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INTRODUCCION

Las organizaciones se encuentran en una constante transformacion; de
ser empresas basicamente jovenes que nacieron con la Revolucion
Industrial y que han estado totalmente dirigidas hacia la produccion y
las operaciones, estan girando su mirada hacia sus trabajadores y
ahora toman en cuenta los valores humanos y la dignidad de la
persona.

Actualmente, en el contexto empresarial, los lideres y directores, en
conjunto con los especialistas en Desarrollo Humano y Organizacional,
evolucionan hacia nuevas perspectivas para integrar el valor de la
persona a la eficacia organizacional. Este desarrollo surge como una
respuesta a la preocupaciéon por adaptar a las organizaciones a esta era
de constante cambio y retos trascendentes. !

El acelerado crecimiento del entorno en que vivimos, exige a las
personas y a las organizaciones una preparacion que les permita
enfrentarse con éxito a las diversas situaciones de cambio. A este
cambio, es al que esta respondiendo el Desarrollo Humano dentro de
las organizaciones, por lo que es importante destacar que los
colaboradores de las empresas, cada vez exigen un trabajo mejor
remunerado y un ambiente de compromiso, responsabilidad,
crecimiento, logro y reconocimiento.

Algunas empresas han decidido enriquecer el trabajo, por lo que entre
otras alternativas han disefiado los Planes de Carrera, conocidos
también como Planes de Desarrollo o Planes de Vida y Carrera, que
constituyen un estimulo hacia la integracion de la vida de la persona
con la empresa, en donde se conjuguen sus valores, intereses,
capacidades y experiencias. A partir de esa vision, la planeacion de
carrera pretende apoyar las directrices, objetivos y medios para un
desarrollo mas amplio y significativo del personal dentro de la
organizacion.

El Plan de Desarrollo de Carrera no es solo un plan administrativo, sino
es un criterio de vida que permite al empleado tener una perspectiva de
largo plazo, para el cumplimiento de metas y lograr desarrollarse
dentro de la empresa, ademas la planeacion de carrera tiene intrinseca
la capacitacion de la persona.

Por Plan de desarrollo de carrera debemos entender en su sentido
amplio, la creacién de un plan de vida laboral para una persona, que
ademas tiene implicita la actualizacion permanente de la misma.

! Casares Arrangoiz, David y Alfonso Siliceo Aguilar. Planeacion de vida y carrera. 2° ed.,
10? reimp., México, Limusa, 2000. P.16.



La planeacion del desarrollo de carrera no es un proceso puramente
intelectual, sino que implica un conocimiento personal con el nucleo
mas intimo de la persona como la formacion de valores y el manejo de
las emociones, con lo que ayudara a definir hacia dénde quiere
dirigirse.2

En el presente caso practico, se mostraran las acciones que se han
realizado para el disefio de los planes de carrera de los colaboradores
del Grupo DNI, en donde se han orientado también, los esfuerzos de
capacitacion hacia ese objetivo.

Es importante resaltar que en pocas empresas se crean y se ejercen los
planes de carrera, sobre todo en la mediana empresa, como en este
caso; debido al desconocimiento, el desinterés o porque consideran que
no tienen carrera que ofrecer a sus empleados. Ademas, los planes de
carrera comunmente se proponen para los gerentes y directores de las
empresas y, por el contrario, en el presente caso observaremos que el
Plan de desarrollo de carrera se propone para todos los puestos de la
organizacion.

* Casares Arrangoiz, David y Alfonso Siliceo Aguilar. Op. cit. p. 18



CAPITULO 1

PRESENTACION Y DESCRIPCION DEL CASO PRACTICO

1.1 Antecedentes de la empresa en estudio

Distribuidora Nacional e Internacional, S.A. de C.V surgié en 1991 con
la idea de comercializar productos electronicos de importacion,
iniciando sus operaciones con tres empleados en la ciudad de Morelia,
Michoacan.

A partir de 1999 incursioné en el mercado de la alimentacién rapida,
distribuyendo los productos que se consumian en esos sitios como
cines, teatros y centros recreativos.

En octubre de 1994, debido a la gran aceptacion de sus servicios, la
empresa fundé una sucursal en la Ciudad de México y en los afos
siguientes en Guadalajara, Tijuana, Cancun y Monterrey.

Hasta antes del ano de 1999, las actividades y operaciones del Grupo
DNI se realizaban de la forma tradicional, bajo un esquema
organizacional que establecia jerarquias en los puestos, desde el
Director/Gerente /Jefes/Empleados.

En el ano de 1999, con el fin de buscar una forma de trabajo que
generara resultados y valor agregado para el cliente, se aplico la
reingenieria a las actividades de la empresa, por lo que a partir de
entonces, sus operaciones se basan en procesos, como ejemplo tenemos
a los Duenos de Proceso de Cumplimiento de Pedido (antes vendedores),
quienes tienen como objetivo brindar un servicio personalizado al
cliente; sus actividades van desde recibir el pedido - capturar y emitir
la factura - separar la mercancia de la factura en el almacén (con el
personal de almacén) - verificar que coloquen la mercancia en la unidad
de reparto - ir con el cliente a entregar personalmente el pedido - y
entregar las facturas para su cobro respectivo.

El anterior es un ejemplo de las actividades de los diferentes puestos
con el nombre de Duenio de Proceso de:

Atencion a Clientes

Abasto

Desarrollo de Proveedores

Introduccion de Nuevos Productos

Logistica

Registro Contable

Informacién Financiera

* * &+ + + 2+ »



En el ano 2000 se crearon dos empresas mas, con el fin de que cada
una tuviera una actividad comercial especifica.

1.2 La situacion actual
El Grupo DNI esta conformado por tres empresas denominadas:

a) Distribuidora Nacional e Internacional, S.A. de C.V.
b) DNI Distribuciéon, S.A. de C.V.
c) DNI Super cargo, S.A. de C.V.

El giro de la primera de ellas es la comercializacion, de la segunda la
distribucion y de la tercera el reparto de los diversos productos que se
consumen en los establecimientos de comida rapida, centros de
diversiones y en las salas de cine.

Cada una de las empresas cuenta con una misién especifica, ademas de
la vision y los valores conjuntos para estas tres empresas del Grupo.

1.2.1 La Vision del Grupo DNI

En el anno 2005, Grupo DNI sera la organizacion que a través de la
innovacion de sus servicios, cobertura nacional, excelencia de su
transporte y compromiso de su personal, lograra el liderazgo como
solucion integral para la industria del snack, distinguiéndose por su
confiabilidad, trato con sus clientes y proveedores y su apoyo a la
comunidad mediante la Fundaciéon DNI.3

1.2.2 Los Valores del Grupo DNI

a) Honestidad
Ser congruentes con nuestros valores y ser capaces siempre de dar

nuestro punto de vista aceptando la existencia de opiniones diferentes.

b) Responsabilidad

Tener el compromiso personal por el cumplimiento de nuestros
objetivos y el valor para aprender de nuestros actos, considerando los
recursos usados como propios y teniendo como fin ultimo los resultados
positivos para el cliente.

3 Manual de Bienvenida. Grupo DNI, México, 2001



c) Respeto
Cuidar la integridad fisica y moral de los miembros de la organizacion.

d) Honradez
Asegurarse de que no se lleve un acto en perjuicio de un tercero.

e) Desarrollo personal

Con base en una actitud de trabajo y una capacitacion constante, cada
integrante adquirira conocimientos y habilidades que le permitiran su
crecimiento personal y familiar.4

1.2.3 Las Misiones de las empresas de Grupo
a) La mision de Distribuidora Nacional e Internacional, S.A. de C.V. es:

“Dar a nuestros clientes la solucion integral en la preparacion de
snacks, distinguiéndonos por el conocimiento profundo de los
productos y de la industria, el uso de sistemas de informaciéon, un
personal en constante preparaciéon y una red de distribuidores
certificados, lo que nos permitira ser reconocidos como una empresa
altamente profesional y rentable, apegada a sus valores, y preocupada
por el desarrollo y bienestar de sus colaboradores”.>

b) La misién de DNI Distribucién, S.A. de C.V. es:

“Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, en servicios de
distribucién a lo largo de la Republica Mexicana, usando un sistema de
informacion proveedor-DNI-clientes, optimizando la logistica para llegar
hasta sus puntos de venta, contando con colaboradores altamente
capacitados, que permitan el apoyo a nuestros clientes.

Distribuidora DNI sera cada vez mas eficiente a través del desarrollo de
sus proveedores siempre apegado a sus valores, logrando un
crecimiento que permita mayor rentabilidad y tener los recursos y
estructura organizacional para que los colaboradores logren su
desarrollo del personal y familiar, contribuyendo al bienestar de la
comunidad a través de la FUNDACION DNI”. ©

* Manual de Bienvenida. Grupo DNI, México, 2001
° Manual de Bienvenida. Grupo DNI, México, 2001
® Manual de Bienvenida. Grupo DNI, México, 2001



c) La misiéon de DNI Super cargo, S.A. de C.V. es:

“Proveer a nuestros clientes de unidades de transporte con servicios
complementarios que cumplan con los requerimientos de manejo y
entrega punto a punto de productos empacados y envasados, ofreciendo
un servicio que garantice entregas a tiempo, completas, seguras y en
buen estado.

A través de la capacitacion de su personal, el uso de tecnologia de
comunicacion y localizacion, la conduccion respetuosa de las unidades,
la sinergia del grupo y el apego a nuestros valores lograremos que
TRANSPORTA sea una organizacion rentable que se distinga por el
desarrollo y oportunidades de su personal”. 7

1.2.4 Administracion de la empresa

La administracion y operaciéon de la empresa se establece por procesos,
lo que permite una mayor fluidez y agilidad en la informacion y las
tareas. Su esquema organizacional no es como el tradicional, en el cual
se reflejaban las jerarquias de los integrantes de la empresa, sino que,
se cuenta con un Mapa de Primer Nivel que muestra los procedimientos
principales y de apoyo que integran la empresa (Figura 1).

7 Manual de Bienvenida. Grupo DNI, México, 2001
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FIGURA 1
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C. de E.: Centro de Excelencia; A: Calidad; B: Administracion de Inventarios; C: Desarrollo
Humano; D: Contabilidad; E: Ventas; F: Cumplimiento de Orden; G: Abasto y Desarrollo de
Proveedores; H: Sistemas. PND: Proceso de Negocio de Distribucion; PNC: Proceso de
Negocio de Comercializacion; PNT: Proceso de Negocio de Transporte. PS: Proceso de Soporte;
PST: Proceso de Soporte de Transporte.8

8 Rediseno de procesos para Grupo DNI, Manual Interno de Grupo DNI, México 2001.
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“El esquema organizacional de Grupo DNI, se divide en dos partes:
Derivado del analisis de los elementos internos y externos, y usando la
técnica de analisis FODA (fuerzas, debilidades, oportunidades y
amenazas) se obtuvo la separacion de los servicios en tres empresas que
ahora forman Grupo DNI.

