de dos grandes grupos: tas competencias
personales, asociadas con las actitudes y fa conducta y, por otro lado, las
competencias técnicas asaciadas con los conocimientos, habilidades y destrezas
puestos en juego en el desempefio laboral'".

Para el proceso de la seleccion de personal por competencias laborales se
determinaron las competencias clave a partir de la politica de calidad de
Bridgestone-Firestone, y la cual reflejo la cultura formal con la que e| personal
debe de actuar y que por consiguiente determinar, si esta es coherente con |a
realidad, habra mas posibilidades de exito organizacional y personal.

® gpencer, Lyle; McClelland, David. Competency Assessment Methods: History and State of the
Art. 1984,

19 poloney, Karen. ¢Es suficiente con Jas competencias? Training and Development Digest. 1898.
" guck Consultants. Competency-Based Performance Management. Washington. D.C. 1998,
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4.3.3. ;En que forma apoyan las competencias a la seleccion de personal?

Los sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencia facifitan la
ejecucion de la funcién de la administracion del talento, entre ellas la seleccion. El
proceso en general, inicia con la identificacion de las competencias y prosigue con
la evaluacien del candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta
forma su idoneidad para la ocupacion a a que aspira.

De este modo, el proceso de seleccion se apoya en las competencias definidas
por la organizacion bien sea mediante la aplicacion de normas de compeiencia
establecidas con el analisis funcional (funcionalismo) o, a partir de 1a definicién de
las competencias claves {conductismo) requeridas.

Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo la
seleccion, pero pueden introducir algunas variaciones en las caracteristicas
tradicionales del proceso.

Estas variaciones pueden resumirse en: el cambio de énfasis en la bisqueda de
un candidato para la organizacion, considerar la diferencia entre competencias
personales y competencias técnicas e introducir ejercicios de simulacion para
detectar |la posesion de ciertas competencias por los candidatos.

En el marco tedrico de seleccion de personal, dentro de las herramientas de apoyo
para la identificacion de competencias se explico el Assessment Center en el cual
se explica la metodologia para realizar los ejercicios de simulacion.

¢ Un candidato para un puesto o un candidato para la organizacion? . Claramente
este dilema se resuelve a favor de la organizacion. Lo que esta precisa €s alguien
que disponga de un buen acervo de compelencias requeridas para diferentes
situaciones laborales propias de |a organizacion. Aparecen asi exigencias del tipo
“lo que esta empresa necesita de su gente” que diferencian perfectamente el perfil
de los candidatos mas alla de su capacidad técnica. Muchas organizaciones
crean un modelo propio de las competencias clave y, con esa referencia, escogen
sus colaboradores.

NOTA: Generalmente las empresas estan pensando en ef puesto y BFM no fue la excepcién, sin
embargo al estar comprometidos con este nuevo modelo estuvieron eN la disposicién de Hlevarlo a
cabo como se les planteo, ya que en su modefo fe dan mds importancia a la competencia técnica.

Competencias poseidas y competencias desarrollables; En muchos modelos de
gestidn por competencias se eslablece una distincion entre las competencias que
los individuos poseen y son muy poco madificables, frente a las que adquieren y
se pueden desarroilar. Las primeras estan relacionadas con sus percepciones,
sus valores y preferencias, sus conductas y reacciones, su relaciones personales,
sus actitudes, etcétera. Algunos modelos de competencia suponen que existe
poco 0 ningun margen para modificar tales rasgos. O se tienen y coinciden con lo
que la empresa requiere o no se tienen. Entran en este apartado competencias
del tipo:
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¥ Afan de logro.

¥ Trabajo en equipo.

¥ Preocupacion por la calidad.
¥ Perseverancia ante retos.

¥ Qrientacion at cliente.

Y Autoaprendizaje.

Este grupo de competencias se detectan mediante la realizacion de gjercicios
simulados de situaciones criticas. Se pone al individuo ante un evento ficticio
previamente disefiado, y se examinan sus reacciones determinando si exhibe las
competencias deseadas. (No es casualidad que estas competencias sean
genéricas para muchas empresas, ya que buscan la competitividad y liderazgo)

Esto justifica la necesidad de tener un mayor numero de herramientas que [es
permitan identificar las competencias requeridas por el perfil del puesto y tener
mas alternativas para seleccionar aquellas que les brinden los mejores resultados
en el proceso de seleccion de personal y que puedan alinearlos con los objetivos

de la organizacion.

Las segundas, las que se pueden desarrollar, son competencias técnicas y de
operacion.  Estas competencias representan conocimientos, habilidades y
destrezas aplicadas a la ocupacién; del tipo: uso de herramientas, lectura de
instrumentos, capacidad de interpretar informacién grafica, manejo de software,
etcétera.

. Normaimente eslas competencias se evaluan mediante la aplicacion de pruebas
de conocimiento y/o ejercicios de aplicacion practica en el trabajo.

Dentro de las hetramientas para este proceso también se contemplan, aquelias
que nos pueden dar la oportunidad de identificar estas competencias, como es el
caso del Five Factor, Cleaver, Terman y Luscher. (Empleadas en Bridgestone-
Firestone de México)

En todo caso, para poder realizar un proceso de seleccion basado en
competencias la empresa debe hacer explicito un modelo de gestion por
competencias, vinculando a la voluntad de la direccion y con una clara
especificacion de las competencias que, en ese caso, sé convierten en un
lenguaje comun entre la gerencia y los colaboradores.

Y ademas desarrollar las nuevas competencias que se requieren para llevar a
cabo el proceso de seleccion por competencias laborales.
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7 4.4. SELECCION POR COMPETENCIAS

. Como predecir el éxito que obtendra un candidato en su futuro puesto de
trabajo? ¢Cémo saber si el seleccionado es el mas adecuado de entre todos los
entrevistados? Son preguntas reiteradamente que se repiten constantemente las
empresas y directivos. Los efrores en los procesos de seleccidon suponen
cuantiosas pérdidas econdmicas, tanto para las empresas como para sus clientes,
ya sea por la merma de la calidad o por el aumento del coste, ya que la eficiencia
de la empresa se resiente. Para los profesionales reclutados a través de un mal
proceso de seleccion, |a experiencia, ademas de ser negativa, cuerta con la
circunstancia agravante de la pérdida de tiempo para ambas partes.

La seleccion por competencias se basa en diferentes factores, definiendo y
gestionando la realidad laboral, tomando en cuenta, el rendimierio profesional, las
caracteristicas de personalidad y su expresion en las relaciones de trabajo,
buscando las habilidades y competencias de la persona mas idénea para el
puesto.

Por eso es importante definir los perfiles del puesto con base a competencias
laborales y tener las herramientas gspecificas con las cuales se vana identificar
las competencias, esto permitira hacer realmente una seleccion por competencias.
En la actualidad se busca evitar errores que le cuesten al candidato (tiempe,
dinero y falsas expectativas) y a la empresa tiempo perdido, por un mal proceso
de seleccion, asi como en lo economico, de ahi la necesidad de contar con un
proceso que permita realizar una seleccién de personal competente de acuerdo a
las nuevas necesidades del ambiente competitivo.

Como ya se menciono, para realizar la seleccion de personal por competencias
laborales, es importante que la persona responsable de este proceso, cuente con
jas competencias laborales para: aplicar adecuadamente las herramientas
tradicionales de la seleccion de personal, tales como: La entrevista, evaluacion
psicométrica, evaluacion del desempefio, evaluacion del potencial, etcétera; de lo
contrario siempre estara propensc a cometer los mismos errores perc con otro
nombre, por lo que debera estar convencida y comprometida con el proceso de
seleccion.

No hay que olvidar que por la cultura que se tiene en México, se tiende a la moda
y muchas veces se quieren implantar modelos que no han sido “Tropicalizados”,
esto es no han sido adaptados al esquema cultural del pais y la empresa. Enla
mayoria de las veces los adoptan y como consecuencia hay un chogue de vaiores,
por lo que tienden a fracasar.

Por otra parte implantar un nuevo sistema de recursos humanos, requiere lener un
grado mayor de conocimientos que integran diferentes areas funcionales y que
estas provoquen una sinergia en la organizacion.
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Las competencias van mas alla de los conocimientos. Tanto éstos como las
habilidades, son un factor minime necesario, pero No suficiente para desempenfar
un trabajo eficientemente.

Una herramienta para obtener estos datos es a través de la entrevista acertada,
realizando una pregunta situacional para saber el comportamiento de la persona
ante esa situacion, tomando en cuenta como actud en el pasado, su
comportamiento en el presente, de tal manera que podamos predecir su
comportamiento en el futuro, claro esta que este proceso no es sencillo se debe
de hacer una planeacion y una entrevista ponderada que permita evaluar con
objetividad las respuestas del candidato.

No hay que olvidar que hay gque tomar en cuenta la misién y valores de la
institucién ya que esta nos da linea de accion de las compelencias prioritarias que
quiere que tengan los empleados como: calidad en el servicio, creatividad, trabajo
en equipo, etcétera, claro esta que estas varian dependiendo de la empresa, el
giro de la misma y el grado de competencia que exista en el mercado.

Es necesario hacer una lista de competencias por puesto ylo funcion (conjunto de
actividades) que se requieren para cumplir con los objetivos del puesto y que
permitan desarrollarias a través de |a capacitacion e identificarlas en el proceso de
seleccion y se puedan adaptar pronto a las de la empresa.

Josefina Contreras Lozano (1998) dice: La seleccion de personal par
competencias, es la identificacién de aptitudes de los trabajadores, con base al
comportamiento  personal, la experiencia, las realizaciones, el interés de
superacion y sus aspiraciones.

Lo importante de esto no es lo que la persona dice ser, sino lo que demuestre
haber hecho en su vida. Los ejemplos sobre sus acciones en el campo laboral, de
trabajo en equipo, tratamiento personal y demas, son la mejor manera de
demostrar sus capacidades.

Yo hice, yo propuse, yo ordene, yo convoque, yo rechace, estas son afirmaciones
de alto valor en un examen de calificacion por competencias. Logicamente este
tipo de frases deben ir acompanadas de ejemplos concretos de |a actitud asumida
por el entusiasmo en caso de que se requiera de su participacién, por ejemplo, no
vasta decir: Yo participe en la apertura de una tienda, sine que hay que indicar
cudi fue la accién especifica que desarrollo.

Una herramienta para evitar esta subjetividad del candidato es ia entrevista
acertada a través de una pregunta situacional, por lo que es interesante la
complejidad que generan los nuevos paradigmas en la gestion de recursos
humanos.

Por lo tanto podemos decir que las competencias sirven para medir de manera
objetiva los indicadores que deban estar en los factores que les permitan ser mas
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competentes: aclitud, conocimiento y habilidades, para detectarlos en los posibles
candidatos y asi conseguir seleccionar a aguellos que lo aplicaran en su trabajo.

Se puede decir que la seleccidn por competencias se basa en el propio
rendimiento profesional, y en 1o observable. Se mantieng, en un plano que es
comun al experto en recursos humanos, al directivo, y a cualquier otro profesional
en la empresa. Por ello, es comprensible, Util y adecuada en el entorno
empresarial.

Conclusion:

En este capitulo se puede apreciar con mas claridad como se desarrolla la
estrategia bajo un enfogque sistémico, en el entendido de que hay que considerar
el entorno interno y externo, esto requiere tomar en cuenta la planeacion
estratégica, para la identificacién de las competencias clave, técnicas, etc. que
permitan reafizar una adecuada seleccion de personal, tomando en cuenta el
sistema de gestion de calidad con base a las Normas Internacionales 18O
9000:2000, y la importancia de integrar 12 teoria al modelo propuesto.

TESIS ESTRATEGIA SISTEMICA EN LA SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS LABORALES 144



CAPITULO 5

BRIDGESTONE-FIRESTONE
DE

MEXICO, S.A. DE C.V.

Tesis para obtener el grado de maestro en adgministracion {arganizaciones) Estrategia
sistémica en la seleccian de personal por competencias laborales.




CAPITULO 5. BRIDGESTONE-FIRESTONE DE MEXICO, S.A. DE C.V.

BRIDGESTONE-FIRESTONE DE MEXICO, S.A. DE c.V.'

5.1. Antecedentes.

Historia

Bridgestone nace en 1931, el afio en que Shojiro Ishibashi
empezd a fabricar llantas en el sur de Japon para la
prometedora industria automovilistica japonesa. En Japdn,
Ishibashi significa "puente de piedra” y traducido al inglés
"Bridge of Stone”. Asi fue como estas palabras dieron origen
al nombre que mas tarde, en el campo de llantas y otros
. productos, se convertiria en garantia de calidad a nivel
. mundial. Desde entonces y con la adquisicion de "The
Firestone Tire and Rubber Company" en 1988, Bridgestone
} { Corporation ha creado una red mundial que incluye 37
fabricas y 89,418 empleados en todos los continentes asi
SEOJIAG TSHIBASEL como empresas de comercializacion y distribucion en las
1685-1976 zonas mas importantes del globo. Bridgestone ha crecido de
tal forma que Shojiro Ishibashi esperaba gue lo hiciera
nsirviendo a la sociedad con productos de calidad superior”, no sélo en Japon, sino
también en el resto del mundo

1937 Se crea Compaiiia Hulera el Centenario, la
cual se dedica en un principio, a fa fabricacion de
articulos de hule y renovacion de llantas.

Firestone’s

1858 The Firestone Tire Rubber Company, adquiere
parte de la empresa y se produce por primera vez en
México la llanta Firestone 1964 Hulera e! Centenario,
cambia a Firestone el Centenario, S.A.

! paul Dicksen y William D. Hickman. “Una Leyenda. Un Siglo. Una Celebracion”. New York, Ny,
Bridgestone/Firestone, 2000,
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1978 Firestone el Centenario, 8.A. se colocd en ol merradn arrinnarin mexirang
con el 51% de su capital social

EHOSIATONE'S FIRST

1988 Bridgestone FirestoRE 1L  fiiqdie F'Hulera
el Centenario quedando asi como unico
inversionista de Bridgestone Firestone de Mexico.
Mas de 35 afos de existencia en México, han sido
suficientes no sélo para que la empresa se haya
 identificado plenamente con los requerimientos de
la industria llantera nacional sino también para que
' en este relativamente corto tiempo haya logrado
= ocupar un lugar tan preponderante dentro de elia

La dificil mision de dirigir una empresa con tan
vastos horizontes, corresponde a nuestra
Direccion General.

Naturalmente para el cabal cumplimiento de su
. responsabilidad, dicha direccién cuenta con una
optima organizacion empresarial.