En este esquema se observa a un elemento de alto valor: EL CLIENTE
enfocandonos en las necesidades de éste y con el entorno analizado, se
definié la direccién organizacional que se conforma de la mision, la
vision, los valores y la posicion competitiva, asi como el cuadro de
mando integral conformado por el Balanced Scorecard (BSC, es un
sistema de medicion que complementa el sistema tradicional de
contabilidad financiera con la necesidad de tener indicadores de largo
plazo). Los objetivos y medidas de BSC se derivan de la visiéon y
estrategia de la organizacion. Con lo anterior se dio el giro de la
estructura organizacional tradicional al TRABAJO POR PROCESOS.

En la segunda parte se definen los procesos de negocio de valor por
cada empresa:

a) DNI Distribucién, S.A. de C.V. (Distribuye) 3 procesos de negocio.
(Proceso de recepcién e inspecciéon, de inventario ciclico y de
preparacion de pedido y embarque)

b) Distribuidora Nacional e Internacional, S.A. de C.V. (Comercializa) 7
procesos de negocio.

(Proceso de Atencion a clientes, cumplimiento de pedido de
distribuidores, desarrollo de distribuidores, mantenimiento de
maquinas operando Optimamente, reparacion de problemas de
maquinaria, introduccion de productos nuevos y exposicion en ferias).

¢) DNI Super Cargo, S.A. de C.V. (Transporta) 2 procesos de negocio.
(Provision de transporte periédico y provision de transporte por evento).

Las responsabilidades totales de esos procesos estan en los “DUENOS”
DE PROCESQ? quienes se aseguran que el cliente reciba valor, prefiera
a la empresa, sea retenido y pague.

En esta segunda parte se definieron dos elementos importantes que son
los centros de excelencia y los procesos de soporte, éstos prestan sus
servicios a las tres empresas del Grupo DNI.

Los centros de excelencia son dirigidos por una persona coaches
(entrenador/orientador), son una parte de la estructura que debe

9 Término utilizado para facultar (empowerment) al encargado del proceso.
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asegurar que las habilidades que requieren tanto los duefios de proceso
como los participantes en el mismo estén presentes, tendran como
responsabilidad saber cuéles son las mejores practicas en el area donde
se desenvuelve y de traer de las practicas aplicables a la organizaciéon,
con una vision a largo plazo, ya que requerira iniciar con el
entrenamiento y educacién del personal con antelacion, evitando que
las habilidades queden cortas a los cambios tecnolégicos.

El coach cuidara, con base en el direccionamiento organizacional, que
en el largo plazo las habilidades en el personal estén presentes, de esa
forma los duenos y participantes del proceso podran enfocarse en el
trabajo operativo diario, ya que saben que dentro de su programa de
formacién los diferentes coaches tendran la responsabilidad de
proporcionarles las habilidades que requeriran en el futuro, por lo que
no tendran que preocuparse por ello, al mismo tiempo que estan
satisfaciendo al cliente.

Es importante hacer énfasis que en estos centros de excelencia no se
hace ningun tipo de trabajo operativo, ya que éste es realizado por los
duenos y participantes del proceso. Los centros de excelencia
entregaran a Grupo DNI gente capaz y con las habilidades que se
requieren para llevar a cabo el trabajo de la manera como fue
establecido en la vision de cada proceso.

Otra parte basica del mapa de primer nivel son los procesos de soporte.
Es obligacion de los “duenos” y participantes de esos procesos que, al
no estar directamente relacionados con los clientes, ayuden a que los
procesos de negocio se lleven a cabo eficientemente, lo cual implica que
el reto que enfrentara, es hacerlos tan efectivos que se conviertan en
procesos de negocio competitivos, al ayudar a reducir costos o
incrementar ingresos, pensando siempre en el cliente externo, pues no
sera posible reducir costos cuando eso implique un deterioro en el
servicio por el cual los clientes estan pagando.”10

El Grupo DNI cuenta con 65 empleados distribuidos en las oficinas
corporativas ubicadas en la ciudad de Morelia, Michoacan y en las
sucursales localizadas en Tijuana, B.C., Cancun, Q. Roo, Monterrey,
N.L., Morelia, Mich., Guadalajara, Jal. y México, D.F.

En el periodo que se desarrollo este caso, la empresa contaba con 65
empleados, de los cuales el 5 % tiene 7 anos trabajando en la empresa,
el 3 % de 8 a 10 anos y el 60 % tiene de 1 a 5 anos en ella; el 32 % del
personal, se contrato en el ario 2002.

En el Grupo DNI se realizan encuestas semestrales para medir el clima
organizacional, en donde se evalian aspectos con relacion a los

10 Redisetio de procesos para Grupo DNI, Manual Interno de Grupo DNI, México 2001.
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sueldos, lugar de trabajo, cursos de capacitacion, las relaciones
interpersonales, cultura laboral, comunicacion interna, certificacion en
calidad, planes personales de desarrollo en la empresa, etcétera. (Ver
anexo 1).

1.2.5 Las competencias laborales

En el ano 2002, la empresa comenzé a prepararse para obtener una
certificacion de calidad con base en la Norma ISO 9000:2000, en lo que
respecta a la pare de Recursos Humanos, lo norma indica que se deben
evaluar las competencias laborales del personal.

"El personal que realice trabajo que afecten a la calidad del producto
debe ser competente con base en la educaciéon, formacion, habilidades y
experiencia apropiadas... La organizacion debe determinar la
competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que
afectan a la calidad del producto y evaluar la competencia individual
del personal para desempenar actividades definidas."!!

Las competencia laboral "es la aptitud de un individuo para
desempenar una misma funcién productiva, en diferentes contextos de
trabajo y con base en los resultados esperados, lo que significa la
puesta en evidencia de los conocimientos, las capacidades y los
comportamientos requeridos para el desempefio de una actividad" 12

Aproximadamente a diez puestos de la empresa, se les determinaron
sus competencias laborales, las que estan senaladas en la descripcion
de puestos. También, a los empleados se les brind6 la informacion
referente al significado de las competencias y de cuales son las
competencias de estos puestos en particular, es decir cuales son las
conductas observables y medibles con las que deben contar, los
conocimientos que los harian sobresalientes y con ello incrementar el
rendimiento de la organizacion y crear una ventaja competitiva.

Desafortunadamente el proceso de certificacion se suspendié hasta el
ano 2004, debido a que la Direcciéon de la empresa lo determiné asi por
razones presupuestarias. A pesar de ello, se ha tratado de continuar
evaluando las competencias de los empleados.

11 Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos - 6.2.1 y 6.2.2.
ISO 9001:2000 NMX-CC-9001-IMNC-2000.
12 Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER).
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1.3 Marco referencial de la empresa y su entorno.

1.3.1 La mediana empresa

Las pequenas y medianas empresas representan el 98 % del total de las
empresas en México.!3

La Ley para el Desarrollo de la competitividad de la micro, pequena y
mediana empresa, establece los criterios de estratificacion de empresas,
como se aprecia en la Tabla 1:

TABLA 1
CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS
POR NUMERO DE TRABAJADORES!4

Sector/Tamano Industria Comercio Servicios

Micro empresa 0-10 0-10 0-10
Pequena 11-50 11-30 11-50
empresa
Mediana 51-250 31-100 51-100
empresa

Gran empresa | 251 en adelante | 101 en adelante 101 en

adelante

Tomando en cuenta a los 65 empleados que colaboran en las tres
empresas del grupo, nos permite identificar que el GRUPO DNI es una
empresa mediana de servicios, ya que su actividad de comercializacion,
distribucion y reparto de mercancia, es para “brindar un servicio para
‘una determinada poblacién, sin que el producto objeto del servicio
tenga naturaleza corporea.”!s

Las pequenas y medianas empresas son las que mas problemas tienen,
menos apoyo e imposibilidad de acceder a créditos o asesoria. La
mayoria de empresarios pequenos y medianos tienen un profundo
conocimiento técnico, pero carecen de conocimiento administrativo.

Cuando ellos se encargan del proceso, todo funciona muy bien, la
primera etapa de crecimiento es cuando contratan al personal, que

13 Estadisticas por sector. Secretaria de Economia. Pagina web:
www.siem.gob.mx/portalsiem /estadisticas/repsector.asp?gpo=1

14 Ley para el Desarrollo de la competitividad de la micro, pequeria y mediana empresa.
Secretaria de Economia, México, 2002.

15 Rodriguez Valencia, Joaquin. Cémo administrar pequenas y medianas empresas. 4* ed., 2*
reimp., México, ECASA, 1997. p.67.
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normalmente son auxiliares administrativos o técnicos o probablemente
vendedores.

Estos nuevos trabajadores, mas que ayudar al empresario, sélo siguen
sus ordenes, son literalmente mano de obra, ya que el empresario es
quien toma las decisiones.

La segunda etapa es cuando el empresario empieza a delegar, se
enfrenta a algunos problemas por que no puede separarse de la
operacion, no confia en sus trabajadores y cree que es el Gnico que
puede resolver los problemas de su empresa. En esta etapa —algunas
veces- el empresario se da cuenta de que necesita ayuda y cuando
busca asesoria o cursos de capacitacion, se encuentra con cursos de
poco nivel hasta con consultorias de despachos prestigiados.

En los ultimos anos se han presentado diferentes movimientos de apoyo
y ayuda a la pequena y mediana empresa, tales como asesorias o
financiamientos, los cuales estan patrocinados por universidades,
secretarias y organizaciones privadas.

Existen diferentes opciones de ayuda al pequefio empresario:

a) Bancomext apoya a la exportacién, con asesorias y capacitacion.

b) Las Camaras (de Comercio, COPARMEX, CANACINTRA, etc.) apoyan
a sus agremiados con cursos de capacitacion con un precio
accesible, asesorias juridicas, laborales, fiscales y contables.

c) FUNDES (Fundacion para el Desarrollo Sostenido de México) apoya a
la micro empresa con cursos de capacitacion referentes a las nuevas
tecnologias, administracion, calidad, normas ISO, entre otros temas.

La importancia grupal que tiene la pequefia y mediana empresa en el
pais, radica en que, al representar el 98 % de las empresas del pais,
proporcionan mas de la mitad de todos los empleos, incluyendo
actividades que no son comerciales.

La pequena y mediana empresa ofrecen el campo experimental en

donde se generan con frecuencia nuevos productos, ideas, técnicas y
formas novedosas de hacer las cosas.

1.3.2 Aspectos generales del entorno del Grupo DNI

Tiene una competencia directa con la empresa Distribuidora
Internacional de Alimentos, S.A.
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Sus clientes principales son:

Cines

Organizacion Ramirez (Cinépolis, Multicinemas)
Cinemex

Cinemark

Cinemas Lumiere

Cinemas Multimax

- & * * »

Cafeterias
+ Café Caffé
+ Cine Café

+ Lilian’s Coffee

Centros recreativos

¢+ La feria de Chapultepec
Divertido

Six Flags

+ Balnearios

* »

Comedores Industriales
¢+ Sodexho
+ Eurest

Cuenta con 75 rutas a escala nacional para entregar y distribuir los
productos que los clientes solicitan.

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social a través del Programa PAC
(Programa de Apoyo a la Capacitacion), le ha proporcionado al Grupo
DNI, financiamientos para capacitacién;, con este apoyo, se han
capacitado alrededor de 90 personas de areas como almacén, logistica,
compras, ventas, calidad, transporte, cobranza, durante un afio y
medio, haciendo la empresa una inversion alrededor de $200,000.00,
en donde el programa de apoyo a la capacitacion ha aportando una
cantidad similar.