Todos y cada uno de nuestros colaboradores que
constifuyen la empresa, cumplen eficientemente
con la parte de responsabilidad gue les ha sido confiada.
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Politica de Calidad

Con el Firme proposito de satisfacer las necesidades de nuestros
clientes, Bridgestone Firestone de México, crea su Politica de
Calidad, basada en lo siguiente:

"Nuestra compafia esta dedicada a proveer productos y servicios a
la sociedad, con un nivel de calidad superior que exceda las
expectativas de nuestros clientes. Nuestro trabajo debera ser
desarrollado con entusiasmo, aplicando continuamente  los
conceptos Y metodologias de calidad total cuidadosamente
establecidos”.

Nuestra Filosofia

El éxito que distingue 2 Bridgestone Firestone de México, proviene de su
dedicacion y su compromiso por servir a la sociedad con productos de calidad
superior.

Servicio, disciplina, optimismo Yy honestidad son algunos de los valores
fundamentales que sustentan nuestra filosofia.

Estos conceptos, son los que han hecho de Bridgestone Firestone de México, una
empresa de confianza y credibilidad para sus clientes, quienes contribuyen
sensiblemente al desarrollo de Bridgestone Firestone de México come un Negocio
de competitividad a nivel mundial,

Sistemas de Competitividad

La globaiizacion de la economia mundial y nacional ha llevado a las empresas a
redisefiar sus procesos organizacionales para orientarios o dirigirtos a satisfacer
ylo exceder las necesidades de sus clientes tanto internos como externcs, a
penetrar en mercados donde antes ni siquiera se sospechaba que se podia entrar,
también ha forzado a las empresas a redefinir el papel de recursos humanos en
los esfuerzos de mejora y desarrollo de las organizaciones.

Bridgestone Firestone de México, tiene actualmente muy claro que para poder
permanecer y triunfar en un mercado tan competitivo, hay tres cosas por hacer:

1. Asegurar la continuidad y mejoramiento de la empresa.

2 Consolidar sistemas de trabajo que permitan el desarrollo del personal ¥
favorezcan la reduccion de los costos y el incremento de la productividad.

3. imponerse en el mercado, ser mejores y diferentes de la competencia
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5.2. Descripcion del campo.

En la década de 1890, antes de adquirir renombre mundial como |a ciudad del
automovil, Detroit era el paraiso de los carros tirados por caballos. Los jovenes
elegantes de 1a ciudad disfrutaban de las carreras a lo largo de Woodward Avenue
y el Boulevard, haciendo alarde de la fuerza y belieza de sus carruajes.

Para el resultado de 'a carrera era fundamental contar con un buen caballo, pero
también lo era aprovechar esta potencia con un buen carro. En su nueva linea de
trabajo, Firestone utilizo 1a popularidad de tas carreras de modo que sirviera a sus
fines. Consigui® un empleo como agente de ventas para la Columbus Buggy
Works y comenzé a ganar carreras utilizandolas de escaparate para mostrar la
calidad del producto. Poco después de su llegada a Detrott, la ciudad dio la
bienvenida a uno de los nuevos carros de carrera equipados con cubiertas de
caucho que habia llegado de Inglaterra. Firestone estuvo entre los primeros en
poseer uno de los nuevos vehiculos y pronto ganaba carreras callejeras que
provocaban acaloradas disputas.

Es notable el fuego interno que alimentaba ta aficién de Firestone por este tipo de
desafios. En su libro “Men and Rubber” (Los hombres y el caucho), Firestone
recuerda un incidente de su primera época como participante en estos eventos
que ofrece una comprension intima de la vision audaz que poseia con respecio a
la calidad y el desempefio, su capacidad de inspirar confianza y por ultimo, la gran
inventiva que demostré cuando tuvo que difundir al trote su descubrimiento en &l
mercado.

“Logre mi mayor triunfo con un cabalio grande y fogoso que era muy veloz, pero
que simplemente no queria correr carreras. O no arrancaba o en algin momento
de la carrera se ponia como loco y se soltaba de las riendas. Pensé que no lo
estaban montando correctamente y el propietario me lo entregé para hacerlo
correr: todo se reducia a lograr la confianza del caballo y despues de varias
semanas de esfuerzo, lo logré. Llego a pensar gue nada malo le sucederia si yo
lo montaba. Luego lo inscribi en una carrera para caballeros en una pista privada
de una milla cerca de Detroit. La inscripcion fue considerada una broma y no
aspiré a que fuera mas que eso, ya que tenia miedo de que se amedrentara
durante la carrera, como siempre lo hacia. Asiy todo me arriesgué. Participaban
en la competencia unos cuatro o cinco caballos, y en la primera eliminatoria, 1o
contuve, dejando que tan sélo siguiera a los demas, sin darle la posibilidad de que
se pusiera nervioso. Utilicé esa carrera eliminatoria como practica para mostrarle
gue no tenia nada que temer. En la segunda carrera eliminatoria, con mas
confianza, arrancé sin dificultad pero igual lo contuve hasta la recta; luego lo dejé
correr y gano. La muititud estaba preparada para apostar en la tercera carrera
(habia que ganar dos de las tres carreras). Todos los competidores, excepto yo ,
eran acaudalados pero la multitud apoyaba mi nombre”.
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“El cabalgar hacia la linea de largada fue la mayor emocion que jamas haya
expefimentado. Mi intencién original era mantenerme a la zaga durante la carrera
y luego adelantarme en la recta, pero estaba en la posicién “pole” y si dejaba que
el grupo se adelantara demasiado tendria que pasarlos en larecta. Ademas, tenia
miedo de que, si mi caballo se adelantaba demasiado pronto, pudiera pensar que
ya no habia por qué esforzarse y dejara de correr. Tome la decision de sujetar las
riendas lo suficiente como para impedir que el caballo que seguia nos guitara la
posicion “pole” y al llegar a |a recta lo deje correr. iY corri6 tanto que ganamos |a
carreral”.

Mas alid de darse cuenta del poder de las carreras como arma de ventas y de
valorar el excelente desempefio de fas cubiertas de caucho, Firestone hizo otro
importante descubierto durante su permanencia en la Columbus Buggy Works de
Detroit. Conocid por azar a un joven y le vendio una cubierta para carrc gue los
lanzo a la historia.

Esa, cubierta era una novedosa invencion neumatica, inflada con aire. Ese joven,
que iba a ser su amigo de toda la vida, era Henry Ford.

“En aquella época, me hallaba construyendo mi primer automovil. Estaba casi
terminado, y utilizaba cubiertas de bicicleta. El auto pesaba unos 226 kilos, un
peso excesivo para cubiertas tan fragiles. Entré a la planta de carros para ver Si
podia reemplazarias con otras de caucho solido. Firestone me conté que acababa
de recibir cubjertas nuevas, mucho mas blandas, en un carro que estaban
desembalando en la parte posterior de la planta. Eran cubiertas neumaticas y le
pedi un juego”.

£l encuentro puso en movimiento a las ruedas, impulsando al automovil hacia los
caminos y a Firestone hacia el negocio de neumaticos. Y el neumatico fue ia
clave del éxito de ambos. Si bien la cubierta de caucho soélido era superior a la
rueda de metal, todavia no tenia casi ninguna elasticidad. Excepto a las
velocidades mas lentas posibles, un autormdvil con cubiertas de caucho duro
vibraba y se sacudia tanto que se desarmaba, y también el conductor. Pero los
neumatico transportaban al automévil y a los pasajeros sobre un comodo colchén
de aire. La camara interna del neumatico contenia aire bajo presién, mientras que
su carcaza exterior {la cubierta propiamente dicha) protegia a la camara interna y
soportaba el desgaste natural provocado por el transporte de un vehiculo pesado
por todo tipo de caminos.

A partir de ese primer encuentro forluito entre Firestone y Ford en el mismo
comienzo del siglo, hasta la monumental fusion de Bridgestone y Firestone, que
dio 1a bienvenida al nuevo milenio, relaciones poderosas desempenarian un papel
fundamental en la vida de la empresa.
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Firestone, concienzudo estudioso del mercado, vio el futuro de los neumaticos. En
1896, con solo 1,000 dolares como sU Gnico capital, se mudé a Chicago para
vender cubiertas de caucho para carruajes. Pero nunca olvidé su encuentro con
Henry Ford.

Cuando comenzé 1900, estaba convencido de que el caballo y el carruaje se
encontraban en vias de desaparicion y que comenzaba una nueva época: la Era
del Automévil. Firestone se sintio impulsado a participar en el nueva movimiento,
y estar en el mismisimo centro Y corazén de la industria en términos de
neumaticos, significaba mudarse a Akron, Ohio.

Akron era el lugar donde el latex natural proveniente de todo el mundo era
transformado en cubiertas y otros articulos de caucho. Se la conocia como ia
“Capital Mundial del Caucho' y era famosa por sus “Barones del Caucho”.
Répidamente Firestone asumiria su lugar entre el circulo privilegiado de
fabricantes de la ciudad.

£l 3 de agosto de 1900, Harvey S. Firestone inicié las actividades de The
Firestone Tire & Rubber Company en Akron.

La incipiente empresa de Firestone {uvo un comienzo lento, con balances
levemente negativos durante los dos primeros anos. Firestone sabia por qué: en
lugar de fabricar y vender sus propias cubiertas, las compraba a la competencia.
Como este sistema no dejaba margenes de ganancia, tendria que fabricar sus
propias cubiertas 0 abandonar la actividad. Ademas de obtener utilidades, la
decision le permitié controlar la calidad de! producto, algo que habia deseado
hacer desde los dias en que sé dedicaba a los medicamentos especificos.

Un Ford en su futuro

La primera fabrica de Firestone abrid sus puertas en 1902. E! personal estaba
compuesto por 12 hombres y la planta estaba instalada en un edificio abandonado
no muy amplio, ¥ una fundicién en ruinas. Firestone compré el lugar con un
préstamo de 4,500 délares que obtuvo del banco propietario del edificio. Toda la
magquinaria de la fabrica era de segunda mano. A parlir de estos humildes
comienzos, la empresa llegd a ser prospera en apenas tres afos. Unavez mas, 1a
rueda de la fortuna de Firestone giro en torno auna relacion.

"Unos anos después de nuestro primer encuentro, Firestone inici6 sus propias
actividades comerciales’, recordaria Henry Ford. “Fue el primer fabricante de
neumaticos que quiso obtener un pedido nuestro en 1906. lo logro con 2,000
juegos de cubiertas desmontables y, desde entonces, €3 el proveedor de
practicamente ia mitad de nuestras cubiertas”.
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Ademas det hincapié que ponia en la calidad, Firestone poseia el don tipico del
vendedor para fomentar relaciones y et ojo conocedor del comerciante para darle
al publico lo que éste necesitaba. Resultd ser una combinacion imbatible.

“En 1904, Firestone fue el precursor del neumatico moderno e ided un neumatica
para automdviles, con lateral recto y sujeto por tuercas’, escribio Stewart Steiner
en una historia no publicada de la empresa. “Eliminaba el peligro de
desprendimiento de la rueda y estaba disefiado para reemplazar el “talén’, un
invento que exigia una palanca, mucha fuerza humana y una paciencia de santo
para lograr que la cabeza ganchuda de caucho duro que tenia entrara en el aro
rebajado. Luego sobrevino el aro universal, que podia adaptarse tanto a un lateral
recto como a un “talén”, segun la preferencia del fabricante de automoviles”.

Al llegar a 1906, las ventas superaban el millon de dblares, y a finales de la
primera década de! siglo, Firestone era un hombre conocido en todo el pais. La
empresa se esforzaba por mantenerse a la par de los pedidos cada vez mayores
de cubiertas que efectuaban los fabricantes de automoviles, El volumen de la
industria aumento de 2.4 millones de cubiertas en 1910 a 37 miliones en 1620. No
solo se incrementd la demanda de neumaticos, sino que los autos, cada vez mas
pesados y veloces, también requerian neumaticos mas fuertes y con mayor
resistencia térmica, Firestone era habil y conocia la importancia de responder
rapidamente a las necesidades de! publico.

La misma importancia que tuvieron las relaciones que estaba construyendo con
los clientes para el éxito de la empresa, la tuvo la leaitad en las relaciones que
Firestone forio can sus empleados. En 1916, introdujo en la empresa la jormada
de ocho horas y aportdé 1,000 acres en Souht Akron para la construccién de
Firestone Park, un conjunto de viviendas para sus obreros, ayudando a solucionar
el problema habitacional de la pujante Ciudad del Caucho, gue crecia a un ritmo
mas vertiginosos gque cualquier otra ciudad del pais. Como contribucion a una
ciudad crecio de 69,000 a 208,000 habitantes en tan solo cinco anos, edificd
escuelas e iglesias y ofrecio asistencia financiera a los empleados que quisieran
adquirir una vivienda.

Harvey S. Firestone ya era mas gue un fabricante. Se estaba transformando en
una figura de relevancia nacional.

Punto de inflexion de ios neumaticos

Cuando se fundé la empresa Firestone en 1900, el primer desafio que tuvo que
enfrentar fue el innovar en el ambito de los neumaticos y las llantas. Resulto ser
un area que presentaba oportunidades increibles. Firestone comenzo por mejorar
la manera en que las cubiertas de los carros tirados por caballos se sujetaban a
las ruedas. Su dispositivo de “alambre lateral” logré, en el primer afio, ventas por
un valor de 110, 000 ddlares.
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A continuacion vino el desafio de equipar a los carruajes sin caballos con cubiertas
que se adaptaran a caminos impracticables y satisfagan las necesidades de peso,
velocidad y potencia cada vez mayores de los vehiculos. La nueva cubierta
neumatica inflable, al ser menos rigida, era el medio perfecto para el vehiculo de
motor. Los camaradas accionistas de Harvey S. Firestone no veian muchas
oportunidades en un mercade de cubiertas neumalicas controlado por un
monopolio. Firestone superé este desafio mediante la innovacion, antes gue
aceptar la tecnologia existente de las cubiertas neumaticas. Una vez mas se
concentrd en la manera en que la cubierta se sujetaba a la llanta.

En esa época, como ahora, el unico contacto que 1a gente tenia con las cubiertas
era en el momento de cambiarlas. Y atin en el mejor de los casos, el neumatico
“de taldn” no contribuia precisamente a hacer que esa relacion fuese armoniosa.
El publico toleraba toda clase de neumatico, pero a nadie le gustaba. Firestone
vio las posibilidades y satisfizo al mercado con una respuesta innovadora.

En 1904 Firestone desarrollé el neumatico de lateral recto, que podia cambiarse
facilmente y en cuestion de minutos con una llave de tuerca. Los laterales rectos
del neumatico también permitian una mayor capacidad de aire, ofrecian mejor
amortiguacion y mayor contacto con el cambio.

En 1907, La empresa prosiguid con su tercer innovacion importante, la Nanta
desmontable para cubierlas neumaticas de automéviles, que resulté ser otro
adelanto para el usuario. La nueva llanta de Firestone podia desmontarse de los
neumaticos y reemplazarse por otra que ya tenia montada un neumatico inflado.