Gracias a este apoyo economico ha sido posible entrenar al personal,
capacitarlo y dirigir sus esfuerzos hacia el logro de sus objetivos y de la
empresa; lo cual ha representado una de las bases para disenar y
establecer los Planes de Carrera en la organizacion, ya que se han
impartido cursos muy especificos para cada area como informatica,
ventas, servicio al cliente, fiscal, laboral, logistica y almacenes.

17



CAPITULO 2

METODOLOGIA

2.1 Identificacion del problema

Se comenté en parrafos anteriores que desde 1999, la operacién de la
empresa es con base en procesos, esa nueva forma de trabajo trajo
como consecuencia una mayor especializacion para cada uno de los
empleados, a quienes se les capacitd en las actividades de todo el
proceso que manejaria.

Para comenzar a trabajar por procesos, en Septiembre de 1999, se
realizé la primer prueba piloto en la sucursal de la empresa ubicada en
la Ciudad de México, donde laboraban alrededor de 12 empleados, de
los cuales cinco de ellos fueron los primeros en realizar sus actividades
con base en procesos.

Tres meses después, en Enero del anno 2000, se implementé el trabajo
por procesos en la sucursal de Guadalajara; a finales de ese mismo ano,
se inauguro la sucursal de Tijuana y, desde su apertura, realizaron sus
actividades por procesos.

De la misma forma, en el afio 2001 iniciaron las operaciones de la
sucursal Cancun y en el afio 2002 de la sucursal Monterrey, quienes
han trabajado por procesos desde sus aperturas.

En lo que a las oficinas Corporativas respecta, paulatinamente se han
integrado al trabajo por procesos, su incorporacion a este sistema de
trabajo ha sido mas lenta, debido a que la empresa ha dado prioridad a
la estandarizacion del trabajo por procesos en las sucursales de la
empresa en el interior del pais.

A causa a las transformaciones que han sufrido las empresas del Grupo
DNI, en tan poco tiempo: pasé de ser una empresa pequena de 30
empleados en 1998, a transformarse en tres empresas y contar con 80
colaboradores en el anno 2002 y 100 en el segundo semestre del 2003; le
ha sido necesario, ademas de atender a sus clientes y proveedores,
dirigir sus acciones hacia a quienes operan y contribuyen al crecimiento
de la empresa: el factor humano.

Es por ello que en el ultimo trimestre del afio 2001 durante una reunion

del Departamento de Personal con la Direccion de la empresa, se penso
en formar una estrategia que permitiera generar un lazo o anclaje
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atractivo a los colaboradores de la empresa, que ademas, promoviera y
sustentara su desarrollo cognoscitivo, motriz y emocional, para que su
desempeno fuera mas eficiente y encontraran en la organizacién un
desarrollo personal y laboral que les permitiera incrementar sus
habilidades y conocimientos y, de esta manera, la empresa contaria
con empleados mejor capacitados y de quienes se esperaba que
continuaran colaborando en la empresa.

En ese ano, se habian comenzado a disenar los primeros cuestionarios
para medir el Clima Laboral. En los resultados de la encuesta aplicada
en el ano 2001 (Ver Tabla 2), el personal de la empresa manifesté que
deseaba prepararse y desarrollarse mas para aportar su conocimiento al
crecimiento de la empresa; consideraban que para lograr ésto, la
empresa deberia aprovechar su experiencia, habilidades, destrezas y
conocimientos.

TABLA 2
GRUPO DNI
RESULTADOS DE LA ENCUESTA DEL ANO 2001

FNTIN, Encuesta Clima Laboral 2001
RESULTADOS

8. La empresa confié en mi y me dio oportunidad de:
superarme y aprender
Desarrollarme en mi area
Aportar y llevar acabo mis ideas
Asistir a los cursos

Ocupar un puesto nvo

Llevar asuntos importantes

20. Me gustaria que la empresa me apoyara en:

Concluir Capacitacion
mis estudios en mi area
¢ Cudles?

Cursos para aplicarlos en mi trabajo

Capac. a todas las areas

Coémputo

Preparatoria

25. Para el afio 2002 propongo lo siguiente:

Que la empresa tome en cuenta mi
experiencia para hacer mejor mi trabajo
Capacitacion cte

Hacer mejor mi trabajo

Reconacimiento de la direccién

Crecer con la empresa

RN~~~

NN &S

NN W W oo

Este dato permitié reiterar la necesidad de que la empresa debia
brindar a sus empleados una alternativa que les ayudara a crecer
personal y profesionalmente dentro de ella y consideré que era el
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momento apropiado para realizarlo ya que los empleados tenian interés
en prepararse para apoyar a la empresa y para su beneficio personal.

Por lo que se diseni6 el Plan de Desarrollo de Carrera para los
empleados del Grupo DNI: plan en donde se establecen las actividades y
puestos que el empleado desarrollara a lo largo del tiempo, los cursos
de capacitacion, diplomados y demas actividades de aprendizaje
necesario para un mejor desempefio en el puesto; con esto, se le
ayudara a mantener su desarrollo, a través de ofrecerle las tareas y
funciones interesantes que representen retos y en donde ellos mismos
evaluen su propio desempeno.

Posiblemente, de no estructurarse este tipo de planes, el personal puede
percibir que en la empresa no se le permite aplicar sus conocimientos y
desarrollar su potencial, en beneficio de ambas partes. O bien los
empleados pueden dejar de trabajar en la empresa al darse cuenta que
no estan aprovechando sus aptitudes totalmente, las cuales podrian ser
aplicables en otra empresa y con esto, la organizacion podria perder
algunos de sus mejores elementos.

Por otro lado, para el personal puede no ser atractivo el hecho de que la
empresa no tenga una perspectiva de progreso para sus empleados,
quienes podrian permanecer en el mismo puesto durante varios anos
sin que existiera una remuneraciéon mayor ni un aprendizaje constante,
lo que llevaria a que los empleados se retiren de la empresa en busca de
mejores oportunidades.

2.2 Objetivos de la investigacion

Objetivo General

Explicar que la creacion de los planes de desarrollo de carrera
representan un factor importante para que los empleados continten
trabajando en la empresa aportando sus conocimientos y habilidades.

Objetivos Especificos

1) Determinar que los planes de desarrollo de carrera contribuyen a
la permanencia del empleado en la empresa.

2) Mostrar que los planes de carrera son un elemento que permite

que el empleado se desarrolle y aporte sus conocimientos a la
empresa.
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2.3 Preguntas de investigacion

1) ¢La creacion de los planes de desarrollo de carrera puede
representar un anclaje para que los empleados continlien trabajando
en la empresa?

2) ¢Son los planes de desarrollo, los elementos que pueden apoyar el
crecimiento de los empleados dentro de la empresa?

2.4 Justificacion de la investigacion

Debido a que presto mis servicios en el Departamento de Personal del
Grupo DNI, elegi el tema Desarrollo de la Carrera, como tema de Caso
Practico, debido a un interés personal en aportar elementos concretos a
la empresa, que permitan coadyuvar en el desarrollo de los
colaboradores de las empresas del Grupo.

Como lo comenté en la parte de la identificacion del problema, este
tema surgié de la reunion con Direccién de la empresa, en donde se
planteé la necesidad de formar una estrategia que generara un anclaje
para los empleados de la organizacién y sustentara su desarrollo para
mejorar su desempeno.

A partir de entonces comencé a investigar la informacion referente a los
Planes de Carrera en diferentes fuentes como: libros, revistas, internet,
Manuales de Organizacion y con el area de Personal de empresas como
Coca Cola (D.F.), Wal-Mart (D.F.), Abarrotera Sahuayo (Morelia) y
Organizacion Ramirez (Morelia).

Posteriormente, comencé a disefiar los Planes de Carrera para algunos
puestos de la empresa y fue en ese periodo en donde decidi mostrar el
trabajo que se habia realizado en la empresa presentandolo en este
Caso Practico.

Los planes de carrera tienen para los empleados, entre otros beneficios:

* Que los empleados toman conciencia de sus intereses, valores,
fortalezas y debilidades.

+ Obtienen informacion sobre oportunidades de trabajo dentro de su
compania.

+ Identifican objetivos profesionales.

+ Establecen planes de accién para alcanzar estos objetivos
profesionales
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¢+ La integracion de las perspectivas del empleado y la empresa,
tratando de equilibrar las necesidades de la organizacion con las de
los empleados.

Los Planes de Carrera tienen un impacto positivo en el personal de la
empresa, ya que al apoyar el desarrollo del personal ayudan a resolver
las expectativas de los trabajadores relativas a su crecimiento dentro de
la empresa; ademas los empleados trabajan con un compromiso mayor,
ya que saben hacia donde pueden dirigir sus esfuerzos dentro de la
empresa y qué cargo pueden llegar a ocupar si los satisface el Plan de
Carrera de un puesto determinado.

Por otra parte, la empresa se beneficia al contar con personal
preparado, calificado y comprometido, ya que la organizacién se
interesa por retener a los empleados con mejor desempeno.

Asi mismo, con los Planes de Carrera, es posible reflejar una imagen
diferente al exterior de la compania, mostrando que en ellas se cuenta
con programas de gestiébn de carreras, lo cual sucede en pocas
empresas. '

Considero que con los Planes de Carrera, la empresa establece un
cimiento para los colaboradores, que ademas promueve su crecimiento
y mejora su desempeno, mediante el descubrimiento y desarrollo de
sus habilidades, de esta forma, la empresa cuenta con empleados mejor
preparados e interesados en continuar prestando sus servicios a la
empresa.

2.5 Tipo de investigacion

El presente es un estudio descriptivo por que “se identifican las
caracteristicas del universo de investigaciéon, sefnalan las formas de
conducta y las actitudes del universo investigado, establece
comportamientos concretos, descubre y comprueba la asociacién entre
las variables de investigacion”16.

La variable independiente de esta investigacion es el plan de desarrollo
de carrera y la variable dependiente es el crecimiento del personal.

16 Méndez A., Carlos. Metodologia. 2* ed., Colombia, Mc Graw-Hill, 1995. p. 126.
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2.6 Método de investigacion

Se empleara el método deductivo en el presente caso, por que “se parte
de la observaciéon de situaciones generales con el propésito de sefnalar
las verdades particulares contenidas en la situacion general.” 17

“Parte de situaciones generales explicadas por un marco teodrico general
y se aplican a una realidad concreta (el objeto de investigacion)”18

2.7 Técnicas para la recoleccion de informacion

Las técnicas para la recoleccion de informacion empleados son los
cuestionarios y las encuestas.

Se ha disenado un cuestionario que permita determinar los factores que
motivan al personal (Ver Anexo 2). También se usaran las encuestas y
los resultados de la medicion del clima laboral de la empresa (Ver Anexo
1).

También se obtendran datos e informacion al consultar fuentes como:
libros, revistas especializadas, manuales de organizacion, tesis de grado
y paginas Web.

'" Méndez A., Carlos; Op. cit. p.131.
'® Méndez A., Carlos; Op. cit. p.140.
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CAPITULO 3

MARCO CONCEPTUAL

3.1 El Departamento de Personal

Originalmente, las actividades del departamento de personal tales
como la seleccién, capacitacion y evaluacion cumplian con dos
funciones basicas. Primero, proveer personal capacitado a la
organizacion, cubrir los puestos vacantes con personas que se ajusten a
los intereses, habilidades y capacidades requeridas por el perfil de
puestos y, segundo, administrar el personal.