En 1908, el transporte por camion era mas una novedad que un habito
consumado. Debido a su peso y al estado de los caminos, los camiones debian
utilizar cubiertas de caucho solido que eran extremadamente dificiles de cambiar.
Al no haber estaciones de servicio para camiones que hicieran el trabajo, pocos
comerciantes corrian el riesgo de despachar mercaderias en camion, por temor a
los desperfectos. La introduccion de la llanta desmontable para cubiertas solidas
para camiones signific un aumento en ¢! usc de este medio de transporte.

La reputacién de Firestone continud creciendo merced a innovaciones qgue
convertian los desafios planteados por los productos en oportunidades
comerciales. Uno de los adelantos que tuvo tan buena acogida fue el neumatico
con bandas de rodamiento Firestone Non-Ski (antideslizantes).

Las bandas de rodamiento lisas de los primeros neumaticos hacian muy dificil el
control del vehiculo, especialmente a la hora de frenar, problema que se agravaba
por la velocidad cada vez mayor en que se desplazaban los automdviles. Para
superar la falta de traccidn de los neumaticos y |a tendencia al deslizamiento que
tenian los autos , los fabricantes incorporaron remaches de metal y cuero
ondulado al compuesto de caucho o botones redondos de caucho moldeados en
la superficie del neumatico. Fue Harvey S. Firestone quién introdujo un concepto
revolucionario que se incorporaria a todos los neumaticos antideslizantes que se
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predujeron en 1908 en adelante: la primera banda de rodamiento con disefo
angular. Ordend a sus ingenieros que las palabras “Firestone-Antideslizante”
formaran parte de la banda de rodamiento, un concepto brillante que tuvo la doble
funcion de ser un adelanto tecnoldgico y un recurso de penetracion comercial.

El bafic de caucho y el tejido textil

Gran parte de! mérito por el sélido respaldo tecnoldgico con que contaba de The
Firestone Tire & Rubber Company corresponde al quimico John W. Thomas. El
fué el primer director de investigaciones contratado por la empresa en 1908. Su
trabajo fue tan respetado que llegd a dirigirla como presidente y mas tarde ocupd
el cargo de presidente. Con &l se logré el proceso de bafar el tejido textil con el
caucho.

En 1915, la busqueda de una mayor resistencia del neumatico llevo a los primeros
experimentos utilizando el tejido textil para los pliegues del neumatico en lugar de
la tela tramada que se utilizaba previamente. Al ser mas flexible y resistente, el
tejido textil fue un gran adelanto que duplicaba la vida dtil del neumatico. Sin
embargo, la friccién interna creaba una gran acumutacion de calor, y el neumatico
terminaba por detericrarse, lo que podia llevar a desastrosas consecuencias. En
1920, los ingenieros de Firestone finalmente lograron perfeccionar un método para
bafar &l tejido textil en caucho e impregnarla totalmente.

Amor con amor se paga. Al tiempo que mejoraba considerablemente la flexibilidad
y la resistencia al desgasle dei neumatico, el bafio de cauche dio paso a otro
importante producto de Firestone, el neumdtico inflable o de baja presién. Los
neumaticos inflables al ser mas blandos, convirtieron a la carcaza rigida del
neumndatico en un fantasma del pasado. Los nuevos modelos proporcionaban mas
amortiguacion y disminuia el impacto en el auto y el pasajero. También reducian
en gran medida el peligro de reventones a alta presion. Los ingenieros de
Firestone produjeron el primer juego funcional de neumaticos de baja presion en
octubre de 1922. Al cabo de algunos afios, el neumatico inflable de Firestone era
el neumatico estandar en todo el mundo.

£l progreso logrado en la tecnologia de el tejido textil hizo posible otro adelanto de
Firestone: el neumatico sin camara. La creacion del neumatico sin camara exigio
el tejido textil mas resistentes, que requerian fibras sintéticas. El uso de la tela
cord de algoddn resultara econdmicamente impracticable, no sélo porque el
algoddn era menos econdmico sino porque se necesitaba de un 15 a un 20 por
ciento mas de algodén que de las fibras sintéticas para obtener una tela de la
misma resistencia. Al principio se utilizod el rayon, pero éste rapidamente fue
reemplazado por nylon, poliéster, fibra de vidrio y acero. En 1951, al cabo de
prolongadas investigaciones por parte de la empresa, la tela cord sintetica se
habia desarrollado hasta tal punto que Firestone pudo presentar su neumatico sin
camara.
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Mas grande y mejor

En 1935, Firestone amplio el mercado para Sus neumaticos fabricando un
neumatico mas grande.

El Liderazgo de Firestone en los enormes neumaticos para todo-terreno utilizados
por magquinas y vehiculos removedores de tierra y equipo de mineria surgi¢ del
interés que Firestone siempre tuvo por la actividad agricola y su deseo de aliviar
las tareas de los granjeros.

“Un buen neumatico para ser verdaderamente util en la granja’, explicaba un
vocero de la empresa, “no debe Henarse de fango al arar, debe contar con
excelente traccién y soportar el desgaste de los caminos nivelados”.

Las mismas caracteristicas de desempenio resultaron importantes para las
magquinarias removedoras de tierra.

A pedido de unos contratistas, ta empresa fabricd su primer juego de neumaticos
gigantes en 1935, con la experiencia adquirida durante el desarrollo de '0s
neumaticos para tractor.

Al igual que sucediera en la primera época de 1a industria automotriz, et paso dado
por Firestone en pos de neumaticos més grandes y especializados, contribuy¢ a
desarrollar la industria de 1a maquinaria pesada.

En el nuevo siglo que esta empezando, Bridgestone/Firestone continua siendo la
empresa lider de 1a industria de neumaticos para vehiculos utilizados en el
movimiento de tierras, tanto con sus neumaticos radiales cOmMoO ios
convencionales. En la actualidad, la empresa fabrica neumaticos para las
industrias de construccion y mineria, en tamafos que abarcan desde los 56 cm
hasta casi 4 m de allura, y que llegan a pesar 1a sorprendente cifra de 5 toneladas.

Ei caucho marcha a la guerra

De todos los desafios comerciales que Firestone enfrentd y superd en sus
primeros cuarenta afos de innovaciones, nada tuvo tanta influencia en ta empresa
o el pais como la Segunda Guerra Mundial, Fue la primera batalla importante que
Firestone tuvo que enfrentar sin el Liderazgo de su fundador. La demanda de
caucho y mano de obra fabril alcanzo niveles sin precedentes y forzd al limite 12
capacidad de la empresa, pero también la prepard para satisfacer la época de
ponanza posterior al término del conflicto.

En primer lugar, Firestone tuvo que contribuir a satisfacer la terrible necesidad de
caucho que tenia el pais.

wh
tan
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En 1942 mientras la Segunda Guerra Mundial se encontraba en su apcgeo, 1a
preocupacion por el suministro de caucho a las Fuerzas Aliadas impulso al
presidente Franklin D. Roosvelt a convocar 2 Bernard Baruch, uno de sus mas
preciados asesores, para evaluar el efecto que podria tener la escasez de cauchg
sobre el desenlace de ia guerra. América del Norte no producia caucho y ta
guerra estaba aislando importantes fuentes de suministro.

Baruch, importante industria de la época, organizo una comision presidencial de
primer nivel cuyos distinguidos miembros incluian a James B. Conant, presidente
de la Universidad de Harvard y a Kant T. Compton, presidente del instituto de
Tecnologia de Massachussets. El grupo llegd a la conclusion de que la escasez
potencial del caucho natural era |a “amenaza mas grave” contra la aciividad bélica
de Estados Unidos.

La comision exigid una profundizacion inmediata de las investigaciones, el
desarrollo y 1a produccién de caucho sintético. Toda demora, aducia la comision,
significaba “hacer peligrar el éxito de las operaciones de nuestro ejercito
mecanizado”.

La desesperada necesidad de la materia prima era evidente, Las fuerzas militares
entraban en combate montadas sobre una montafia de caucho. Cada buque de
guerra exigia 75 toneladas. Cada tanque blindado utilizaba una tonelada. Cada
avion Flying Fortress B-17 requeria media tonelada. Los neumaticos de maxima
resistencia preparados para el combate que las fuerzas armadas utilizaban en
gran cantidad incluian seis veces mas caucho y cinco veces mas tela que el
neumatico mas popular para automoviles.

El presidente Roosvelt coincidid con la comisién Baruch y emilié una orden que
pusc en marcha una iniciativa masiva que combinaba la capacidad y experiencia
de The Firestone Tire & Rubber Company y la de sus competidores. Segun el
periodico Akron Beacon Journal, esto impulsé una actividad que “supero toda otra
prioridad de la Segunda Guerra Mundia!”.

Trabajando bajo una exencion especial de emergencia a |a jey antimonopolio, las
principales empresas de caucho formaron un consorcio encargado de incrementar
la produccion de dicho material. Todas tenian fa obligacién de aportar sus
conocimientos tecnolégicos a la produccion del caucho sintético. Mediante el
trabajo en conjunto, la industria norteamericana del caucho pronto descubrid la
receta para obtener un compuesto sintético adecuado.

La produccién de caucho sintético, que fue de sdlo 8,000 toneladas en 1941,
creci6 rapidamente a 230,000 toneladas en 1943 y se incremento aun mas, hasta
alcanzar las 750,000 toneladas en 1944. En 1945, al terminar la guerra, el pais
producia un mifion de toneladas, el objetivo que se habia fijado la Comisign
Baruch para lograr la victoria.
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La investigacion sobre el caucho se dispara durante la
guerra

La Segunda Guerra Mundiai resulté ser un punto de inflexion critico en las
investigaciones realizadas en los campos del caucho y los neumaticos. Antes del
conflicto, casi todos los neumaticos se fabricaban con caucho natural, un material
elastico amarillento que se obtenia de la savia lechosa de diversas plantas
tropicales. Las plantas crecian en el sudeste asiatico y en areas de4l mundo
susceptibles a disturbio politicos o 2 capluras y blogueos por parte de los
enemigos de Estados Unidos. Como resultado, el suministro de caucho no era
confiable. Décadas antes de la guerra, Firestone habia hecho publica su
preocupacidn orientada a que “Estados Unidos produzca su propio caucho”.

Luther Burbank y Thomas Edison habian analizado exhaustivamente la flora de los
Estados Unidos en busqueda de especies que lo produjeran. Ya en 1925,
Firestone y Ford, antiguos compafieros de excursiones, habian alentado las
exploraciones de Edison.

En la década del 40, las investigaciones aceleradas por la guerra encontraron una
solucién en un material sintético formado principalmente a partir de estireno y
butadieno. Los dos eran derivados del petrélec y de materias primas que incluian
carbon. Al cabo de poco tiempo, los neumaticos se fabricaban casi
exclusivamente con caucho sintético. Al llegar 1947, 1a produccion de Firestone
de caucho sintético superd las importaciones de su planta arbel, en Liberia.

Revistiendo al mundo con caucho

Las innovaciones que Firestone introdujo a partir de los usos que le dic al caucho,
han hecho la vida un poco més lievadera para todos nosotros.

La variedad de productos que descubrid que podia elaborar con tela revestida de
caucho es casi infinita. Numerosos ejemplos lo ilustran. Para los militares produio
balsas, puentes pontones y tanques de almacenamiento de agua y combustible.
En 1964 la empresa recibio un gran contrato para producir sistemas de provision
de combustible en pistas aéreas. Los tanques de telas revestidas podian
instalarse en las playas o costas y luego surtirse a través de un conducto desde un
barco abastecedor de combustible alejado de la costa, cuyos tanques podian
contener hasta 37 metros clbicos de combustible.

Durante la guerra, la tela revestida tuvo otros usos, como la construccion de pistas
de aterrizaje transitorias en Vietnam. Firestone desarrolld una especie de
alfombra de tela revestida que se desplegaba en un campo de aterrizaje recién
nivelado y se |a sujetaba mediante fijaciones gigantescas. Cuando los aviones y
los helicopteros se acercaban, conservaban ia visibilidad al no haber polvo y
restos volando.
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Todo es de caucho

Fue Harvey S. Firestone (hijo}, quien sostuvo que “...se puede hacer casi todo con
el caucho, excepto comerlo”. La empresa fundada por su padre en 1900 demostro
que su conclusion era correcta. Durante la trayectoria de 100 anos de la empresa,
miles de productos, ademas de neumaticos, han sido fruto de las investigaciones
de Firestone.

En el informe anual de 1934 a los accionistas, la empresa manifestaba que, “Si
bien durante 34 afios se ha asociado en especial a Firestone con los neumaticos,
nuestra empresa no solo fabrica neumaticos, camaras, y aros para automoviles,
camiones, autobuses, tractores e implementos agricolas, sino que también fabrica
bujias, guarniciones para frenos, suministros para autos, soportes para motares,
amortiguadores, calzado, rodillos escurridores para la ropa y muchos otros
productos de caucho”.

El auto de la década del 30 estaba fabricado con mas de 100 componentes de
caucho, ofreciendo asi mayor comodidad, seguridad y ahorro. Firestone se aboco
no solo a satisfacer estas necesidades automotrices sino que también lo hizo para
otros vehiculos de transporte y productos no afines. Los tranvias y los vehiculos
publicos sin vias estaban amortiguados con 56 piezas de caucho Firestone. Los
trenes de lujo utilizaban tas mangueras para frenos neumaticos de la empresa y
otras piezas de caucho. Las lavadoras resultaron mas eficaces al incorporar 10s
rodillos escurrideros de Firestone. Las plantas generadoras de energia, las
fabricas y los barcos redujeron la vibracion y el desgaste con amortiguadores de
caucho.

Las investigaciones de Firestone en el campo del caucho sintético en la década
del 30 llevaron a lo que ahora es Firestone Polymers, division que realiza
investigaciones sobre tecnologia de punta y opera laboratorios de servicios
téenicos, de desarrollo y una planta piloto en Akron, Ohio, asi como plantas de
fabricacion en Lake Charles, Louisiana y Orange en Texas.

En la actualidad, el caucho sintélico de Firestone se utiliza en gabinetes de
television y videograbadoras, cintas transportadoras, equipos vy suministros
médicos, recipientes para alimentos, revestimientos para piscs, juguetes y
adhesivos para pafales. Sin embargo, cerca del 50 por ciento del caucho sintético
producido por loa empresa sigue utilizandose en la fabricacion de neumaticos.

El ingreso de Firestone en el negocio de los plasticos fué una consecuencia
natural de su actividad con el caucho. En si, el caucho es un tipo de plastico y
muchos de los procesos basicos de fabricacién son los mismos.

Por au actividad con los plasticos, la empresa formé una division de fibras
sintéticas. Si bien al principio fue creada para controlar los costos y la calidad de
los materiales de fabricacion de los neuméticos, ta division se amplié hasta incluir
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fibras para otras aplicaciones. A partir de los plasticos, inevilablemente se
derivaron los productos quimicos, un campo vasto que incluia adhesivos, NUevos
materiales sintéticos y el procesamiento de metales.