Una funcién basica de la administracion de recursos humanos, es que
la organizacion tiene la obligacion de utilizar las habilidades de sus
empleados al maximo y dar a cada trabajador la oportunidad de crecer
y desarrollar todo su potencial y realizar un proyecto de vida laboral
satisfactorio.

La tendencia actual, es el creciente interés que tienen las empresas en
la planeacion y desarrollo de los trabajadores, es decir, la organizacion
enfoca en los empleados el apoyo y las oportunidades que les permitan
formar metas de carrera realistas y por medio de éstas, buscar su
realizaciéon personal y laboral.

El objetivo es asegurar que los intereses a largo plazo de los empleados
estén protegidos por la empresa y que, en particular, éstos se sientan
estimulados para crecer y desarrollar su potencial, lo cual es posible
lograr a través de la capacitacion y adiestramiento del personal o
usando otras estrategias de desarrollo para los empleados.

Todo esto permite el cumplimiento paralelo de las metas del empleado y
las organizacionales, ya que al contar con empleados mejor preparados,
la empresa obtiene un mayor compromiso y mejores resultados de los
colaboradores.

Los programas de capacitacion tienen el propésito de mejorar el
desempenio en el trabajo presente, mientras que los programas de
desarrollo pretenden incrementar las capacidades y habilidades para
posibles promociones o nuevos puestos dentro de la empresa, a través
de la Planeacion de Recursos Humanos. Tanto los gerentes como las
personas que no estan involucradas directamente con la administracion
pueden obtener beneficios de los programas de capacitacion y
desarrollo.
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No hay que dejar a un lado, que las actividades del departamento de
Recursos Humanos, tales como planeacion, reclutamiento, seleccion y
capacitacion del personal, desempenan un papel importante en el
proceso de desarrollo de la carrera; ya que identifica a los candidatos
internos potenciales y la capacitacion que necesitaran para cubrir
determinados puestos.

¢Por qué las empresas se interesan en desarrollar el recurso humano?

Las empresas mexicanas se han enfrentado a un proceso de cambio,
derivado de la modernizacion administrativa; han cambiado en las
actitudes y el comportamiento del personal y enseguida acogen nuevas
practicas, técnicas administrativas, otra forma de hacer las cosas.

El esquema que actualmente emplean las empresas mexicanas para
enfrentar la modernizacion deberia ser para crear un ambiente en el
que la instruccion y el desarrollo humano del personal signifiquen un
reto, un interés y compromiso de crecimiento individual, grupal y
organizacional, basados en la capacitacion como una filosofia y un
estilo de trabajo y a su vez, brindando al personal un nuevo concepto de
planes de desarrollo y carrera.

3.2 La motivacion

Las organizaciones requieren crear y mantener un medio ambiente
propicio para el desempernio de las personas que trabajan en grupos,
para que ellas logren un objetivo comun. Hablando especificamente del
departamento de personal, éstos no pueden llevar a cabo su tarea sin
saber qué es lo que motiva a las personas a trabajar o desarrollarse. 19

Los responsables de la administracion de cualquier empresa deben
incluir en el sistema general de gestion, factores que induzcan a las
personas a contribuir en forma efectiva y eficiente.

Los motivos humanos se basan en necesidades, que se experimentan en
forma consciente e inconsciente. Un motivo es “un estado interno que
da energia, activa o mueve (de aqui “motivacion”) y que dirige o canaliza
la conducta hacia metas” 20.

19 Koontz, Harold y Cyril O’Donell. Administraciéon. Trad. por Sarui Jaled de Allub. 8% ed.,
Meéxico, Mc Graw-Hill, 1990. p.528

20 B. Berelson y G .A. Steiner, Human Behavior: An inventory of scientific findings (New York:
Harcourt, Brace & World, Inc.) p. 240 en Administracion. Koontz, Harold y Cyril O’Donell. Op.
cit. p. 630
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Motivacion es un término general que se aplica a una clase completa
de impulsos, deseos, necesidades y fuerzas similares. De la misma
manera, decir que las organizaciones motivan a sus subordinados,
significa que esperan que se satisfagan sus impulsos y deseos, e
induzcan a los trabajadores a actuar de la manera deseada.

El medio ambiente laboral tiene una influencia importante en la
percepcion que se tiene de las necesidades. La promociéon de un
comparnero puede fomentar el deseo del trabajador que lo observa a
tener una mejor posiciéon.21

Los motivadores materiales y no materiales son las cosas que inducen
las conductas en una persona, pueden ser incentivos monetarios, un
titulo que de prestigio, el reconocimiento de los empleados y otras
situaciones que dan a la persona una razon para llevar a cabo las
acciones.

Aunque las motivaciones reflejan deseos, son las recompensas o
incentivos que se perciben, los que agudizan el impulso para satisfacer
esos deseos; son también los medios que permiten reconciliar
necesidades que estan en conflicto o que permiten acentuar una
necesidad de manera que se le dé prioridad sobre otra.2?

En resumen, un motivador es algo que influye sobre la conducta de una
persona y determina en gran medida, lo que ésta hace.

En algunas las teorias de la motivacion se identifican como
motivadores, al dinero en forma de bonos (efectivo remunerado al
cumplir una meta), a pesar de que se dijo en mucho tiempo que el
dinero no es un motivador fuerte. Ciertamente no es la unica fuerza de
motivacion, pero continuara siendo una parte importante. El problema
con el enfoque del dinero como motivador, es que con demasiada
frecuencia las personas obtienen las recompensas sin importar los
resultados, a través de practicas como aumentos de sueldo o
promociones por antigiiedad, aumentos automaticos por “méritos” y
bonos ejecutivos que no se basan en el desempeno individual de las
personas.23

A continuacién se detallan algunas teorias motivacionales con la
finalidad de conocer un panorama general para determinar cual teoria
podemos emplear en conjunto con el Plan de Carrera, para que los

21 Koontz, Harold y Cyril O'Donell. Op. cit. p.531

22 F, Luthans, Organizational Behavior. 7th ed., Mc Graw Hill International, Management and
Organizational series, 1995. P. 62.

¥ Koontz, Harold y Cyril O'Donell. Op. cit. p.533
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empleados de la organizacion encuentren en éste un elemento
motivacional que nos permita lograr que el empleado continue
laborando en al empresa.

3.3 Enfoque Necesidad - Conduccion

Cada individuo tiene un estado interno determinado por el grado en que
las necesidades son satisfechas. Las necesidades que no estan
satisfechas son el origen dentro del individuo, que le da energia o
conduccién, el individuo es energizado para reducir o eliminar este
estado de desequilibrio.

Cuando un directivo detecta una necesidad en un empleado, se le fija
una meta, que le ayudara a satisfacer dicha necesidad, por lo que su
comportamiento es conducido directamente hacia aquella meta
(seguridad, estabilidad en el trabajo, bono y promociones), conforme
logre la meta, su necesidad es satisfecha y su equilibrio es restaurado,
por lo que habra de establecer nuevos motivadores. (Figura 2). 24

FIGURA 2
PROCESO DE LA MOTIVACION SEGUN EL
ENFOQUE NECESIDAD-CONDUCCION

Energizacion
(Motivacion)
% Conduccion
Necesidad Meta
P
T Realizacion y |«

equilibrio

* F. Luthans, Op. cit. p. 54
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3.3.1 Teoria de Abraham Maslow

Una de las teorias de la motivacidbn que se menciona con mayor
frecuencia es la de Jerarquia de las necesidades propuesta por el
psicologo Abraham Maslow, quien considera que las necesidades
humanas dan forma a una jerarquia, que siguen un orden ascendente,
desde las necesidades fisiolégicas hasta las de autorrealizacion, y
concluyo que cuando un conjunto de necesidades ha sido satisfecho,
cesa de ser una motivacion (Figura 3). Hasta que se satisfacen las
necesidades basicas, en el grado necesario para mantener la vida,
entonces pueden otras necesidades motivar a las personas.

FIGURA 3
JERARQUIA DE NECESIDADES
SEGUN ABRAHAM MASLOW

Necesidad de
autorrealizacion:
Es el deseo de convertirse
en lo que cada cual es capaz
de hacer; de maximizar el
propio potencial y obtener logros.

Necesidades de estima: Las personas necesitan
estimarse a si mismos y que otras personas los estimen,
lo que genera confianza en si mismo, posicion y prestigi

Necesidades de afiliacién: Dado que las personas son seres
sociales, necesitan identificarse o aceptarse y ser aceptados por
atros

Necesidades de seguridad: Necesidades de sentirse libre de peligros fisicos
y del temor de perder el trabajo, la propiedad, alimento, abrigo o habitacién.

Necesidades fisiolégicas: Son las necesidades bésicas para mantener la vida humana,
tales como: alimento, agua, habitacion, vestido y suefio.
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3.3.2 Teoria de los dos factores de Frederick Herzberg
(Motivacion-Higiene)

La Teoria de los motivadores y los factores de higiene, es también
conocida como la Teoria Dual. Herzberg desarrollo la teoria de los dos
factores, la cual ha sido muy controvertida. Primero sostiene que ciertos
elementos del trabajo se dirigen a la satisfaccion, mientras otros son la
base de la insatisfaccion. De acuerdo con Herzberg los factores que
llevan a la insatisfaccion en el puesto son distintos de aquellos que
conducen a la insatisfaccién en el puesto; sefiala que los resultados
indican la existencia de un continuo dual: lo opuesto a la satisfaccion
es no satisfaccion y lo opuesto a la insatisfaccion es no insatisfaccion;
es erroneo pensar que la satisfaccion tiene como contrapartida a la
insatisfaccion, deben medirse en escalas diferentes, por ello se
denomina Teoria Dual.25

Factores que contribuyen a la satisfaccion del puesto; el logro,
reconocimiento, trabajo en si mismo, responsabilidad y la promocion,
por que ellos estan relacionados con el contenido del trabajo.
Herzberg se refirié hacia ellos como factores motivadores.

Factores que contribuyen a la insatisfaccion en el puesto: las politicas
de la empresa y la administracion, la supervision técnica, los sueldos y
salarios, las relaciones interpersonales, la vida personal, la seguridad y
las condiciones de trabajo, por que ellos estan relacionados con el
medio ambiente o contexto del trabajo, los cuales fueron llamados
factores de higiene (obligaciones de hacer de la empresa, que si no se
dan desmotivan, se dan por que es una obligaciéon de la empresa).26

Herzberg presenté un enfoque hacia la motivacion de los empleados
para contribuir a la efectividad organizacional, también argumenté que
el mejoramiento de los factores de higiene, prevendria la insatisfaccién,
pero no motivaria a los empleados, ademas animé a los directores sobre
el mejoramiento del contenido del trabajo para obtener mas
reconocimiento, trabajos interesantes y desafiantes, mayores
oportunidades para el logro y la promocién y las responsabilidades
adicionales. :

En 1965, Herzberg investigé en la industria de Pittsburg, Pennsylvania,
la pregunta siguiente: ;Qué desea la gente en su puesto? Le pidié a la
gente que describiera en detalle, situaciones en las que se sentia
excepcionalmente bien o mal en su puesto; se tabularon y categorizaron
las respuestas; en la Figura 4 se muestran los factores reportados en

* F. Luthans, Op. cit. p. 60
% F. Luthans, Op. cit. p.61
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12 investigaciones llevadas a cabo por Herzberg que afectan la actitud
hacia el puesto. 27

FIGURA 4
FACTORES QUE AFECTAN
LAS ACTITUDES HACIA EL TRABAJO
SEGUN FREDERICK HERZBERG

Logro

Reconocimiento

El trabajo en si mismo
Responsabilidad
Promocion

Desarrollo

Administracion y politicas de la empresa
Supervision

Relacion con el supervisor

Condiciones de trabajo

Sueldo

Relacion con los comparieros de trabajo

Vida personal

Relacion con los subordinados

Status

Seguridad

50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

En esta figura es posible observar los resultados de las investigaciones,
cudles factores motivadores fueron los de mayor relevancia para los
entrevistados, como el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo y
la responsabilidad. O los factores de higiene mas importantes como la
administraciéon y politicas de la empresa, la supervision, la relacién con
el supervisor, el trabajo en si mismo y las condiciones de trabajo.

" F. Luthans, Op. cit. 60
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3.4. Teoria de la fijacion de metas

Locke propuso que la intencion de alcanzar una meta es una fuente
basica de motivacion en el trabajo. Las metas le indican a un empleado
lo que es necesario hacer y cuanto esfuerzo sera necesario desarrollar.

La gente se desarrollara mejor cuando es informada respecto al
progreso de sus metas, la retroalimentaciéon actia como guia del
comportamiento. Las metas deben ser claras y saber a donde vamos a
llegar. El establecer metas desafiantes, motiva a la gente a llegar a ellas
y a obtener el maximo nivel de desempeno.

Las metas deben ser:

¢+ Reales, alcanzables y cuantificables

+ La retroalimentaciéon es importante ya que los trabajadores se
motivan cuando se les da a conocer los resultados de las metas a las
que han llegado.

+ Factor tiempo es importante por que fija una fecha limite para el
cumplimiento de la meta.

+ Se establecen en la alta Direccion de manera participativa, hasta
llegar a la parte operativa

+ El compromiso de establecer metas es lo que hace que funcionen, ya
que los operativos se comprometen al logro de las mismas y existe
un compromiso con la organizacion.

+ Entre mas altas sean las metas, mas alta sera la productividad.

3.5 Enriquecimiento de puestos

Las investigaciones y analisis sobre la motivaciéon hacen hincapié en la
importancia de hacer que los puestos sean desafiantes y significativos;
esto se aplica a los administradores como a los empleados que no son
administradores y es coherente con la teoria de la motivacion de
Frederick Herzberg?8, en la que se contemplan como motivadores reales,
factores del contenido del trabajo, tales como desafios, logros,
reconocimiento y responsabilidad. La teoria de Herzberg ha conducido a
un interés amplio en el desarrollo de formas de enriquecer el contenido
de los puestos, en particular para empleados de puestos no
administrativos.

En el enriquecimiento de puestos, lo que se intenta es incluir en los
puestos, un mayor sentido de desafio, importancia y logros. Un puesto
puede ser enriquecido dandole variedad, pero también puede
enriquecerse:

* Koontz, Harold y Cyril O’Donell. Op. cit. p.547
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¢+ Dando a los empleados mayor libertad para toma de decisiones en
meétodos de trabajo.

+ Alentando la participacion de los empleados y la interaccion entre
trabajadores.

+ Dando a los trabajadores un sentimiento de responsabilidad
personal por sus tareas.

+ Tomando medidas para asegurar que las personas puedan
contemplar como contribuyen sus tareas a un producto terminado y
al bienestar de su empresa.

+ Dando a las personas retroalimentacion sobre su desempeno en el
trabajo

+ Implicando a los trabajadores en el analisis y el cambio de aspectos
fisicos del medio ambiente de trabajo.2®

Diversas companias han introducido programas de enriquecimiento de
puestos, quienes han afirmado que la productividad aumento, se redujo
el ausentismo y la rotaciéon, ademés de mejorar la moral.

3.6 Planeacion de carrera

La Planeacion de vida y carrera en las organizaciones es un
instrumento cuya intencion es que las personas crezcan junto con la
organizacion y no a pesar, en contra o al lado de ella.30

El objetivo de un programa de planeacion de vida y carrera es
determinar y encauzar el potencial humano de la organizacion,
desarrollando sus conocimientos, habilidades y actitudes en
congruencia con su trayectoria, con sus motivaciones personales,
laborales y, con los objetivos y cultura de la organizacién.3!

Edgar Schein ha proporcionado el concepto de anclas de carrera,3? que
son el patron de talentos, motivos y valores autopercibidos, que sirven
para guiar, limitar, estabilizar e integrar la carrera personal y que
tienden a permanecer estables a largo del desarrollo de la misma.

Las 5 anclas de carrera son las siguientes:

a) Competencia técnica/funcional: toda la carrera esta organizada
alrededor de un conjunto particular de habilidades técnicas o

“ Koontz Harold y Cyril O'Donell. Op. cit. p.547

% Casares Arrangoiz, David y Alfonso Siliceo Aguilar. Op. cit. P. 66
31 Siliceo, Alfonso. Capacitacién y desarrollo del personal. 3* ed., 4 reimp., México, Limusa,
1999. p. 45
32 French, Wendell y Cecil Bell. Desarrollo Organizacional. Trad. por Guadalupe Meza Staines.
Sa ed., México, Prentice Hall Hispanoamericana, 1996. p. 267
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funcionales en las que se puede desarrollar satisfactoriamente una
persona y en los valores conducentes a un autoconcepto de
permanecer en una ocupacion que seguira ofreciendo retos alrededor
de esas habilidades particulares, en donde quiera que éste se
encuentre.

b) Competencia gerencial: toda la carrera esta organizada alrededor de
ascender en una escala de la organizacion, hasta llegar a una
responsabilidad en gerencia general, en la cual el individuo podria
relacionar con toda claridad las decisiones y sus consecuencias, con
sus propios esfuerzos, para analizar los problemas, tratar con las
personas y tomar decisiones dificiles en condiciones inciertas.

c) Creatividad: toda la carrera estd organizada alrededor de alguna
clase de esfuerzo empresarial, que permita la invenciéon de algo o que
desarrollara su propio negocio.

d) Seguridad o estabilidad: toda la carrera esta organizada alrededor de
un nicho organizacional, que garantizaria un empleo continuo, un
futuro estable y la habilidad de proporcionarle comodidades a la
familia mediante el logro de cierta medida de independencia
financiera.

e) Autonomia: toda la carrera esta organizada alrededor de encontrar
una ocupacion como docencia, consultoria, escribir, administrar una
tienda o algo equivalente, que le permita al individuo determinar sus
propios horarios, estilos de vida y patrones de trabajo.33

3.6.1 El desarrollo de carrera

En el entorno empresarial mexicano, se ha manifestado con fuerza la
planeacion y desarrollo de carrera, es decir, es un énfasis para darle a
los empleados el apoyo y las oportunidades que les permitan formar
metas de carrera realistas y por medio de éstas buscar su desarrollo.

Un ejemplo en el ambito gubernamental, es el Servicio Profesional de
Carrera, que fue aprobado el 3 de abril del afio 2003 y entrara en vigor
en octubre del mismo afio, el cual “es un mecanismo para la
administracion del personal del Gobierno Federal, que garantiza su
ingreso, desarrollo y permanencia a través del mérito, igualdad de
oportunidades, legalidad, eficiencia, objetividad, imparcialidad, equidad,
vocacion de servicio y lealtad institucional, para impulsar la
profesionalizacion del servicio publico en beneficio de la sociedad.

Es una herramienta que ayudara al Gobierno a ser mas eficiente, con
capacidad profesional, que garantice el funcionamiento de las
instituciones y su competitividad internacional, que se traduzca en

* French, Wendell y Cecil Bell Op. cit. p.268
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servicios de calidad a la ciudadania, aportando al desarrollo continuo
del pais.

El servicio Profesional de Carrera es necesario para elevar los niveles de
eficiencia del Gobierno Federal y asegurar la profesionalizaciéon y
desarrollo de los servidores publicos, ademas de dar continuidad a los
programas planes y metas” 3¢

Las planeacion de Recursos Humanos, la seleccion y la capacitacion del
personal, desempenan un gran papel en el proceso de desarrollo de
carrera. Por ejemplo, la planeacion de personal se utiliza no sélo para
predecir puestos vacantes, sino para identificar a los candidatos
internos potenciales y la capacitacion que necesitarian para cubrir
nuevos puestos, o bien, la organizacion puede aplicar sus evaluaciones
periodicas a los empleados, no sélo para las decisiones salariales, sino
para identificar las necesidades de desarrollo del empleado y asegurar
que sean cubiertas. 35

La Planeacion y desarrollo de carrera es ofrecer a los empleados el
apoyo para formar metas de carrera realistas y las oportunidades para
realizarlas. Como resultado de lo anterior, ambas partes obtendran
mutuos beneficios: la empresa, el desempefio mejorado por parte de
una fuerza laboral mas comprometida que le ayude a cumplir con los
objetivos y el empleado, una carrera mas rica y desafiante, que le
permita un enriquecimiento personal permanente.

El Plan de desarrollo de carrera tiene como prioridad el crecimiento
personal de los colaboradores, por lo que la capacitacion, es un factor
estratégico que permite que el personal incremente sus habilidades.36

El plan de carrera es el disefio y planificacién del desarrollo profesional
de una persona, observandose una perspectiva de progreso y una
expectativa profesional desde el plano personal. Es un esquema de
sucesion y planificacion de los recursos humanos, optimiza las acciones
de movilidad y rotacion, e incrementar progresivamente las
responsabilidades y el desarrollo directivo de la organizacién, orientados
por las politicas de cambio, los contenidos y contexto del trabajo propio.

Como proceso evolutivo transcurre en el ambito laboral y finaliza con la
salida del empleado de la organizacion.

34 Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo. Ley del Servicio Profesional de
Carrera. México, 2003.

35 Dessler, Gary. Administracion de personal Trad. por Esther Fernandez Alvarado. 6® ed.,
Meéxico, Prentice-Hall, 1994, p. 366

36 Siliceo, Alfonso. Op. cit. p. 45
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Con fines de planeacion de carrera, las aptitudes de una persona
normalmente se miden con un conjunto de pruebas psicologicas (test).

La planeacion de carrera es un proceso de continuo descubrimiento en
el que una persona desarrolla un autoconcepto laboral mas claro en
términos de cuales son sus talentos, habilidades, motivos, actitudes,
necesidades y valores.

3.6.2 Las anclas de carrera

Segun Gary Dessler, a medida que las personas se conocen mas a si
mismas, desarrollan un ancla de carrera dominante, un interés o valor
al que no se va a renunciar si se tiene que tomar otra opciéon. Las
anclas de carrera son los pivotes en torno a los que gira la carrera de
una persona, quien toma conciencia de ellas como resultado de conocer
sus talentos y habilidades, motivos y necesidades, asi como sus
actitudes y valores.