La actividad derivada resultd provechosa para la empresa, que logré ganancias
desproporcionagdas con €l volumen total de ventas, Para 1975, los neumaticos y
productos afines constituian el 81 por ciento de las ventas pero solo el 68 por
ciento de las ganancias de la empresa.

Firestone pone a prueba su temple

El interés de Firestone por los productos metalurgicos surgié a principios de su
trayectoria, una vez mas como derivado logico del negocio de los neumaticos. La
presentacion del primer aro desmontable en 1907 llevd a la empresa a crear |a
division de fabricacion de aros en 1909, transformandose asi en la principal
productora de aros del pais.

En 1933 la empresa produjo una linea de barriles de acero inoxidable para
cerveza, un paso que preocupd a los guardianes de la reputacion empresarial. La
cerveza conllevaba una connotacién ofensiva, ain en la época posterior al fin de
la prohibicion. El abstemio fundador de la empresa habia recibido con agrado la
Prohibicién. Durante muchos afios, Firestone hablaba de su actividad relacionada
con los recipientes para “bebidas’, evitando pronunciar la palabra “cerveza”. A
medida que estados Unidos se lorno nuevamente un pais consumidor de cerveza,
crecié el mercado y la cantidad de recipientes de acero que Firestone fabricaba
rapidamente elimind los barriles de madera para cerveza.

Al construir un elemento més adecuado, Firestone también mejord  sus
conacimientos sobre el acero inoxidable y las soldaduras. Esto se tradujo en un
tratamiento de preferencia que recibiria la empresa cuando los productes de acero
se hicieron necesarios para la defensa nacionat. En efecto, Ja guerra y los
preparativos prebélicos hicieron surgir muchas oportunidades.  Durante la
Segunda Guerra y el conflicto de Corea, Firestone se convirtid en una de las
principales proveedoras de revestimientos interiores de cascos, fabricados en fibra
de nylon e impregnados en plastico para ofrecer mayor proteccion contra esquirlas
y balas.

Luego del conflicto de Corea, el niquel volvio a estar disponible para uso civil y la
empresa reanudé la fabricacion de recipientes de acero inoxidable para bebidas.
Se presentd entonces el barril de un cuarto. Ahora, la linea de recipientes de la
empresa incorporaba a su carera comercial tarros de leche y maguinas
distribuidoras de gaseosas, convirtiéndose asi en la mayor fabricante mundial de

recipientes.

De los recipienies pasé a los componentes para motores a chorro y piezas de
metal para tubos de televisores. Otros experimentos condujeron a una linea de
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productos muy lucrativos, a medida que los fabricantes de automdviles se
interesaban en el estampado de aluminio a color para parrillas y piezas de adorno
para automdviles.

Firestone monté en Akron una importante planta de anodizacién de aluminio. El
equipo produjo parrillas de colores brillantes y piezas de color para adorno de
puertas para los autos de 1958. Un creativo proceso de fabricacién permitio 1a
produccién automatizada de autopartes en diversos colores y terminaciones,

Surgen los productos industriales

En la década del 20 nacié otra division, Firestone industrial Products Company.
Fireslone comenzé a producir articulos de caucho de fabricacion mecanica en la
Planta de Akron, cuando Ford Motor Company se intereso por los estribos de
caucho. Se ampli6 la linea para incluir soportes para motores y otros articulos,
todos ellos de caucho.

Firestone Industrial Products tenia una sola planta en 1936 y es hoy en dia una
multinacional de fabricacion y distribucién. €l desarrollo de productos tales como
el sistema de amortiguadores neumaticos de Firestone, acelerd su crecimiento.

Ei sistema de amortiguadores neumaticos de Firestone fue creado después de la
Segunda Guerra Mundial y presentado en 1953 en un autobus fabricado por
General Motors para la Greyhound. Tuvo un éxito inmediato pues evitaba que el
vehiculo sufriera las sacudidas producidas por los sistemas de suspension y
amortiguacion existentes en la época.

En su primer afio de uso, Greyhound calcuid un ahorre de un milldn de dolares. El
uso de estos amortiguadores quedd comun para transporte de pasajeros. Pronto,
los camiones y otras aplicaciones, empezaron a utilizarlos con éxito.

Firestone Industrial Products Company es hoy la empresa que mas disefia y
construye amortiguadores neumaticos para mayores aplicaciones que cualquier
otra empresa de amortiguadores neumaticos del mundo. Més de la mitad de
todos los camiones de Estados Unidos estan equipados con amortiguadores Airide
de Firestone.

Firestone, del piso al cielorraso

En la década del 60, las innovaciones de Firestone dieron un giro que llevd a la
empresa por sendas comerciales mas lucrativas.

En 1960 Firestone invento el Flex-Time, un nuevo material resistente para juntas
de dilatacion casi elimind las grietas en las costuras de mosaicos venecianos y
pisos de hormigon. El compuesto de caucho soporiaba los maltratos de agentes
perjudiciales que hacian el mosaico separarse del cemento.
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A fines de la década del 70, nuevas tecnologias lograron un revestimiento de
caucho de una sola capa para cielorrasos con resultados tan exitosos, que
provocd la creacion de otra division, la Firestone Building Products Company.
Hoy, esta division es lider en la competitiva industria de revestimientos
comerciales para cielorrasos. Se han instalado millones de metros cuadrados de
los sistemas de revestimientos para cielorrasos de Firestone en instalaciones
comerciales de todo el mundo.

Otre elemento gue vincula los comienzos de Firestone con la actividad comercial
actual de Bridgestone/Firestone es el algodén. Como ingrediente clave en el
esfuerzo de los neumaticos, Firestone intenté administrar de manera mas eficaz la
produccion de fibras y productos textiles; contaba con fuentes de caucho natura!
alternativas, para garantizar calidad y precio a través de una empresa de
fabricacién integrada verticalmente. En 1035, Firestone comenzod a producir, a
partir del algodén, materiales de refuerzo para neumaticos en la antigua planta
Loray Mill, en Carolina del Norte, construida en 1902 y ampliada en 1921, donada
por la empresa a la organizacion Preservation North Carolina. En 1993, Firestone
abandond esta estructura cuando comenzé a operar en una planta en Kings
Mountain, Carolina del Norte.

En la actualidad, las fibras y productos de piastico tejido de la Firestone Fibers y
Textiles Company se utilizan en cintas transportadoras, toldos, revestimientos para
cielorrasos, cuerdas y, por supuesto, en el lejido textil para neumaticos y en
neumaticos. La divisién brinda trabajo a mas de 700 personas y opera lres
plantas de fabricacién en América del Norte.

Manteniendo la delantera en curva

Desde los primeros dias de la industria automotriz, Firestone ha trabajado para
adelantarse a la necesidad de rendimiento que los automodviles imponen
permanentemente y también para adelantarse a las necesidades de mercado de
nuevas generaciones de clientes. Muchas veces las innovaciones han sido
pequefios pasos graduales, con un ocasional salto pronunciado. En la actualidad,
Bridgestone/Firestone, ha introducido la Red de Ultima Generacion de Tecnologia
Inteligente para neumaticos (Ultimate Network of Intelligent Tire Technology) o
UNI-T.

La empresa lanz6 uno de los primeros neumaticos que incorporaba esta
tecnologia, el FT70c, con el mayor esfuerzo publicitario y promocional jamas
hecho por cualquier otro producto en su historia, A fin de dar el producto a
conocer y de generar entusiasmo en el mercado, se enviaron mas de 500
comerciantes minoristas del todo el pais al area de pruebas de la empresa en Fort
Stocton, Texas, para que participaran en las pruebas y la evaluacion.
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El praducto fue presentado en Estados Unidos y las criticas resultaron favorables.
Sports Car International elogié la mejor traccién de la Nueva tecnologia, afirmando
que Bridgestone/Firestone “habian dado un salto cuantico en la adhesion sabre
pavimentos mojados’. Turbo & Hi-Tech Performance afirmé que esta importante
innovacion era "mucho mas que una simple treta comercial’™.

El publico usuario de neumdticos también respondic con entusiasmo.  El
neumatico FT70c de Firestone, de 6ptima calidad y adaptado a todo tipo de
condiciones climaticas, rapidamente se convirlié en el mas vendido en la historia
de la empresa, con cifras que alcanzaron aproximadamente 1.5. millones de
neumaticos en el primer afio. El lanzamiento fue uno de los mas exitosos en la
historia moderna de los neumaticos.

A finales de la década del 90, la empresa también incorporo otra nueva tecnoiogia
de Bridgestone a los productos de Bridgestone/Firestone. En primer lugar,
presentd un Compuesto de Rendimiento Extendido, el cual reduce ef
endurecimiento del caucho del neumatico causado por el calor que genera la
friccion. También reveld |a tecnologia de la Banda de Rodamiento de Daoble Capa,
la que utiliza dos tipos de caucho para crear otra banda dentro de la banda de
rodamiento y mejora en gran medida el rendimiento del neumatico desgastado.
Estas innovaciones, combinadas con la tecnologia UNI-T, producen el UNI-T AQ,
que mantiene el rendimiento de un neumatico en pavimentos mojados, ain a
medida que el neumatico se desgasta.

“Nuestros principales rivales se han concentrado en el desarrollo tecnologico de
neumaticos para marcha desinflada’, afirma Shu Ishibashi, vicepresidente de
comercializacion de neumaticos para usuarios de BridgestonefFirestone. “Si bien
nosotros también hemos introducido neumaticos para marcha desinflada, nuestro
objetivo principal fue desarrollar una tecnologia que fuera mucho mas aplicable en
el manejo cotidiano, la que se dirige al desempefio det neumatico desgastado”.

Cada una de las principales innovaciones de Firestone fue creada para satisfacer
una necesidad especifica. El camino por recorrer sigue siendo el mismo para 12
empresa impulsada, en palabras de su fundador, a hacer “lo mejor hoy y aun
mejor mafana”.

Ventas imparables un dominio de 47 afios y el
legendario regreso de Firestone a las pistas de las
carreras

No es fortuito que muchas grandes innovaciones tecnolégicas del siglo XX hayan
girado en torno a la velocidad — desde |las naves espaciaies y los microchips,

hasta el teléfono celular y el fax. Resulta légico que nuestro deporte profesional
masivo de mayor categoria sea el de las carreras de autos. Esta actividad
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deportiva refleja con la misma precision, la sensibilidad de una sociedad insaciable
en su sed de velocidad.

Vendiendo seguros de vida

Segun una publicacion de Firestone de 1925, las carreras de autos eran “un
excelente terreno de prueba en el que meses de uso se acumulan en unas pocas
horas”. Ademas a diferencia de los terrenos de prueba tradicionales, las pistas
estaban abiertas al publico. Una diferencia ventajosa para una empresa que
deseaba un escaparate para sus productos mas recientes. La pista atrgjo la
atencién hacia las caracteristicas mas comerciales de los neumaticos: solidez,
durabilidad y confiabilidad.

Resulté ser el mas idéneo para generar el reconocimiento inmediato de 1os
productos y permitio que los pilotos de competicion demostraran la calidad de la
marca.

Desde el mismo comienzo del automovilismo deportivo, la opinion de un piloto de
competicién era sagrada para el usuario. Si un piloto hacia algun comentario
informal sobre la confiabilidad y seguridad de sus neumaticos, las ventas
aumentaban meteéricamente. O como Firestone solia expresarlo; “Ganando el
domingo, vendiendo el lunes”.

En 1909, los beneficios potenciales de una asociacion con los pilotos se hicieron
evidentes para Firestone. Luego de completar una prueba de 60 millas por hora
(casi 100 km/h) en Indianapolis, el legendario Barney Oldfield, arriesgado piloto de
caminos de tierra, bajo de su auto y comentd de manera infarmal:  “El Unico
seguro de vida que tengo son los neumnaticos Firestone”.

Con este comentario audaz y directo, Firestone se transformé en un pionero
comercial del automovilismo deportivo.

Oldfield luego ganaria esa carrera en 1909. Fueron las primeras 300 milias de
Indianapolis, precursoras de las Indy 500 que tendrian tanta relevancia para el
desarrollo de Firestone a lo largo del siglo XX

Finalmente, Oldfield formé parte del equipo Firestone y arras6 en las pistas de
carreras de todo el pais. Su auto portaba un emblema con su famosa frase: “El
{inico seguro de vida que tengo son los neumaticos Firestong”

Nace una tradicion en la pista Brickyard

Debido a la calidad y el desemperio de sus productos, Firestone comenzaba a
atraer a los pilotos, pero todavia carecia de una plataforma importante desde |a
cual dar a conocer sus logros deportivos. Pronto, en 1911, cuanda el gerente de
la sucursal Indianapolis de la empresa le propuso a Firestone auspiciar la nueva
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carrera “Sweepstakes” de 500 millas a desarroliarse el Dia de la Condecoracién
(fiesta que luego seria reemplazada por el Memorial Day), Firestone descubri6
inmediatamente las posibilidades que ofrecia. Naci6 asi una tradicion,

Desde tos primeros tiempos, la victoria en las 500 Millas de Indianapolis tenia
mucho que ver con la cantidad de paradas que tuviera que hacer el piloto en pits.
Cada parada reducia la velocidad general promedio del auto. Si un juego de
neumaticos duraba tanto como un tanque de gasolina, el nimero de paradas se
reducia y aumentaban significativamente las posibilidades de ganar. Es
precisamente aqui donde entran a brillar la solidez, la durabilidad y la
confiabilidad. Los disefadores de Firestone trabajaron para garantizar que los
neumaticos duraran todo el transcurso de la carrera aun en las condiciones de
pista mas adversas.

Cuando Ray Harroun obtuvo la victoria en la carrera inaugural de 500 millas en
1911, tres de sus neumaticos no luvieron que cambiarse. E! cuarto neumatico, el
derecho trasero, que fue el mas castigado en las curvas, se cambi6 solo tres
veces, una de ellas por precaucion. Otros autos se vieron cbligados a realizar
hasta 15 cambios de cubiertas.

Luego de ganar, Harroun se reliré de la actividad deportiva. En 1912, Firestone no
contaba con un piloto y no lo habria tenido tampoco en 1913 si no hubiese sido
por un piloto francés, Jules Goux, quién conducia un Peugent. Goux se sentia
frustrado porque sus neumdticos fabricados en Francia se habian partido durante
las pruebas de clasificacion. Deseoso de ganar en Indianapolis, acepto la
invitacién de correr con neumaticos Firestone y gand la carrera.

“Firestone no fabrica neumaticos de competencia”

Firestone domind durante el resto del afio 1913. En cada carrera importante, los
neumaticos Firestone formaban parte del auto vencedor.

“Fireslone no fabrica neumaticos de competicidn”, decian los anuncios, “todos los
eventos se ganan con los neumaticos comunes que cualquier usuario recibe
cuando compra Firestone™.

La asociacion con las carreras agotaba los neuméticos en los almacenes. Las
ganancias alcanzaron mas de un millon y medio de dolares y antes de que
terminara el aio, cada accion ordinaria de Firestone se vendia a 360 dolares. Los
distribuidores Firestone sabian lo que significaban para las ventas las victorias y
las marcas de velocidad logradas por Firestone.

A partir de 1913, Firestone estaba alli donde hubiera carreras: las de resistencia
en carreteras publicas desde NY a San Francisco y de Toledo a Montreal, 10s
eventos de los Grandes premios y las carreras en pistas de tierra de todo el pais,
pero por sobre todas estaba en las 500 milias de indianapolis.
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Afio tras afio, todos se deleitaban con los ecos de la gloria a medida que los
ganadores de Indianapolis quebraban marcas de velocidad y resistencia con los
neumaticos Firestone.

Desde 1920 hasta 1966 los neumaticos Firestone establecieron todas las marcas
imaginables en las 500 Millas de Indianapolis. De hecho, durante ese memorable
periodo de 47 afios, hubo solo una cosa que no pudieron lograr. jperder una
carreral

Establecié una tradicion ganadora sin parangon en el automovilismo deportivo.

Debido a su Liderazgo, Harvey s. Firestone fue reconocido como uno de los
mecenas pioneros de las carreras de autos de Indianapolis. En su honor, la
comisidn directiva de la carrera lo nombrd comisario deportivo de los Sweepslakes
de Indianapolis de 1929, como se denominaba a las 500 Millas en los primeros
tiempos. En 1930 la asociacion de Pilotos de Carreras entregd a Firestone una
medalla con la leyenda: “En aprecio a su cooperacion incansable y Liderazgo en
el desarrollo permanente de neumaticos que han contribuido al establecimiento de
seguridad y marcas de resistencia de automoviles”.

Tal vez el mayor honor que Firestone haya recibido le fue otorgado despues de su
muerte, en 1974, cuando pasé a formar parte, como uno de los 10 pioneros de 1as
carreras, del Salén de la Fama de las Carreras de Autos que acababa de
formarse.

En la ruta triunfal del 66

Durante los primeros cincuenta afos de su historia, las carreras fueron el corazdn
de |a estrategia comercial de Firestone. En 1966, un informe de Firestone sobre la
actividad despegada en los eventos deportivos realzaba los logros principales del
ano, incluyendo los siguientes:

& El escocés Jimmy Clark gano el Gran Premic de Estados Unidos en
Watkins Glen con neumdticos Firestone, y fue la primera vez que un
ganador de esta abrumadora prueba de resistencia corrié con neumaticos
de fabricacion estadounidense.

& Un segundo escocés, Jackie Stewart fue elegido "Novato del afo” en
Indianapolis y obtuvo la victoria en |a primera carrera de 200 millas para
formula Indy en la Pista Internacional de Monte Fuiji, en Japéon.

& EI italoamericano Mario Andretti, de Nazareth, Pennsylvania, obtuvo el
campeonato de pilotos del Auto Club de Estados Unidos por segunda vez
consecutiva luego de un sinnumero de victorias con neuméticos Firestone.
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< James Hall y James R. *Hap” Sharp, dos inventores y pilotos
estadounidenses de Midland, Texas, incorporaron muchas de sus propias
creaciones a su auto deportivo Chaparral con neumalicos Firestone y
ganaron eventos importantes, incluidas las carreras en Rivardale, Nassau,
Laguna Seca y Nurburgring.

& Graham Hill fue el novato de mas edad en ganar en Indianapolis y continud
la tradicion triunfal de Firestone en la pista Bricyard con la
cuadragesimotercera victoria consecutiva, en las Bodas de Qro de la
carrera. En una carrera apasionante, Hill supero el desafio impuesto por
dos grandes pilotos de los Grandes Premios, Jackie Stewart y Jimmy Clark.

Al concluir la temporada de carreras de 1966, nunca antes habia eguipado
Firestone tantos autos ganadores en tantos lugares de todo el mundo.

En la temporada de 1967, sin embargo, Firestong fue testigo del final de ta racha
mas prolongada y destacada de las carreras de autos. A bordo de un auto a
turbina extraordinario equipado con neuméticos Firestone, Parnelli Jones quedd a
10 millas de la victoria en Indianapolis. Si bien estuvo cerca, esta vez no hubo en
la pista Brickyard un lugar en el podio para Firestone.

La empresa regresd para ganar en 1969 con Mario Andretti y una vez mas en
1970 y 1971 con las victorias rotundas de Al Unser.

En 1972, se ganaron tres importantes campeonatos de carreras de autos con
neuméticos Firestone. Los neuméticos condujeron al brasileno Emerson Fittipaldi
al Campeonato Mundial de Pilotos, impulsaron al equipo de carrera de la Ferrari a
recibir los honores maximos en e Campeonato Mundial de Constructores y
fograran el titulo de la division del campeonato del Auto Club de Estados Unidos
por segundo afio consecutivo con el pilota Joe Leonard.

Firestone hace una parada de descanso

En 1974, Firestone sorprendio al mundo de las carreras cuando decidid abandonar
el automovilismo deportivo.

"Firestone, uno de los nombres mas conocidos en el circulo selecto de las carreras
de autos, decidio poner punto final a su imporlante programa de competicion y
abandond las 500 Millas de Indianapolis y otras carreras importantes de distintas
formulas y del Auto Club de Estados Unidos", informaba la revista Modern Tire
Dealer al publicar la noticia en el nimero de septiembre de 15974,

Firestone se retird de las carreras a los 75 afios de trayectoria como empresa.
Aln asi, la reputacion de Firestone continuo vendiendo neumaticos. Durante la
temporada 1975-76, las ventas al mercado de carreras alcanzaron una nueva
marca, con un incremento del 10 por ciento con relacion al ano anterior. De
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manera increible, tres afos mas tarde, los neumalicos de calidad Firestone
todavia mostraban signos de mayores ventas.

Con una marca tan sorprendente, ;por que se habia retirado Firestone de 'a
carrera? El presupuesto y la popularidad de los neumaticos radiales tuvieron
alguna incidencia. El programa de automovilismo depertivo se hacia cada vez
MAs oneroso en una época en que el usuario estadounidense elegia los nuevos
neumaticos radiales europeos para su auto, en lugar de los neumaticos
convencionales que Firestone y los demas fabricantes estadounidenses utilizaban
en los autos de carrera. Al no tener que enfrentar la competencia de Firestone,
una empresa de neumdticos rival logré adjudicarse las victorias en todas las
carreras hasta 1995 inclusive.

El regreso de una leyenda

Firestone s6lo se tomo un respiro de las carreras de aulos de Indianapolis durante
dos décadas. Luego, en 1993, bajo la nueva denominacion de
Bridgestone/Firestone Inc. Y luego de consultar con los distribuidores de todo el
pais, dio un giro de 180°. Lo que los distribuidores deseaban era regresar a
Indianapolis.

En 1992, al Séller, director de la seccion de Automovilismo deportive de
Bridgestone/Firestone; Yoichiro Kaizaki, presidente del direclorio y maxima
autoridad de Bridgestone/Firestone; Shu Ishibashi, el entonces director de
Mercadeo de Neumaticos para el Consumidor de Bridgestone/Firestone y otros,
vigjaron Indianapolis. La visita que realizaron al museo de la pista puso de
manifiesto 1a larga y prolifica histeria de Firestone en Indianapolis.

La idea de regresar a las carreras fue sometida a la consideracion de Kaizaki y
otros ejecutivos de maximo nivel y recibio su aprobacion.

“Ninguna otra cosa podria haber devueito el valor al nambre Firestone de la misma
manera’, dijo Séller.

Por primera vez en 20 afos, el viejo grito de aliento de “Ganando el domingo,
vendiendo el lunes” fue pronunciado con una sonrisa.

Firestone ya contaba con una ventaja en su anunciado regreso a Indianapolis. En
19991, la empresa comenzd a auspiciar Indy Lights, la serie de desarrollo para la
competicién de formula Indy. La serie ofrecia espacio a los pilotos jovenes y
talentoscs, deseosos de adquirir experiencia antes de escalar posiciones.

La empresa anuncio su regreso a las carreras de formula Indy en 1993 y dedicd
1994 a intensas pruebas. En 1985, Firestone se encontraba preparada para
regresar al gran evento, las legendarias 500 Millas de Indianapolis en la pista
Bricyard. El mundo de los neurnaticos y del automovilismo deportivo comentaba el
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regreso de Firestone al clasico Memorial Day. Los fanaticos de las carreras de
autos, al recordar las grandes victorias de Firestone, inundaron las oficinas de
Akron con telegramas, mensajes por fax y correo electronico. El entusiasmo de
los fanaticos tuvo eco en los empieados y dio un impulso a los 33,450 trabajadores
estadounidenses de la empresa y a mas de 12,000 distribuidores.  Los
comerciantes minoristas promocionaron la linea, buscando un concepto vinculado
con el prestigio del nombre.

Lo que obtuvieron fue un renacimiento.

De vuelta a casa

Cuando el nombre de Firestone volvié a rodar sobre la pista Brickyard en el
Autédromo de Indianépolis, fue una vez mas como en los viejos tiempos. En su
primera carrera de las 500 Millas de Indianapolis, luego de una ausencia de 20
afos, en el fin de semana del Memorial Day de 1995, Firestone estaba hacienda

una excelente demostracion con dos de sus pilotos, gue llevaban la delantera del
grupo en los Ultimos tramos de la carrera.

Todo indicaba que la empresa podria volver a ocupar la posicion que habia
dejado.

Los pilotos de Firestone, Scott Goodyear y Scott Pruett ocupaban los puestos 1y
2. corriendo pegados, cuando faltaban menos de 20 vueltas para el final
Entonces ocurrié el desastre. Pruett sufrio un accidente y Scott Goodyear fue
penalizado por adelantarse al auto de seguridad con bandera amarilla. El equipo,
que habia llegado tan lejos tan rapido, perdié por muy poco. Los pilotos estaban
devastados.

Pero el regreso de Firestone a la senda de la victoria s6lo habia sufrido una
demora. Mas tarde, en jutio de ese mismo afo, Scott Pruett gand la carrera
Marlboro 500 que se llevd a cabo en el Autédromo internacional de Michigan.

“Nada podia hacer revivir el nombre de Firestone mejor y méas efectivamente que
un regreso triunfal a las carreras de Indiandpolis”, publicd el Wall Street Journal,
citando a un vocero de la empresa.

Un mes después volvid a experimentar el triunfo en Loudon 200. al afio siguiente,
en 1996, los pilotos de Firestone lograron 6 nuevas victorias. Pero el séptimo
triunfo, fue el mas exquisito de todos.

El 26 de mayo de 1996, Buddy Lazier conquisté la bandera a cuadros en las 500
Miltas de Indianapolis a bordo de un chasis Reynard con motor Ford y neumaticos
Firestone. Con seis nuevos triunfos antes de que terminara el afo, Firestone
habia regresado a lo grande.
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Habia completado con éxito el viaje de regreso al lugar donde se habia puesto a
prueba y ganado durante la mayor parte del siglo. Con 1a victoria en 1997 del
bicampeén Arie Luyendyk, Firestone logré su quincuagesima victoria en
Indianapolis, una marca a la que ning(in otro proveedor de neumaticos, motores o
autos se haya acercado remotamente.

Una estrategia de éxito

En 1996, Firestone participd en 16 carreras de la formuta CART {Championship of
aute Racing Teams) y s flevé 10 victorias. Ese mismo afio, ia indy Racing
League (IRL) Itevd a cabo cinco competencias, tres de [as cuales fueron ganadas
por pilotos equipados con neumaticos Firestone. En total, gan6 13 de las 21 en
gue participd. Al afio siguiente obtuvo el triunfo en 13 competencias CARTy 6 de
IRL, con un total de 19 de 25 carreras, lo que significo obtener 1a victoria en el 76
por ciento de los casos.

Mientras tanto, la compania matriz, Bridgestone Corporation, decidio ingresar en el
circuito de carreras de Formula Uno para consolidar su posicion cumbre en 1a
tecnologia del automovilismo deportivo. Con un éxito temprano (Bridgestone gand
en la Formula Uno ya en su segundo afo de participacion) y su asociacion con
equipos de primera linea en 1998, la Formula Uno creaba el mismo impacto para
la marca Bridgestone que crearan la formula Indy y las carreras de autos Champ
para Firestone.

Bridgestone/Firestone también decidio trasladar su auspicio Indy Lights de
Firestone a la marca Dayton durante la temporada de 1998, como parte de una
estrategia para elevar la posicion de esta ultima marca en el mercado.

The Firestone Tire & Rubber Company habia adquirido Dayton Tire en 1961 y la
linea ahora estaba posicionada para competir con Cooper Uniroyal y otras marcas
de neumaticos economicos de calidad.

Cambios radicales, el mundo se integra y la union de
los “stone” bajo Bridgestone/Firestone

“l a5 empresas estan comenzando a aprender lo que las naciones siempre han
sabido: que en un mundo complejo e incierto, es mejor no luchar solos. Las
grandes potencias, tradicionalmente hicieron causa comun con aquéllas cuyos
intereses eran similares & fos propios. No hay por qué avergonzarse de eslo. En
el ambiente competitivo de hoy en dia, esto es también una realidad para los
empresarios”. Kenichi Ohmae, encargado de la oficina en Tokic de McKinsey and
Co., Harvard Business Review, marzo/abril 1989
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Firestone tiene una rica trayectoria en esto de reunir multitudes de distinta indole.

Los neumaticos y la tecnologia de la empresa han contribuide a recorrer las
distancias entre el norte y el sur, el este y el ceste, el campo y la ciudad. Sus
operaciones comerciales internacionales llevaron estabilidad econémica,
educacion y conocimientos lécnicos a remotas instalaciones fabriles, desde Akron
hasta Argentina, desde Africa hasta Australia. Su obra legendaria en las carreras
de autos unié los mejores talentos internacionales a las mejores mentes para
someter la produccién de la empresa a la prueba final.

El interés que luvo en la cultura y en el transporte de usuarios cred programas de
calidad que contribuyeron a levantarle el animo a un pueblo y también mejores
rutas que contribuyeron a eliminar las divisiones geogréficas del pais.

Cuando ingresaba en las Gltimas vueltas del siglo XX, The Firestone tire & Rubber
Company se dispuso a unir el mundo una vez mas con su decision histdrica de
fusionarse con la Bridgestone Corporation en 1988.