Las anclas de carrera, aunque son cruciales en las decisiones, son
dificiles de predecir debido a que evolucionan y son producto de un
proceso de descubrimiento. De hecho, algunas personas nunca podrian
darse cuenta de cuales son sus anclas de carrera hasta que tienen que
tomar una decision importante — como el caso de aceptar la promociéon
hacia las oficinas centrales o retirarse para iniciar un negocio propio-. 37

Es en este punto en el que todas las experiencias de trabajo de la
persona, intereses, aptitudes y orientaciones, convergen en un patréon
importante (o ancla de carrera), que les ayuda a mostrarles qué es lo
mas importante para su persona.

3.6.3 Normas para la administracion de carrera

La comprension de los intereses personales y laborales, las anclas y
habilidades del empleado y la posterior colocacion de éste en un area de
carrera a la que se ajuste mas, es una forma de ayudar a optimizar el
crecimiento y desarrollo del individuo. Los factores que se deben
recordar en el Plan de Carrera son:

a) Evitar el choque con la realidad

Es un choque psicolégico que puede producirse al ingresar a una
actividad o puesto de la carrera, cuando las elevadas expectativas que el
empleado tiene del puesto, se enfrentan con la realidad de un trabajo
tedioso, sin retos ni complicaciones.

7 Dessler, Gary. Op. Cit. P. 368
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b) Ofrecer puestos iniciales que representen retos

Una de las cosas mas importantes que se debe ofrecer a los empleados,
es brindarles puestos que sean desafiantes. Cuanto mas reto signifique
el puesto para una persona, mas eficiente y exitosa sera ella a lo largo
del tiempo; “es uno de los medios mas poderosos y poco complicados de

apoyar el desarrollo de carrera de los nuevos empleados” (Martin Gail).
38

c) Proporcionar explicaciones reales del puesto

Se requiere explicar con detalle al personal qué debe esperar del puesto;
puede ser necesario mostrar practicamente las actividades del puesto.
Ademas de comentar los alcances del puesto, la medicion del
desempenio, sus responsabilidades y competencias laborales.

d) Trabajar con jefes exigentes

Cuanto mas apoyo y mas confianza se le dé a los colaboradores, mejor
se desempenaran, por lo que se debe asignar a un nuevo empleado con
un supervisor especialmente capacitado, con buen desempeno y que
sepa apoyar, a fin de que puedan establecer criterios altos para el
personal durante sus etapas de la carrera.

e) Ofrecer rotacién periodica y desarrollo de trayectorias profesionales
La mejor forma de que los empleados puedan probarse a ellos mismos y
cristalizar sus anclas de carrera es probar una diversidad de puestos
que ofrezcan retos. Al transferir personas a diferentes puestos en
diversas especialidades, el empleado recibe una oportunidad para
evaluar sus aptitudes y preferencias. Al mismo tiempo, la organizaciéon
obtiene un empleado con un punto de vista mas amplio y
multifuncional en la organizacion.

f) Evaluar el desempeno orientado a la carrera

Los jefes o los supervisores deben entender que la informacion valida de
la evaluacion del desempenio en el largo plazo es mas importante que
proteger los intereses de los empleados a corto plazo. Por lo tanto, los
supervisores necesitan informacion concreta con respecto a la ruta
potencial de la carrera del evaluado: informacién sobre la naturaleza del
trabajo futuro para el que se evaluara al empleado.

g) Fomentar las actividades de planeacion de carrera

Las organizaciones deben adoptar medidas para incrementar la
participaciéon de sus miembros en su propia planeaciéon y desarrollo de
la carrera. Se pueden desarrollar juntas de asesoria de carrera, durante
las que el empleado y su jefe o tal vez un director, evaluan los progresos

** G. Dessler, Op. Cit. p.375
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del individuo a la vista de sus metas de carrera y asi mismo, se
identifiquen las necesidades de desarrollo del empleado. 39

3.7 Manejo de promociones y transferencias

El movimiento del personal dentro de la organizaciéon (ascensos y
transferencias), es un aspecto principal de la administracion de
personal. .

La posibilidad de progresar suele ser un incentivo basico para obtener
un desempeno general superior, comunmente con un ascenso, es la
manera mas significativa de reconocer el buen desempeno; por
consiguiente, es importante que los ascensos sean justos, que se basen
en méritos y no estén marcados por el favoritismo.

Las transferencias tienen varios propositos:

+ Se usan para que las personas adquieran mas experiencia laboral,
como parte de su desarrollo y para ocupar los puestos vacantes
cuando éstos se presentan

¢+ Para mantener abiertos los grados de los ascensos

+ Para mantener a las personas interesadas en su trabajo

Existen tres decisiones importantes relacionadas con la promocién que
las empresas deben tomar en cuenta; la manera en que se empleen
afectara la motivacion, el desempeno y compromiso de los empleados.

Decision 1: ¢Antigtiedad o capacidad?
La decision se refiere a si las promociones se deben basar en la
antigliedad, en la capacidad o en una combinacion de ambas. Desde el
punto de vista de la motivacién, la promocion basada en la capacidad es
mejor que la basada en la antigliedad.

Decision 2: ¢Como se mide la capacidad?

Definir y medir el desempeno pasado es una cuestion bastante clara: se
define el puesto, se establecen los criterios y se utilizan las
herramientas de evaluacion para registrar el desempenio del empleado.
La promocién requiere ademas predecir el potencial de la persona, por
tanto debe contarse con algiin procedimiento que valido para predecir el
desempeno futuro del candidato.

Decision 3: ¢Formal o informal?
Establecer las politicas y procedimientos formales en promocion, en
donde se entrega a los empleados una declaracion formal de politicas de

** G. Dessler, Op. Cit. p. 376
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promocion que describe los criterios mediante los cuales se asignan las
promociones. Los sistemas formales incluyen una politica de anunciar
los puestos, que senala que las posiciones que se abran y sus
requerimientos, se difundan mediante anuncios y circulares para todos
los empleados. El efecto neto de una accién de este tipo es en dos
sentidos:
[. Una organizacion puede asegurar que todos sus miembros
calificados sean considerados para las vacantes.
II. La promocion esta vinculada mas estrechamente con el desemperno
en las mentes de los empleados. 40

De las teorias y conceptos que se han manejado en este capitulo, se
tomaran en cuenta algunas de ellas para respaldar teéricamente los
planes de desarrollo de carrera.

Para que los Planes de Carrera sean atractivos a los empleados,
fundamentalmente la empresa debe contar con una Descripcion de
puestos clara, ademas de enriquecer el trabajo, por lo que emplearemos
la teoria de los motivadores y los factores de higiene de Frederick
Herzberg, ya que en la teoria se maneja este concepto para incrementar
el desempenno. Por consiguiente, es importante considerar que el
concepto de enriquecimiento del trabajo, ha sido de gran ayuda para
muchas organizaciones que encontraron en €l una forma para mejorar
la motivacion en el trabajo.

Se considerara también la informacion referente a las promociones,
transferencias y las anclas de carrera, en donde se manejan factores
como: ofrecer puestos interesantes para el empleado, proporcionar
explicaciones reales del puesto, ofrecer rotacién periddica y desarrollo
de trayectorias profesionales y evaluar el desempefio orientado a la
carrera.

" G. Dessler, Op. Cit. p. 382
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CAPITULO 4

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Para esta investigacion, se empled el cuestionario de motivacion (Ver
Anexo 2), el cual se traté de aplicar al mayor numero posible de
empleados, (por experiencias anteriores, se sabe que no todas las
personas tienen disponibilidad o tiempo para responder un
cuestionario); por lo que se logré encuestar a 56 personas, de las cuales
24 son mujeres y 32 son hombres.

Después de analizar las respuestas con base en la teoria de motivaciéon
- higiene de Frederick Herzberg, se llegaron a los siguientes resultados:

Tabulacion de respuestas generales

Motivadores
Reconocimiento 9 16%
Trabajo en si mismo 9 16%
Logro 8 14%
Promocion 4 7%
Responsabilidad 3 5%
Factores de higiene
Sueldos 7 13%
Relaciones interpersonales 5 10%
Politicas de la empresa y 4 7%
administracion
Condiciones de trabajo 4 7%
Supervision técnica 3 5%
56 100%

Observamos que los motivadores mas importantes para los empleados
son el reconocimiento, el trabajo en si mismo y el logro.

De lo que se concluye que para motivar al personal, la empresa necesita
buscar mecanismos para reconocer el trabajo de sus colaboradores,
adicionalmente el hecho de contar con un puesto disefiado de manera
clara, en cuanto a la definiciéon de puestos, los mantiene motivados por
el trabajo mismo. El logro es otro factor importante, por lo que la
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empresa puede establecer objetivos en conjunto con los empleados, asi
como el sistema de evaluacion para propiciar un ambiente de logros.

Las promociones y la responsabilidad son motivadores menores debido
a la misma estructura de la empresa, ya que el trabajo por procesos
brinda una responsabilidad mayor al empleado por el hecho de que se
le delega la responsabilidad de realizar su trabajo cumpliendo un
procedimiento completo; por lo tanto, los empleados saben que tienen
una gran responsabilidad en el cumplimiento de sus procesos y este
factor les motiva con una fuerza menor por ser una variable fijja.

Sucede lo mismo con la promocién, los empleados saben que no son
grandes las posibilidades de cambiar facilmente de puesto, sino que
inicialmente se desarrollan dentro de su mismo proceso y puesto; y si
en algin momento existe una vacante, los empleados mas capacitados
o habilitados podran concursar para ocupar el puesto.

También observamos que los factores de higiene (que si no se dan
desmotivan a los empleados), en orden de importancia son: Sueldos,
Relaciones interpersonales, Politicas de la empresa y Administracion,
Condiciones de trabajo y Supervisiéon técnica.

Para los empleados el factor prioritario es que se revisen sus salarios
respecto a los niveles del mercado, ya que de no haber revision, pueden
desmotivarse al no percibir mayores ingresos.

Posteriormente pude observar que para los empleados es importante
que existan buenas relaciones interpersonales, politicas de la empresa
claras y una adecuada administracién, asi como mejores condiciones de
trabajo y en menor grado, una adecuada supervision técnica dentro de
la empresa, de lo contrario esto les causara insatisfaccion (Ver Grafica
1).

Es importante resaltar que el porcentaje del factor Supervision técnica
fue bajo, debido al grado de responsabilidad y alcance que tienen los
empleados en su trabajo, como lo he comentado, ellos son los
responsables de que sus actividades se realicen bien y estan facultados
para solucionar cualquier problema, por lo que no requieren de una
supervision constante.

Dentro del analisis de resultados por categorias, se obtuvieron los
siguientes resultados:
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a) Por género.

Al analizar los resultados de la encuesta, separada por género,
obtenemos las siguientes conclusiones: (Ver Grafica 2 y 3).

Motivadores

Para las mujeres es de gran importancia el reconocimiento (13%) a su
trabajo, el trabajo en si mismo (13%) y el logro (13%), probablemente se
deba a la necesidad de tener mayor participacion en varios campos
laborales. Para los hombres el reconocimiento (19%) y el trabajo en si
mismo (19%) son de igual importancia como motivadores y les sigue el
logro (16%).

Para los hombres la promociéon ocupa el tercer lugar (9%) y la
responsabilidad el cuarto lugar (6%). Para las mujeres la
responsabilidad ocupa el segundo lugar (7%) y la promocion (4%) el
tercer y ultimo lugar.