Fue una paso audaz que reinventaria no sclo fa empresa sino a tos neumalticos
que salian de sus lineas de montaje. Al unirse, estos dos gigantes tuvieron que
afrontar rumbos dificiles, cargados de controversias internacionales, intrigas de
mercado, heroismo comercial improvisado y la cooperacion monumental de dos
culturas. El resultado emergente de este crisol de paises y culturas justifico
ampliamente el viaje.

Calidad compartida

En 1968 Bridgestone obtuvo el reconocimiento mundial cuando fe fue oforgado el
codiciado Premio Deming, de importancia internacional, que se oforga a la
excelencia de la calidad.

Si bien las dos compafias fueron fundadas cada una casi en las antipodas de la
otra, Bridgestone/Firestone compartian una tradicion similar. La semejanza, mas
alla del parecido entre sus nombres, surgia del corazon y de la base culiural de las
dos empresas. Compartian una tradicidn de excelencia técnica que les habia
legado cada una de ellas su reputacion de calidad.

Harvey S. Firestone predicaba fa virtud de la calidad por sobre cualquier otro
identificador y caracteristica de un producte. Creia que toda la estructura del
comercio consistia en fabricar y hacer cosas Utiles para el projimo, objetos que
tuvieran la mayor calidad.

Shojiro Ishibashi fundé Bridgestone con una filosofia similar. Su mantra era
“ofrecer a la sociedad productos de calidad superior”. Tuvo tanto éxito en su
mision que, en 1968 la empresa tuvo el codiciado “Premio Deming”. En
reconocimiento a aquellas compafias e individuos que demuestran un
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compromiso sobresaliente con la calidad y cuyos productos o invenciones
representan adelantos excepcionales en la busqueda de ese fin, el premio se ha
otorgado a menos de 100 empresas desde que fue establecido en 1951.

El principio fundador de Firestone y de Bridgestone fue ia firme creencia de que
las compaiiias que ofrecian productos de calidad y prestaban servicios al usuario
siempre prevalecian por sobre aquéllas demasiado dispuestas a bajar su nivel.

Cambios radicales en el mercado radial

La globalizacién de la industria de los neumaticos en los B0 se remonta a los
neuméticos radiales. Lanzados en 1954 en el mercado francés de reposicidn, con
ventajas sobre el neumatico convencional gracias a su durabilidad y ahorro de
combustible. En 1958, ya eran parte del equipo original de los autos franceses.
Luego, fueron adoptados en toda Europa.

La diferencia fue tan marcada que reemplazaron a los neumaticos convencionales
en todos los paises en los que se presentaron. En 1975, solo el 40% de todos los
neuméaticos vendidos en estados Unidos eran no radiaies. En 1980, casi todos los
neumaticos nuevos eran radiales.

La marcha de los radiales hacia el dominio del mercado 1uvo consecuencias
profundas en la industria. El cambio hacia su produccion implicaba miles de
millones de dolares de inversion en un momento en que e! mercado de reposicién
disminuia porgue los nueves neumaticos radiales duraban 50% més.

El impacto fue inmediato y profundo.
Las fronteras mundiales de la produccion de neumaticos presentaron una

fisonomia nueva debido al nuevo competidor. En tres afios se produjeron los
siguientes cambios radicales.

-
xJ

Continental AG de Alemania adquirid American General Tire en 1987,
Bridgestone de Japdn se fusiond con Firestone en 1988,

Pirelli de Italia adquirié Armstrong Tire de Estados Unidos, en 1988;
‘Yokohoma de Japon adquirid Mohawk en 1989 y

Michelin de Francia adguirié a Uniroyal Goodrich de Estados Unidos en
1989.

»
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. ..
oy

-
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Por mucho tiempo, la Unica empresa estadounidense que no participé en las
fusiones fue Goodyear Tire & Rubber Company. En 1999 adquirio el control de os
activos estadounidenses y europeos de Sumitormo Rubber Industries Ltd. de
Japon.
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Negociaciones sobre ruedas

Cuando Firestone y Bridgestone se unieron para formar una sola empresa en
1988, la operacion fue de 2,600 millones de dolares, en la que Bridgestone pagd
80 dolares por cada accion en circulacion del paguete accionario de Firestone.
Pirelli de Italia habia hecho una oferta de 58 dolares por accion a Firestone. Akira
Yeiri, presidente de Bridgestone Co., decidié hacer una contraoferta y Kanichiro
Ishibashi, presidente honorario del directorio de Bridgestone, respald6 con firmeza
la decision de Yeiri y el directorio aprobd la operacion de Yeiri y el directorio
aprobg la operacion el 14 de marzo de 1988.

A medida que la década del 9¢ flegaba a su fin, también lo hacian las criticas a la
fusién. La sociedad recientemente constituida superaba el desempefio de |as
empresas que la habian precedido. Bridgestone/Firestone, Inc. anuncid nuevas
marcas en ventas y ganancias netas correspondientes al ejercicio 1998. Las
ventas alcanzaron los 7,400 millones de délares, en comparacion con los 7,100
millones de 1997.

Las dos empresas combinadas podian hacer cosas gue ninguna de las dos podria
sofiar en hacer por si mismas, Como la participacion en carreras de autos, en las
que cada nombre aportd algo diferente a la pista, ya fuese en el continente
americano, Asia o Europa.

El impulso global a fusionarse

Bridgestone habia sido ja principal empresa de neumaticos en Japon. Sus
productos representaban aproximadamente el 50 por ciento de todas las ventas en
los mercados japoneses de equipo original y de reposicion y gozaba de una buena
reputacion por sus disefios y su excelente fabricacion. Sin embargo, el dominio
que tenia en el mercado se veia amenazado. Los fabricantes de automoviles
japoneses en America del Norte solian obtener los neumaticos en el pais anfitrion.

Nevin pensaba que el futuro crecimiento de Bridgestone dependia de lograr una
mayor penetracion en el mercado estadounidense, mediante uniones transitorias
de empresas o la adquisicion de una empresa estadounidense de neumaticos.
Firestone, mientras tanto, se recuperaba del retiro de mercado del modelo 500 con
cinturén de acero. Nevin sabia que Firestone podria beneficiarse del control de
calidad y la fortaleza financiera de Bridgestone.

Segn Nevin, los hombres y mujeres que trabajaban para Firestone recibieron
“con entusiasmo, en ocasiones cercano aia euforia”, la posibilidad de la fusién con
Bridgestone. Al existir poca superposicion entre las operaciones de neumaticos
de ambas empresas, pensaron, con toda légica, que los puestos de trabajo
estarian mas asegurados. También percibieron gque la empresa combinada
ofreceria muchas mas oportunidades que 1as que ofreceria cada una por su lado.
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Ademas, como Bridgestone no prodtcia caucho sintético en Estados Unidos, la
fusion le daba a las instalaciones de Firestone |a oportunidad de abastecer de
material sintético a las plantas de Bridgestone y también de aportar capacidad de
produccion adicional en Canada y América del Sur. En el caso de los
amortiguadores neumaticos, la fusion unid el fuerte posicionamiento  de
Bridgestone en el mercado japonés con el de Firestone en América del Norte. En
el negocio de los revestimientos de caucho para techos, la nueva relacién ofrecia
mayores oportunidades de venta en el incipiente mercado de estos productos en
Japén. Por Gltimo, la fusioén le daba a Bridgestone ia posibilidad de aumentar en
Estados Unidos el atractivo y el reconocimiento de sus productos mediante la
venta de neumaticos Bridgestone.

Todo empieza a andar sobre ruedas

Los funcionarios de Bridgestone y Firestone tuvieron la tarea de combinar dos
organizaciones grandes que operaban con culturas empresarias muy diferentes.

A medida que los ejecutivos de Bridgestone visitaban las fabricas de Firestone
para echar una mirada mas directa a las instalaciones gue su empresa habia
adquirido, répidamente tomaron conciencia de que el camino por recorrer seria
mas dificil de lo anticipado. Hubo un momento, a principios de los noventa, en que
Bridgestone/Firestone, Inc., perdia la sorprendente suma de 1 millon de dolares
por dia.

Bridgestone/Firestone desarrollé una estrategia a largo plazo y se atuvo a ella, alin
en tiempos dificiles. El primer paso fué garantizar la calidad de los productos
Firestone mediante la renovacién de las fabricas. La empresa invirtio 1,500
millones de dolares en nuevos equipos y capacitacion del personal.

Yoichiro Kaizaki, designado presidente del directorio y CEO de
Bridgestone/Firestane en 1991, comenzd a recrear la empresa, transformandola
en una organizacion de menor corpulencia y mayor agilidad. Elimind multiples
esiratos de administracion y cred ‘21 divisiones operativas. Cada una era
responsabie de su propio sector comercial, respondiendo directamente a la oficina
del CEQ y presidente. Sugestivamente, Kaizaki también combind las
organizaciones de venta de neurnaticos de Bridgestone y Firestone para crear un
enfoque de comercializacion unificada en lugar de forzar la competencia rabiosa
entre marcas que se encontraban bajo el mismo paraguas empresarial.

En 1992, la oficina central de Firestone se trasladé de Akron, Ohio a Nashville,
Tennessee para conformar la sede principal para América del Norie de las
empresas fusionadas y convertirla en una empresa unificada con una mision
comun. En 1993, Kaizaki fue designado presidente, presidente del directorio y
CEOQ de Bridgestone Corporation  de Japén, empresa matriz de
Bridgestone/Firestone.
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E! siguiente paso critico fue establecer una estrategia de mercadeo de canales y
marcas multiples. Este enfoque apuntaba a la pregunta que acosaba a todos 10s
fabricantes de neumaticos: ¢Que hacer para mantener felices a ios distribuidores
independientes mientras crece el comercio en otros canales emergentes, como los
negocios masivos, las cadenas de descuentos y los clubes de depositos?

Esto implicaba desarrollar diferentes clases de neuméaticos para diversos canales
a fin de reducir el conflicto en el mercado. Los productes de la empresa que
contaban con tecnologia mas reciente se identificaron como “productos basicos”
reservados al “Canal familiar compuesto por almacenes de la compafia y
distribuidores independientes. Los distribuidores, quedaron muy complacidos con
este nuevo enfoque y contribuyeron a que Bridgestonef/Firestone lograran un
crecimiento inusitado de ventas.

Bridgestone apuntaba al usuario que daba prioridad a la marca y que deseaba
neumdticos de gran calidad mientras que la marca Firestone satisfacia las
necesidades del usuario que privilegiaba la relacion costo/beneficio. Dayton y
otras marcas asociadas apuntaban al usuario que busca el mejor precio.

Nuevamenie en las carreras

Los distribuidores Firestone querian que la marca volviera a correr en indianapolis.
La empresa tomd muy seriamente esta recomendacién. Los principales ejecutivos
vieron en una visita a la pista en 1992, lo que Firestone se habia estado
perdiendo. En 1993, respaldada por el lema “ a leyenda regresa’, Firestone
retornd a las carreras de indianapolis en busca de revancha.

El impacto fue instantaneo. Antes de que el piloto Scolt Pruett y el Equipo de
Carreras Patrick dieran su primera vuelta de prueba en 1994, y antes de que el
primer auto equipado por Eirestone compitiera ensu primera carrera en 1995, las
ventas de firestone ya habian aumentado metedricamente.

Como entrar en los 90 a toda velocidad

Los planes a largo plazo de la empresa, dirigidos por Masatoshi Ono y Kenii
Shibata {presidente del directorio y CEO y presidente de Bridgestone/Firestone
respectivamente), comenzaron 2 tener objetivos aun mas claros a finales de los
noventa. El rumbo de la empresa sequia los senderos paralelos de la tecnologia y
el automovilismo deportivo.

Bridgestone/Firestone confiaba en los centros de Investigacion y Desarrollo de
Tokio, Akron y Roma para dar a conocer tecnologias avanzadas en neumaticos,
como por ejemplo UNI-T y UNI-T AQ. El hecho de que la empresa compitiera en
el automovilismo deportivo internacional del mas alto nivel promocionaba su
tecnologia y sus productos al tiempo que servia para desarroliar nuevas
tecnologias.
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Bridgestone/Firestone vivia una serie de éxitos y este impetu ganador liderd la
industria estadounidense de neumaticos en la segunda mitad de la década del 90.
A pesar de que la empresa duplico con creces 1a produccion de sus plantas de
Ameérica del Norte, igualmente no aicanzaba a satisfacer la demanda. Fireslone
se convirtic en la marca de los neumaticos de consumo que mas crecio en
Estados Unidos. €l “Fuego” de Firestone volvia & arder.

5.3. Descripcién del_entorno de Bridgestone-Firestone de México, S.A. de
C.\V.

Actualmente esta viviendo un momento de transicion y de reto, debido a los
problemas surgidos con la falla técnica de algunas llantas y su relacion comercial
con Ford Motor Company. Sin embargo estan concientes que esta situacion tiene
solucién y es a través de buscar las mejoras en su producto y ademas, se tiene la
responsabilidad de abastecer al mercado mexicano, sobre todo ahora con el cierre
de 1as plantas de Good Year Oxoy Uniroyal, "debido al alto costo de produccion y
las dificultades para incrementar la productividad.

Ahora quedaran solo cuatro empresas llanteras: Firestone, Euzkadi, General
Tire (ambas de Grupo Continental), y Tornel. Por io que Bridgestone-Firestone
de México, tiene el reto de seguir siendo lider y desarrollar estrategias que le
permitan este lugar,

Firestone, que cuenta con las plantas de Cuernavaca y ciudad de México, pasa al
igual gue otras empresas del ramo por una situacion dificl a causa de la
inundacion de llantas extranjeras en el mercado nacional.

Reducen la produccién 10% en Cuernavaca

El secretario general del sindicato de trabajadores de la planta en Morelos,
Antonio Garcia Sanchez, informd sobre los acuerdos tomados en asamblea en la
busqueda de caminos adecuados para sostener al consorcio llantero.

Esta pendiente, explico, la posibilidad de reducir salarios o prestaciones a los
trabajadores, pues se busca que ja empresa pueda competir con sus similares
Torne!, General Tire y Euzkadi, ya que los consorcios como Goodyear y Uniroyal
han cerrado sus plantas en Mexico.

Manifesto estar consciente de la dificil situacion de la empresa, provocada por |as
importaciones de llantas provenientes de paises asiaticos y la caida de los niveles
de competitividad.

La planta llantera en Morelos, afirmd, redujo su produccion en 10 por ciento, esto
es, de 13 mit 500 unidades diarias a 11 0 12 mil unidades.
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El representante sindical diluy los prondsticos sobre un posible cierre de la filial
en Morelos de Firestone, donde laboran 515 trabajadores; no obstante,
permaneceran pendientes los acuerdos para estimular su competitividad.

En otro rubro de la situacidn actual y el problema técnico con las llantas, la
compania estd cambiando la forma en que reunird, analizara y administrara los
datos que reciba sobre reclamaciones y ajustes de {lantas, lo cual permitira a la
compafia asimilar la informacién y responder tan pronto como sea factible si se
observa alguna anomalia en el desempefio de un tipo de Hlanta.

"Dije que trabajariamos con diligencia para examinar todos los hechas conocidos
que fueran pertinentes a la cuestion de las liantas mandadas a retirar, y despues,
que pondriamos en efecto inmediatamente todos los cambios necesarios para
garantizar la seguridad del publico", dijo Lampe. "Creo que eso es exactamente lo
que ha hecho este equipo. Aungue ninguna compania puede fabricar una llanta
indestructible, puedo decir con gran confianza que la revision realizada por este
grupo, y tas mejoras que Firestone ha implementado como resultado, han vuelto a
concentrar el objetivo de nuestra compariia en la fabricacion de las tiantas de la
mas alta calidad que se puedan encontrar en cualquier parte del mundo'.

Ademas, dijo Lampe, |a compafiia esta implementando los hallazgos de un equipo
interno especial de Revision Completa de Calidad, compuesta por tecnicos,
ingenieros y profesionales de seguridad. Este equipo reviso el proceso general de
fabricacion de llantas y los sistemas de recopilacién de datos en BFS,
concentrandose en operaciones de produccion, mejoramientos de las llantas y
verificacion de la calidad. Los miembros del equipo han terminado su revisién y
Bridgestone/Firestone esta llevando a la practica sus recomendaciones.

"Somos una compafiia orgullosa, con una larga historia y una tradicion de SEervicto
y satisfaccion del cliente. El hecho de que algunos de nuestros clientes hayan
cuestionado nuestro compromiso hacia ellos, y nuestro compromiso con su
seguridad, ha sido una experiencia angustiosa”, concluyd Lampe, "“Al identificar
las fuentes del numero relativo mas elevade de reclamaciones y confirmar que
esos factores son exclusivos de las llantas mandadas a recoger, al instituir los
mejoramientos identificados durante esta investigacion, junto con mejoras en la
forma en que recopitamos y analizamos datos de reclamaciones y de desempeno
de las llantas, estoy convencido de que Firestone seguira recuperando |a
confianza de nuestros clientes en nuestros productos”.

Como se puede observar no es una situacidn facil por la que atraviesa la
compafiia y el porqué la seleccion de personal por competencias laborales, se
esta trabajando como una estrategia que les permita ser mas competitivos en el
mercado al contar con personal competente y competitivo.
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6.1. Especificar el problema principal y sus componentes importantes:

La organizacidon estd trabajando con un sistema de calidad en identificar los
procesos vitales y los de apoyo, las interrelaciones entre eilos, los métodos y
criterios para mantener la operacion y el control y ademas en las competencias del
personal para poder realizar los trabajos.

Al tener definidas la educacion, las habilidades, la experiencia y capacitacion del
personal a través de competencias laborales, requiere también que la seleccion
del personal se realice de acuerdo a las competencias que sean necesarias por &l
puesto y que cubran los objetivos al nivel marcado en fa planeacion.

El problema principal_planteado consiste en que al no tomar en cuenta las
competencias clave de la organizacién dentro del proceso de seleccion, existe una
incoherencia de la Cultura forma! Vs. Cultura real, esto se ve reflejado en la actitud
del personal hacia la obtencion de los resultados, ya que no estan alineados los
objetivos personales con los de la organizacion, de ahi la necesidad de disefiar y
aplicar el proceso de reclutamiento, seleccion e integracion con base en
competencias laborales.

L os componentes imporfantes son. La identificacion de las competencias y el
proceso por el cual se reclute, seleccione e integre el personal a los puestos de
trabajo, con respecto a sus competencias.
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La razén de realizarlo de esta manera es debido a que se tiene el soperie de la
norma 1SO 9001:94 como sistema de calidad en la organizacion y se ve Como una
ventaja competitiva hacerlo asi.

6.2. Situacién actual:

Bridgestone-Firestone de Mexico cuenta con un sistema de competencias
laborales en el area de capacitacién y educacion, sin embargo en el area de
sefeccion de personal no se cuenta con el sistema que les permita llevar un
proceso integral de competencias |aborales, ya que Unicamente estan tomando en
cuenta las competencias técnicas del puesto y se requiere tomar en cuenta las
competencias clave de la organizacion, (actitudes)de ahi la necesidad de disefar y
aplicar el proceso de seleccion de personal con base en competencias laborales,
ya que en la seleccidon de personal no se estan tomandoc en cuenta las
compelencias laborales en forma explicita que les permita una mayor efectividad
en este rubro y sobre todo contar con 108 instrumentos que ies permita identificar
las competencias requeridas. (competencias clave de la organizacion)

6.3. Situacién deseada:

Disefar y aplicar el proceso de seleccion de personal con base en competencias
laborales. Que este sistema de seleccion de persona!l permita identificar las
competenicias laborales que se requieren para ocupar una vacante y/o promocion
en Bridgestone-Firestone de México y que estén alineados entre sus procescs,
tecnologia, gente, su vision, estrategia y cultura de fa organizacion.

6.4, Hipétesis:

Al aplicar el proceso de seleccion de personal por competencias laborales, para
cubrir una vacante yfo promocion, dard como resultado contar con personal gue
cuente con las competencias para desempefiarse con los requisitos establecidos y
que disminuya ta brecha que existe entre la Cultura formal Vs, Cultura real.

6.5. Los instrumentos de analisis:

Proceso actual de reclutamiento y seleccion de personal.
Politicas, filosofia, mision y valores de Bridgestone/Firestone
Farmatos de requisicion de personal.

Solicitudes.

Perfiles de puestos.

Pruebas psicométricas para la evaluacion del personal,
Proceso de induccion de personal al puesto.

Competencias laborales, con que sé cuentan.

VVYVVVVYVY
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6.6. El método empleado:

Se realizd un diagnostico de la organizacion, tomando en cuenta el procese actual
de la seleccion de personal y la documentacion gue se requiere para este proceso,
con 1a colaboracién del personal de recursos humanos y responsables de esta
area, en la cual se determind el siguiente analisis:

)

> Existe una cultura real, que difiere de la culiura formal.

No se tienen identificadas las competencias clave.

Unicamente se han tomado en cuenta las competencias técnicas del puesto

de manera aislada como estructura organizacional y no se han tomado en

cuenta las competencias reales, que son las que involucran el nivel de

desempeiio en los objetivos de la organizacion.

< No cuentan con instrumentos suficientes y precisos, gue les permitan
identificar las competencias laborales en forma eficiente.

< No se habia tomando en cuenta la incidencia que tiene el departamento de
recursos humanos para el desarrolio de la cultura formal deseada.

< Se detecta una incoherencia en el lenguaje de competencias laborates.

.
o

.
e

Con base a este diagnastico se llegan a los siguientes objetivos:

v |dentificar las competencias clave de Bridgestone/Firestone.

v Desarrollar los objetivos derivados de la palitica y establecerios en forma
medible y a todos los niveles y funciones que inciden en |a generacion del
producto.

v Seleccionar los instrumentos que permitan identificar fas competencias
laborales con eficacia.

¢ Seleccionar el nuevo personal con base en competencias laborales.

¢ Nuevos formatos que contemplen las competencias laborales.

v Estandarizar el lenguaje de competencias laborales.

v Disefar y aplicar el proceso de seleccion por competencias laborales.

Se desarrollaron las competencias laborales, que se requieren, al personal de
recursos humanos involucrado en el proceso de seleccion de personal y
formacion, las competencias que se desarrollaron son referentes al manejo de ias
herramientas que se utilizaran para identificar las competencias clave y las
competencias que se pueden identificar a traves de las herramientas
seleccionadas para llevar a cabo el proceso de seleccion de personal por
compelencias.

Se realiza una prueba piloto con el puesto de asesor comercial y se hacen ajustes
que permitan aplicar: la seleccion de personal por competencias laborales. 'Y con
base al diagnastico, el departamento de formacién desarrollara un programa de
sensibilizacion y reinduccion, que propicie el desarrollo de la cultura formal.
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6.7. Los posibles factores presentes que pueden estar relacionados con la
diferencia entre la situacion actual y la deseada:

Uno de los principales factores que han incidido en la diferencia entre Ia situactén
actual y la deseada es la diferencia que existe entre la cultura formal y la cultura
real de la organizacion, mientras que la cultura formal implica los valores de:
calidad, servicio, disciplina, optimismo y honestidad, en la cultura real no existen
esios valores, lo que hace dificil alinear sus procesos, tecnologia, gente, su vision,
estrategia y cultura de la organizacion.

Otro factor importante es el no tomar en cuenta las competencias clave de la
organizacién, ya que solamente estan tomando en cuenta las competencias
técnicas, estas son importantes, sin embargo para el proceso de seleccion, se
hace necesario tomar en cuenta las competencias clave, mismas que se derivan
de la politica de calidad.

6.8. Justificacion de la eleccidon del caso:

Bridgestone/Firestone, al contar con un sistemna de competencias faborales en el
area de capacitacion y educacidn, se da cuenta que necesita trabajar con
competencias laborales desde la seleccion de su personal, hasta cumplir todas
sus actividades con calidad, ya que al no contar con un proceso de seleccién de
personal que les permita eliminar las brechas que existen entre Ia cultura formal y
la cultura real, Bridgestone/Firestone, decide aplicar el proceso de seleccion de
personal por competencias laborales, que le permita seleccionar el personal de
nuevo ingreso con las competencias clave de |a cultura formal y que les permila
incidir en la cultura real. E! area de seleccién de personal tiene el objetivo de
seleccionar al personal de nuevo ingreso con las competencias clave de la
organizacién ademas de establecer una serie de estrategias del area de
formacion, con este nuevo proceso de seleccion se implementan los instrumentos
que les permitan identificar las competencias laborales, clave, técnicas, humanas
y gerenciales,
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7.1. Definir la metodologia

Se realizé una consultoria con el objetive de disefar y aplicar el proceso de
seleccidn por competencias, para la cual se lleva a cabo una reunién para celebrar
un contrato psicolégico con el Gerente de Calidad y Desarrollo Humano junto con
los responsables de las éreas de seleccion y formacion de personal, la consulioria
se inicia con un diagnéstico organizacional tomando en cuenta la planeacion
estratégica de Bridgestone-Firestone de Meéxico (BFM) y con base al enfoque
sistémico, que permita determinar las competencias clave de la organizacion
que se requieren para el proceso de la seleccion de personal con base a las
competencias laborales, ya que BFM cuenta con un modelo de competencias
|aborales, en las que se consideran los siguientes factores: técnicos, humanos y
gerenciales.

Posteriormente se llevé a cabo la intervencién para la implantacién del modelo
de seleccion por competencias laborales, de acuerdo a las competencias clave
que se determinaron con base a la politica de calidad, se procede a aplicar las
herramientas que se han elegido para identificar jas competencias clave, previc a
esto se capacitd al personal responsable de! proceso y se piloteo el modelo de tal
forma que permitiera realizar fas correcciones pertinentes para su evaluacion final.

Evaluacién, los resultados del piloteo obtenidos, en los cuales se aplicaron:
Cleaver, Terman, Liischer, Five Factor y la entrevista, validaron la identificacion de
las competencias clave de la organizacion, ya que esta se realizd con personal
que esta actualmente laborando y a la cual se le dio la retroalimentacion de los
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resultados obtenidos y en la que ellos confirmaron los resultados obtenidos, esto
es se les dijo las caracteristicas personales que los instrumentos arrojaran de
cada uno de ellos, claro esta esto fue de manera individual.

7.2. Delimitacién de los factores a describir o analizar

Se trabajo con la politica de calidad para determinar las competencias clave de la
organizacién ya que como se ha visto en la parte tedrica la politica “describe los
lineamientos generales del actuar de la organizacion y esta engloba fa cultura
organizacional formal”, ademas se toma en cuenta el proceso actual de seleccion
de personal, asi como los factores mencionados en el punto 6.1.

7.3. Procedimientos para el andlisis

Para tener un conocimiento profundo de la organizacion se hace una revision de la
historia de Bridgestone-Firestone, la planeacion estratégica, las competencias
laborales con que se cuentan, y que permita identificar las competencias clave que
se requieren para ocupar una vacante y/o promocién en Bridgestone-Firestone de
México y que estén alineados entre sus procesos, tecnologia, gente, su visidn,
eslrategia y cultura de la organizacion.

7.4. Presentacion del caso:

Para llevar a cabo la seleccién de personal, se realizo primero una investigacion
relacionada con las competencias laborales y su integracion para el disefio y
aplicacion de fa seleccion por competencias laborales que a centinuacion se
desarrolla.
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7.4.1. Procedimiento para identificar las competencias clave de
Bridgestone/Firestone

Después de analizar la historia y,procedimientos relacionados con la seleccidn de
personal nos abocamos a realizar el analisis de la politica de calidad:

Politica de Calidad

Con el Firme proposito de satisfacer las necesidades de nuestros
clientes, Bridgestone Firestone de México, crea su Politica de
Calidad, basada en lo siguiente:

“Nuestra compafia estd dedicada a proveer productos y servicios a
la sociedad, con un nivel de calidad superior que exceda las
expectativas de nuesiros clientes. Nuestro trabajo debera ser
desarroffado con entusiasmo, aplicando continuamente los
conceptos y metodologias de calidad total cuidadosamente
establecidos”.

Nuestra Filosofia

El éxito que distingue a Bridgestone Firestone de México, proviene de su
dedicacion y su compromiso por servir a la sociedad con productos de
calidad superior.

Servicio, disciplina, optimisme vy honestidad son algunos de los valores
fundamentales que sustentan nuestra filosofia.

_ Estos conceptos, son los que han hecho de Bridgestone Firestone de México, una
empresa de confianza y credibilidad para sus clientes, quienes contribuyen
sensiblemente al desarrollo de Bridgestone Firestone de México como un negocio
de competitividad a nivel mundial.

Sisternas de Competitividad

La globalizacion de la economia mundial y nacional ha lievado a las empresas a
redisefiar sus procesos organizacionales para orientarlos o dirigirtos a satisfacer
ylo exceder las necesidades de, sus clientes tanto internos como externos, a
penetrar en mercados donde antes ni siquiera se sospechaba que se podia entrar,
también ha forzado a las empresas a redefinir el papel de recursos humanos en
los esfuerzos de mejora y desarrollo de las organizaciones.
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Bridgestone Firestone de México, tiene actualmente muy claro que para poder
permanecer y triunfar en un mercado tan competitivo, hay tres cosas por hacer:

1. Asegurar la continuidad y mejoramiento de la empresa.

2. Consolidar sistemas de trabajo que permitan el desarrollo de personal
y favorezcan la reduccién de los costos y el incremento de la
productividad.