Podemos observar que para las mujeres los tres factores tienen igual
peso, pero para los hombres el logro, aunque importante, ocupa el
segundo lugar en importancia respecto a los otros factores.

Por lo que el Grupo DNI puede enriquecer el trabajo mismo, con la
actualizacion de las descripciones de puesto, con el reconocimiento a
los empleados y la fijacibn de metas, es importante que se tome en
cuenta que los empleados no le dan gran importancia a las promociones
debido a que estan motivados por el trabajo que desempenan y no les
interesa en este momento cambiar de puesto.

Factores de Higiene

Para los hombres, el factor sueldo (9%) ocupa el primer lugar en
importancia. Consideran de importancia similar a las relaciones
interpersonales (6%), las condiciones de trabajo (6%) y las politicas de
la empresa y administracion (6%).

Para las mujeres ademas del sueldo (13%), tienen la misma importancia
las politicas de la empresa y la administracion (13%), asi como las
relaciones interpersonales (13%). Las condiciones de trabajo (7%)
ocupan el cuarto lugar.

Tanto para hombres como para mujeres, la supervision técnica
representa el ultimo lugar (4%).

Debido a que el factor sueldo ocup6 el primer lugar en importancia para
ambos sexos, la empresa requiere revisar los niveles salariales para
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evitar la insatisfaccion del personal, ademas de fomentar la integracién
del personal a través de cursos, dinamicas o experiencias vivenciales
que permitan una mayor integracion entre los empleados; seguido de
definir claramente las politicas de la empresa y mejorar las condiciones
de trabajo, de lo contrario el personal podria desmotivarse.

b) Por edad

Analizando los resultados respecto a la edad de los trabajadores, se
formaron dos grupos para este estudio (rango de edad 18-25 afios y 26
a 40 anos), en donde se obtuvo la siguiente conclusion: (Ver Grafica 4

y S).

Motivadores

Las personas jovenes de 18-25 afnos consideran como mayores
motivadores el trabajo en si mismo (16%) y el reconocimiento (16%), y
posteriormente se presentan el logro (12%), la promocion (8%) y
finalmente la responsabilidad (4%). :

El trabajo en si mismo (20%) es el elemento de mayor importancia para
los trabajadores de la edad de 26 a 40 anios. El reconocimiento (16%)
como un motivador, ocupa el segundo lugar en importancia, después el
logro (13%), la responsabilidad (10%) y por ultimo la promocion (3%).

Es interesante observar que tanto para los jovenes como para los
adultos es importante el trabajo en si mismo y el reconocimiento, por lo
que la empresa debe crear estrategias y formas de reconocer a sus
empleados periddicamente y enriquecer las actividades del trabajo.

Asi mismo se observa que la promocion es de menor importancia para
los adultos, a quienes les interesa mas conservar su trabajo que ser
promovidos.

Factores de Higiene

De acuerdo a la encuesta realizada, percibir mejores sueldos es un
factor fundamental tanto para jovenes (16%) como para adultos (16%),
por lo que se recomienda contar con tabuladores de sueldos de las
empresas del sector, para comparar el nivel de sueldos en el mercado
contra los sueldos que paga actualmente la empresa. En nuestro pais
actualmente contamos con tabuladores de sueldo publicados
anualmente por la COPARMEX, Intergamma, American Chamber, la
revista Expansion, entre otros.
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Para los empleados de 18-25 anos tienen la misma importancia las
condiciones de trabajo (8%), las politicas de la empresa y
administracion (8%), asi como las relaciones interpersonales (8%), las
que si no se dan, de acuerdo a Herzberg, hay desmotivacioén, el ultimo
lugar lo ocupa la supervision técnica (4%).

En tanto que, para las personas de 26-40 anos las relaciones
interpersonales (10%) ocupan el segundo lugar en importancia, las
politicas de la empresa y administracion el tercer lugar (6%) y
finalmente la supervisién técnica (3%) y las condiciones de trabajo (3%).

Es interesante observar que las relaciones interpersonales y las
politicas de la empresa y administracion, ocupan los segundos lugares
en importancia, tanto para jéovenes como para adultos, a pesar del lugar
de relevancia, se sugiere que las politicas de la empresa sean muy
claras y por otro lado, se disenen estrategias que permitan que los
empleados se integren y de esta forma no se desmotiven.

Ante estos resultados se advierte la urgencia que en el Grupo DNI se
revisen y analicen los tabuladores de sueldos del mercado, para
detectar las posibles diferencias de los niveles salariales de la empresa.

La motivacion del personal del Grupo DNI tiene la misma importancia
para hombres y mujeres, que para personas de diferentes edades, por lo
que resulta necesario que la empresa atienda factores como el trabajo
en si mismo, también requiere de revisar aspectos como el logro y el
enriquecimiento del trabajo, es posible establecer los objetivos con cada
area y posiblemente otorgar una remuneracion adicional al empleado
por los logros obtenidos, con lo que puede nivelarse el sueldo del
trabajador y disminuir la desmotivacion que causa este factor.

4.1 Plan de desarrollo de carrera

Al 93 % de las personas encuestadas, les parece interesante que la
empresa disefie Planes de Desarrollo de Carrera para sus empleados. El
7 % restante, no contesté a la pregunta. (Ver Grafica 6). A los
empleados les interesan los Planes de Desarrollo sobre todo por que
consideran que les permitira superarse, tener mejores oportunidades y
crecer con la empresa.

Con base en los resultados obtenidos y la informacion referente a los

planes de carrera, es posible disefiar los planes de desarrollo de
Carrera, de acuerdo a las necesidades y expectativas organizacionales.
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En el Anexo 3 se muestran seis ejemplos de empleados que tienen un
plan de carrera y se han desarrollado dentro de la empresa; en el
documento observamos el desarrollo del empleado desde su ingreso a
la empresa, cual ha sido su trayectoria laboral en cuyas actividades ha
aportado sus conocimientos a la empresa.

El desarrollo de carrera también ofrece al empleado la posibilidad de
desenvolverse en una especializacion hasta llegar a convertirse en la
persona mas capacitada en determinada area. Esto implica que la
empresa ya no requiere promover a un buen técnico convirtiéndolo en
gerente, lo puede motivar como almacenista o técnico. Ejemplo de esto
lo tenemos en el Plan de Multihabilidades (Ver anexo 4) disefiado para
los almacenistas, en éste, los empleados adquieren conocimientos en
temas relacionados a su area de trabajo -el almacén-, tales como:
computacion, inventarios, almacenes, procedimientos, cultura
organizacional, aritmética, ortografia; y se les evaluan aspectos como:
trabajo en equipo, apoyo general en el almacén, su identificacién con la
empresa, su participacion en los cursos de capacitacion, entre otros.

O bien el Plan disenado para los operadores de unidades de transporte
(Ver anexo 5) en el que se les desarrollan aspectos como: aritmética,
logistica, mecanica automotriz, mantenimiento de la unidad, manejo de
unidades de diferente capacidad, red de carreteras, ademas de su
actitud de servicio, de comparerismo, disponibilidad para capacitar a
otros, etc.

Con ello, los empleados adquieren mas conocimientos y habilidades,
ademas una mejor remuneracion economica, que de otra forma no
hubiera sido posible, ya que son personas que tienen estudios de
primaria o secundaria y no es posible canalizarlos o desarrollarlos en
otras areas debido a su nivel de estudios. De esta forma se especializan
en su area con una retribucién econémica mayor.

Como parte de las actividades de los Planes de Carrera, es importante
que la empresa realice intercambios de puestos, es decir que transfiera
por un dia o dos a un empleado a diferentes areas y puestos de la
empresa, con el fin de que conozca las actividades y procesos de la
organizacion, para que identifique hacia qué area o puesto desea
orientarse o prepararse.

Dentro de la Cédula de Desarrollo de Carrera (Ver Anexo 6) se muestran
algunos puestos de la empresa y la preparaciéon que debe recibir el
empleado, si es que desea en algin momento cambiar de puesto. El
empleado no necesariamente debe ser transferido a los puestos que se
mencionan en la cédula, ya que pueden existir otras variantes.
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Al llegar al puesto indicado en la ultima columna de la cédula, el lector
debe buscar el mismo puesto en otra celda para observar hacia donde

se dirige su crecimiento.

Con los Planes de Desarrollo se motiva al personal a hacer una revision
critica de su trayectoria personal y laboral, ademas que proporciona los
criterios y elementos técnicos requeridos para una objetiva revision de
la experiencia vivida en los dos ambitos.

Si a los empleados les motiva el Reconocimiento, el Trabajo en si mismo
y el Logro, entonces una parte de los planes de carrera deben orientarse
hacia la satisfaccion de esas necesidades que los colaboradores han
manifestado.

En lo que respecta a la encuesta realizada a 56 empleados del Grupo
DNI, es posible hacer una propuesta para la organizaciéon, que
basicamente consiste en los siguientes puntos, basados en la teoria
motivacional de Frederick Herzberg:

Motivadores

Vemos que uno de los factores motivacionales mas importantes es el
Reconocimiento, el cual ocupo el 16% de las respuestas generales, por
lo que se sugiere que la empresa genere un entorno que permita el
reconocimiento a los empleados que cumplan o sobrepasen las metas
operativas o del proceso, otorgando reconocimientos publicos, que
permitan la motivacion y no solo del empleado sobresaliente sino de
toda la organizacion.

Se sugiere que la empresa otorgue:

+ Bonos por productividad

+ Fotografias del empleado del mes

Publicacion de los logros del empleado en el peridédico interno
Diplomas

Cenas

Viajes

* * »

El segundo motivador en relevancia en la encuesta fue el Trabajo en si
mismo (16%), por lo que se requiere revisar las descripciones de puestos
con el objetivo de crear un ambiente de menor tensién por un mal
disenio de puestos o una sobrecarga de trabajo; el resultado sera contar
con empleados mas satisfechos en sus puestos y en la ejecucion de sus
respectivos procesos.
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El siguiente motivador identificado en los resultados de la encuesta que
ocupod el tercer sitio es el Logro con un 14% de importancia, en este
aspecto, se requiere trabajar con el personal en el establecimiento de
metas a corto y mediano plazo, las que se pueden considerar, dentro del
Plan de desarrollo de carrera de cada empleado.

Con esto, el personal estara satisfecho al lograr sus metas, en algunos
casos los empleados podran coordinarse por areas para trabajar en
equipo y alcanzar la meta, ya que son retos que deben enfrentar y vale
la pena superarlos.

Posiblemente en algunos casos, pueda otorgarse una remuneracion
economica por cada meta alcanzada, establecer un sistema que
relaciona metas/compensacion y pueda motivar mas a los empleados
de determinados puestos, sobre todo, en aquello cuya remuneracion es
baja.

Factores de Higiene

El factor de higiene (o el insatisfactor) de mas peso para el personal es
el Sueldo, con un 13% de relevancia, por lo que se requiere investigar
el nivel de sueldos en el mercado y comparar los sueldos del Grupo DNI
con otras empresas medianas de servicio.

Es conveniente que la Direccion de la empresa disefie una estrategia
para incrementar los sueldos paulatinamente, de tal manera que no
afecte a la situacion financiera de la empresa. Tal vez la empresa esté
en posibilidades de incrementar las prestaciones para todo el personal.