3. Imponerse en el mercado, ser mejores y diferentes de la competencia.

Para realizar la seleccion por competencias se hace necesario identificar las
competencias clave, estas se obtienen a partir de las politicas y filoscfia de la
organizacion, esto se debe a que son las directrices para establecer 10s objetivos y
los resultados gue se esperan, por lo tanto, con base a la politica de calidad y la
flosofia de Bridgestone/Firestone, podemos decir que las competencias clave son
las siguientes:

Calidad;
Servicio;
Disciplina;
Optimismo;
Honestidad.

;bR

Es importante mencionar que eslas competencias clave son basicas en el proceso
de seleccion de personal, debido a que si la gente que se contrata cuenta con
estas competencias aun cuando no cuente con las competencias técnicas, sera
una persona competente para desarrollar las competencias técnicas y al contrario
es muy dificil que pueda desarrollar las competencias clave, ya que estas son el
actuar de la empresa y la organizacién. (actitudes)

De esta manera es como se van a alinear los sistemas de competencia laboral con
la vision y estrategia de la organizacion.

Politica de Calidad

“Nuestra compariia estd dedicada a proveer productos y servicios a la sociedad,
con un nivel de calidad superior que exceda las expectativas de nuestros clientes.
Nuestro trabajo debera ser desarrollado con entusiasmo, aplicando continuamente
los conceptos y metodologias de calidad total cuidadosamente establecidos”.

Como se puede observar se le hace énfasis a la satisfacciéon de las necesidades
del cliente (calidad), que exceda las expectalivas del cliente (servicio), la actitud
con la que se deberd de desarrollar el trabajo con entusiasmo, (optimismo) y
aplicar continuamente los conceptos ¥ metodologias de calidad tolal
cuidadosamente establecidos (disciplina), la honestidad se debera dar en el
momento en que la persona tiene estos valores y esta convencida y comprometida
en llevarlos a cabo de ahi que se conviertan en las competencias clave de fa
organizacion. Y estas se hacen manifiestas en 1a filosofia.
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CAPITULO 7 APLICACION EN UN CASO

Estos conceptos, son los que han hecho de Bridgestone Firestone de Mexico, una
empresa de confianza y credibilidad para sus clientes, quienes contribuyen
sensiblemente a! desarrolio de Bridgestone Firestone de México coma un negocio
de competitividad a nivel mundial.

En 1888 Firestone refatd a uno de sus primeros biografos, “que nunca ofreceria en
venta nada que no fuera honesto y acorde con fas especificaciones” : .

Debemas tomar en cuenta que de la cultura de la organizacion se debe derivar el
acluar de la misma y una persona seleccionada con estas competencias su
actuacion tendra mas probabilidades de éxito.

La mayoria de las organizaciones identifican las competencias clave en funcion
del puesio, lo gue ocasiona que el personal no este comprometido con la
organizacién, ya que toman en cuenta tas competencias técnicas y estas no
impactan de manera exitosa en los resultados de la organizacion.

Para dar soporte a la competencias clave, hay que considerar que la politica
describe los lineamientos generales del actuar de la organizacion y que engloba la
cultura arganizacional formal.

Ademas, existe el mito de que la gente piensa, que tienen que pariir de sus
procesos para dar los resultados esperados. No toman en cuenta que el proceso
es la consecuencia.

Para poder alinear las competencias con la vision y la estrategia de la
organizacion se debe hacer a través de la gestion con enfoque sistémico,
contemplado dentro de los 8 principios de la Gestion en gue se basa la nueva
familia de la norma 1SO 9000:2000. Esta es compatible can Bridgestone/Firestone
en el entendido de que un principio de Gestidn de calidad es una regia
comprensiva y fundamental o creencia, para llevar y operar una organizacion,
dirigidas a mejorar su desempefio continuamente, va mas alla del término
prolongado con enfoque en los clientes ademas de ser dirigido a las necesidades
de todas las partes involucradas.

Por lo tanto, para poder realizar un proceso de seleccion basado en competencias
la empresa debe hacer explicito un modelc de gestion por competencias,
vinculando a la voluntad de la direccion y con una clara especificacion de las
competencias que, en ese caso, 5€ convierten en un lenguaje comun entre |a
gerencia y los colaboradores. Y esto se logra a través de las competencias clave,
que se pueden identificar de la mision, visién, filosofia y politicas de la
organizacion.
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CAPITULOS 8, 3 10 CONCLUSIONES, ANALISIS Y OBSERVAGCIONES

8. CONCLUSIONES

Se puede concluir que se logro el objetivo planteado, al disefiar el proceso de
seleccion de personal con base en competencias laborales, ademas es un éxito
compartido por el alto grado de compromiso y la confianza depositada para llevar
a cabo este proyecto por parte de Bridgestone-Firestone de México, S.A. de CV.

Sin embargo, no es facil disefar y aplicar del sistema de seleccion por
competencias laborales, si las personas involucradas en el proceso no estan
comprometidas con el proyecto a realizarse.

Por principio es ‘necesario tener bien definidas las competencias clave de la
organizacion para poder llevar a cabo el proceso de seleccidn por competencias
laborales, de otra manera esto no es posible.

Si las personas que se van a encargar del proceso no tienen las competencias
técnicas para llevar a cabo la sefeccion de personal, no es factible que funcione el
sistema.

Si consideran que el nuevo proceso de seleccion va a chocar con el tradicional,
debido a que se debe de tomar en cuenta la filosofia de la empresa, no sera
posible llevarlo a cabo.

Este modelo permite disminuir la brecha que existe entre la cultura real y la
deseada, motivo por el cual se hace mas dificil, aplicarlo ya que requiere una
cultura arganizacional de cambio.

Para que haya una cultura organizacional de cambio se necesita el compromiso
de la alta direccion para efectuar las acciones necesarias y es gracias a las
normas internacionales de 1SO 9000 que la alta gerencia se compromete en estos
aspectos.

Por otra parte no es garantia el estar certificados con 1SO 9000, para que haya
una coherencia del decir con el hacer, ya que se puede estar cumpliendo como
requisito, sin estar convencidos de hacerlo de manera integral.

Una de las venlajas de aplicar la seleccion de personal por competencias
laborales es precisamente que toma en cuenta fas competencias clave de la
organizacién y como ya se habia comentado estas se derivan de fa politica de
calidad, misma que engloba la cultura organizacional formal, con la cual la
organizacién debe de actuar y al no tomaria en cuenta desde el proceso de
seleccion, se da el choque de valores y principios, personal-organizacion.
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CAPITULOS B, $Y 10 CONCLUSIONES, ANALISIS Y OBSERVACIONES

9. ANALISIS DE LAS OPCIONES Y ELECCION

9.1. Fundamentacion teérica y practica de las opciones y de la eleccién.

Como ya se menciond, las competencias clave se determinan a partir de la politica
de calidad, esto con base al enfogue sistémico y la planeacion estratégica, al
contar Bridgestone-Firestone de México, con un madelo de competencias
laborales, ven el modelo de seleccion por competencias como una estrategia
competitiva, sobre todo a través de ia consultoria se dan cuenta de la brecha que
existe entre la situacion actual {una incoherencia de la cultura formal y lareal) y la
situacion deseada (contar con un sistema de seleccién de personal que permita fa
coherencia con la cultura formal) y que esta esle alineada entre sus procesos,
tecnologia, gente, su vision, estrategia y cultura de la organizacion.

De acuerdo a las diferentes teorias que mencionan que las empresas exitosas
dependen de la gente exitosa y que por lo tanto el departamento que tiene esta
responsabilidad es el de seleccion de personal.

Se considerd que se debia de hacer la seleccion de una manera diferente a como
se venia realizando, por lo que se toma la decision de hacerlo a través de
competencias laborales, sin embargo no fue sencillo hacerio ya que hay poca
informacién y en México, no se tiene conocimiento de alguna empresa que ya
haya implantado este sislema.

Por lo que se consideran diferentes opciones, seleccion técnica de persanal,
seleccién acertada, sin embargo se considera que no cumplen con el objetivo que
se persigue y es en un congreso de capacitacion y recursos humanos, cuando se
presenta el aspecto tedrico de la seleccion por competencias y se hace la
invitacidn de aplicarlo en la organizacion, ya que ademas de tener la experiencia
en el proceso de seleccion técnica de personal (se manejan pruebas
psicométricas) se cuenta con la experiencia del desarrollo de competencias
iaborales e 1SO 9000:2000, de tal forma que se pueden integrar los conocimientos
y experiencia para la implantacion del modelo con un alto grado de éxito.
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CAPITULOS 8,9 Y 10 CONCLUSIONES, ANALISIS Y OBSERVACIONES

10. OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS

Ha sido un trabajo dificil, debido a la integracion de conocimientos que se deben
de hacer y las interrefaciones que se deben de tomar en cuenta, la implantacion
del modelo de seleccion por competencias, a sido exitosa, tomando en cuenta los
siguientes indicadores:

» Se identificaron las compelencias clave de la organizacion.

» Se cuenta actualmente con un perfil basado en compelencias.

> Se desarrollaron las competencias que permitieran a los responsables
manejar las diferentes técnicas para la identificacion de las competencias,

> Se trabajo en los nuevos formatos de seleccidn de personal y en las gue ya
se contemplan las competencias laborales.

» Se cuenta con las técnicas para identificar las competencias clave: Five
Factors, Cleaver, Terman, Lascher.

» También se contemplo para el desarrolio de las competencias faberales las
siguientes herramientas: Evaluacion de 360° y Coaching.

Aln cuando ya se concluy6 el trabajo todavia se seguira trabajando para fortatecer
y retroalimentar el modelo, considerando que todavia no existe una cultura de
trabajo, bajo este sistema y sobre todo la experiencia desarroltada que permita ser
compelente.

Algo que facilito el desarrollo de esle trabajo fue la disposicion de los responsables
del proyecto, en aceptar las observaciones y sugerencias que se les hizo a |o largo
de este proyecto, asi también el apoyo por parte del gerente de calidad y del
desarrollc humano.

También a sido importante el conocimiento de la organizacién por parte de los
responsables del proyecto, ya que no siempre sucede asi, sobre todo que la
responsable de formacion de personal, estuvo comprometida con el proyecto y su
experiencia e iniciativa fue determinante para la conclusién de este proyecto.

Sugerencias:

El personal responsable de este proceso debe ser competente en la funcidn que
realiza y tomar en cuenta gue hay que alinear en todo momento los valores,
misién, visién, de la organizacion y no solamente tomar en cuenta las
competencias técnicas del puesto, ademas de que, no es nada sencillo trabajar
con el enfoque sistémico, ya que este implica una nueva forma de realizar el
trabajo.

También vale la pena decir que es importante el convencimiento de lo que se va a
realizar y que los altos directivos deben estar convencidos de las propuestas que
se estan realizando en la gestion de los recursos humanos.
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11. ANEXOS

Tesis para obtener el grado de maestro en administracién {organizaciones) Estrategia Sistémica
en fa seleccidn de personal por competencias.




PERFIL PUESTQ / PERSONA

DATOS GENERALES

Nombre:

Sexc:
Edad:

Escolaridad:

Experiancia:

Compelencias especiflicas:

EVALUACION DE COMPETENCIAS

COMPETENCIAS CLAVE 1 L.T.M. T.M. S.T.M S

Actitud de servicic

Honestidad

Calidad

Discipling

Optimismo

COMPETENCIAS TECNICAS 1 LT.M,

Lenguajes de programacién

Manejc de inversiones bursatiles

Desarrolio de programas de
compensacion

COMPETENCIAS GERENCIALES | L.T.M.

Vision dal negocio

Pravencian, selucion de problemas y
toma de decisiones

Comunicacién efectiva

Trabajo en equipo

Liderazge de cambio

Canocimianto de lo% procesos
fundamentales de la empresa

Administracién de recursos N

Desarrollo del capital intelectual

Coaching

COMPETENCIAS HUMANAS | LT.M. M. S.T.M S

Liderazgo TR

Manejo de confliclos

Sarvicio al clients

Comunicacidn

Estabilidad emocional

Trabajo bajo presién

Responsabilidad

Trabajo en aquipn

RANGOS DE PONDERACION

s SUPERIOR
5TM. SUPERIOR AL TERMINO MEDILO
.M. TERMINO MEDIO
LT.M. INFERIOR AL TERMINO MEDIO .

I INFERIOR
PERFIL ESPERADO
PERFIL OBTENIDO

ZBNDCESTONE
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PERFIL PUESTO/PERSONA
ASESOR COMERCIAL

DATOS GEMNERALES
—

Nombre:

Sexo
Edad:

Esceolaridad:

Expetiencia:

Competencias espacificas®

EVALUACION DE COMPETENCIAS
COMPETENCIAS CLAVE I LT.M.

Actitud de servicio

Henestidad

Calidad

Disciplina

Qplimismo

COMPETENCIAS FUNCIONALES 1 LT.M.

Ideniificar requerimientos del mercado

5.T.M S

Brindar soparle técnico al distribwidas

Brindar soporte comercial al distribuidor

Ceniribuir al Jogro de objetivos de la
vicepresidencia de venlas

COMPETENCIAS HUMANAS { LT.M. T.M.

Capacidad de anglisis que le permila
valarar el conlaxto da negocios vy
visualizar oporiunidades

Capacidad para inleractuar y obtener
resuitades a iravés dol trabajo en equipo

Capscidad para planeai y organizar su
1rabajo

Capacidad para comunicar aspecios
iécnices en lenguaje de uso comin ¥y
expresarlas pur escrilo

Habilidad para reflexionar y asimilar
sifuaciones de f1acaso

Capacidad para influenciar decisiones de
atros

Disposicion hacia e! cumplimiento de
normas y politicas de la empresa

Capacidad para pirever y solucionar
problemas proponiendo acciones

Habilidad para refiexionar y asimilars
siluacienes de {racaso

Capacidad para genperar confianza vy
buena impresian

Orientado a obiener resuitados,
planteamientio de retos

Habilidad para generar soluciones gue 5 4
i

agreguen valor al negocio de BFMX v

BMDGESTANE
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PERFIL PUESTQ /PERSCNA

COMPETENCIAS DE CONOCIMIENTO

I 1.T.M, T.M.

5T.M

En astrategias de mercado

De las caracterislicas especiales de cada
linea de producio

Da 1a zona geografica

De politicas y procedimienios de ajustae

_—y

En habilidades de instruccion ¥
capacilacién

Del proceso genaral de manufactura de
{os productos de BFMX

En aspactos contables y financieros

En disefo e interpretacién de informacién
asladistica

En el uso de formates y el flujo de
informacién de los mismos

De ciclos de negocies en general

bDe palilicas ¥ procedimignios
comerciales

En esteatagias de negociacidn y lécnicas
de ventas

RANGOS DE PONDERACION

SUPERIOR

S.TM. SUPERIOR AL TERMINC MEDIO

T.M.

TERMINO MEDIO

LT.M. INFERIOR AL TERMINO MEDIC

INFERIOR

PERFIL ESPERADC

PERFiL GBTENIDG
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