El siguiente factor de higiene encontrado en los resultados de la
encuesta fue las Relaciones Interpersonales con un 10% de relevancia,
en esta parte sera favorable para la empresa, que se impartan cursos de
integracion del personal, dandole énfasis a que participen los
empleados de las diferentes sucursales de la empresa en una reunion al
menos semestral, con el fin de que se conozcan entre ellos. Asi mismo,
realizar cursos de integracion con la familia de los colaboradores.

Por otra parte, si la empresa tiene por clientes a los centros de
diversion, podria acordar con ellos algunas promociones o descuentos a
los empleados; o bien venderles boletos para asistir al cine, tal vez a un
menor precio.

Otro factor relevante es las Politicas de la empresa y administracién con

un 7% de importancia, ante esto, la empresa disené algunos manuales
con los que no contaba, como el manual de politicas y procedimientos,
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el manual de organizacion y el manual de seguridad e higiene, los dio a
conocer entre sus empleados mediante las reuniones de comité de cada
area, que se realizan semanalmente; y aplico de manera mas estricta
las politicas que se plasman en los manuales, con lo que los empleados,
tienen mas explicitas las directrices de trabajo.

La importancia de los tres motivadores que los empleados del Grupo
DNI consideraron mas relevantes (trabajo en si mismo, logro y
reconocimiento), en relacién con los Planes de carrera, radica en que
éstos ultimos tienen implicitos retos constantes de aprendizaje o metas
para el empleado y con ello satisfacen la necesidad de logro. A los
colaboradores les motiva el trabajo en si mismo, es decir que sus
puestos estén bien diseniados, (el disefio de puestos es uno de los
elementos fundamentales para elaborar planes de carrera), por lo que
este motivador esta también considerado dentro de los planes de
carrera. Finalmente el Reconocimiento se brinda por parte de la
empresa, una vez que los trabajadores han cumplido con sus metas
laborales o han sido promovidos a un puesto con mayor
responsabilidad, es la oportunidad de que la empresa reconozca el
trabajo de sus colaboradores y de ésta forma satisfacer esa necesidad.

Con esto, se estardn cubriendo los elementos motivacionales
primordiales de los trabajadores, que de acuerdo a los resultados que se
han mostrado en este capitulo, son los mas relevantes para los
empleados del Grupo DNIL.

Es posible comprobar que los planes de carrera en el Grupo DNI, han
generado un anclaje en los empleados, mediante la opinion de los
empleados quienes han manifestado en las encuestas y de manera-
verbal que les parece atractivo que la empresa diserie Planes de
Desarrollo de Carrera ya que con ello se superaran, pueden tener
mejores oportunidades de desarrollo en la empresa.

También el hecho de que los empleados continian trabajando en la
empresa desde hace tres afios -tiempo en que han operado los Planes
de Carrera-, (en puestos donde anteriormente existia constantes
renuncias de personal por falta de crecimiento), comprueba que estos
Planes generan un anclaje del personal a la organizaciéon

.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En nuestro pais una rama de gran importancia lo representa la
empresa pequena y mediana. Estas organizaciones aseguran a sus
colaboradores -como consecuencia de su menor grado de
especializacion- oportunidades mejores de desarrollo. Sin embargo, lo
importante en este tipo de empresas, es la iniciativa de su
administrador y su capacidad de enfrentar los problemas que plantea la
Direccion de la empresa. El éxito de la empresa depende —-en cierta
medida- de su conocimiento de técnicas administrativas modernas y de
su capacidad para ponerlas en practica.4!

Por lo tanto es necesario generar e impulsar mecanismos que apoyen el
crecimiento sostenido de los empleados. Con el disenio de los planes de
desarrollo los empleados se sienten parte de la empresa y ven en ella
una oportunidad para crecer y adquirir nuevas herramientas y
habilidades de trabajo, lo que repercute en beneficios para la empresa.

Los planes de desarrollo disefiados para el Grupo DNI han causado
interés entre los colaboradores, quienes han manifestado que: “desean
seguir trabajando en la empresa, ya que ven la oportunidad de
desarrollarse mas en su area o en otras de la organizacion, debido a que
—de acuerdo a cada puesto- se les capacita en el area de cémputo,
almacenes, logistica, inglés, ventas, entre otras; lo que les permite
incrementar sus conocimientos y habilidades a cada empleado y estan
seguros que de esta forma aportaran su conocimiento al desarrollo
mismo de la empresa”. 42

Dada la complejidad de la motivacion y considerando las diversas
personalidades y las diversas situaciones en las que se encuentran los
individuos, tanto en el trabajo como en la vida personal, es claro que
existen riesgos de fracaso cuando las organizaciones aplican un solo
motivador o grupo de motivadores sin tomar en consideraciéon diversas
variables. La conducta humana no es un asunto simple, sino que se
deben contemplar las variables e interacciones, de las cuales ciertos
factores de motivacion son un elemento importante, por que nos
permiten enriquecer el trabajo e incrementar la productividad y
cimentar la permanencia de los empleados a la organizacion.

41 Rodriguez Valencia, Joaquin, Op. Cit. p.41 y 42.
42 Estos cometarios fueron expresados por los empleados directamente a mi, en varias
conversaciones informales con ellos.
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Hemos visto que en la actualidad, las empresas estan cambiando el
concepto de recursos humanos por el de capital humano, lo que lleva a
analizar la importancia que las organizaciones le estan dando a su
personal.

Con el lanzamiento del Plan de desarrollo de carrera para los empleados
del Grupo DNI, todos tienen la oportunidad de capacitarse y de
beneficiarse con el desarrollo interno o con la promocion. Los planes de
carrera ofrecen a las personas un horizonte de crecimiento sustentado
en planes de capacitacion que les permitan adquirir:

+ Conocimientos relacionados con su area de trabajo y con la parte
humanistica como puede ser: trabajo en equipo, inteligencia
emocional, comunicacion personal, asertividad y facultamiento,
entre otros.

¢+ Todos aquellos aspectos que los mantengan empleados en un
contexto cada vez mas competitivo

La responsabilidad del desarrollo y la capacitacion de la gente, esta
integrada por la empresa y por sus empleados. La responsabilidad de la
empresa es la de disefnar y poner en disposicién de su gente un Plan de
desarrollo de carrera y acciones de capacitaciéon que permitan su
crecimiento. Por su parte, al empleado le correspondera cumplir con
sus objetivos y demostrar un desempeno que le permita exhibir su
capacidad para crecer.

Para incrementar la responsabilidad de los empleados respecto a sus
puestos, el area de personal debe implementar platicas con los
empleados sobre el sistema de evaluacion y los planes de carrera,
ademas de motivarlos para que cumplan con la parte que les
corresponde.

El Plan de desarrollo de carrera esta hecho para todas las personas, no
es excluyente de ciertas areas o procesos, el principal objetivo es el
crecimiento del ser humano, ya que con esto se tienen empleados mas
productivos y fieles a la organizaciéon, lo que por ende genera un
incremento en la rentabilidad de la empresa.

El Plan de desarrollo de carrera debe comenzar con el reclutamiento y
seleccién del personal que cubra los requisitos enunciados en el perfil
del puesto; una vez que ingresan, se le impartiria un curso de inducciéon
a la empresa, posteriormente la induccion en la que sera su area de:
trabajo, en donde los capacitaran para después integrarse a su trabajo.

En el caso del Grupo DNI, el limite de crecimiento no lo establece la
empresa, sino cada empleado; ademas, la empresa apoya a quienes no
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hayan terminado sus estudios de primaria, secundaria, preparatoria o
profesional y que estén interesados en terminarlos.

A medida que la persona crece en la empresa, se debe analizar su perfil
laboral, su desempeno y su participaciéon en las actividades de
capacitacion y adiestramiento. En el momento en que se tiene alguna
vacante dentro de la organizacién, convocar a los empleados para
ocupar dicho puesto, presentar los examenes correspondientes, revisar
el historial del candidato en la empresa, la capacitacion que ha recibido,
su nivel académico y sus mediciones de desempefio, con esto, consulta
la Cédula de Desarrollo de Carrera (Ver Anexo 6) para constatar que sea
un candidato posible a ocupar la vacante.

Estoy consciente que los planes de desarrollo del Grupo DNI son sélo
una parte de un gran proceso que se debe ejecutar para apoyar y
sustentar el crecimiento del factor humano en la empresa, pero el
entorno cambiante en el que se encuentra la organizacion seguira
demandando adecuaciones y exigencias tal vez mas especificas o
exigentes para los planes de desarrollo.

Es importante continuar observando y analizando los resultados
posteriores de este caso, que nos permitan tener otras directrices de
trabajo para el disefio de los planes de desarrollo, ya sea en esta
organizacion o en otras empresas de cualquier tamano; después de
todo el Plan de desarrollo de carrera es un elemento fundamental que
puede fomentar y apoyar el crecimiento personal y laboral de los
trabajadores en cualquier empresa.

Es necesario que la empresa retome la parte de las competencias
laborales en los empleados, en lo referente a su identificacién y
evaluacion, independientemente de que se certifiquen o no, ya que en la
actualidad se ha hecho necesaria la gestion de recursos humanos
basados en las competencias laborales

Asi mismo es necesario seguir exhortando a aquellas empresas que
continian sin tomar en cuenta al Capital humano, a que observen la
importancia que tienen las personas en el crecimiento de la empresa, en
la generacion de utilidades y que las personas son el capital intangible
mas fuerte que tiene la organizacion.

Los Planes de Desarrollo pretenden —una vez descubierto el potencial
humano- encauzarlo hacia la elaboracién de un plan de vida y trabajo
que tenga como meta el que la persona encuentre —en su actual puesto
u otro- una ocasion de enriquecimiento personal, social y
organizacional.
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Uno de los resultados mas importantes de los planes de desarrollo de
carrera es que permiten detectar y afinar las necesidades educativas, de
capacitacion y entrenamiento del personal. Esto se convierte en una
eficaz técnica de diagnoéstico de necesidades de desarrollo en las cuatro
areas de contacto de nuestra vida: la personal, la de relaciones
familiares, la laboral y las relacionadas con la sociedad.

El Plan de desarrollo de carrera es un prerrequisito y primer paso hacia
el éxito, la razon es simple, el hombre que formula planes sabe quién
es, hacia donde va y por qué. Los pasos previos al desarrollo de carrera,
en cada persona, deben emplear instrumentos de reflexion decision y
accion, que ayuda a escudrinar el futuro, definir objetivos, determinar
acciones e identificar oportunidades para alcanzar su propia realizaciéon
o éxito, esa clase de éxito que desarrolle al maximo el potencial de los
empleados dentro de la empresa, acorde con las dimensiones sociales y
familiares, para llegar a ser lo que queremos, podemos y debemos ser.
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Anexo 1

ot T
BNI1)  Encuesta Clima Laboral Enero - Junio del 2003

Hola, ayudanos a saber como te has sentido en la empresa durante el primer semestre del afio, contestando
el siguiente cuestionario, sigue las indicaciones de cada pregunta. jGracias!

Sexo M F Edad Sucursal

Nivel de estudios Estado civil

1. Mi area de trabajo me parece: '
Excelente |:] Buena [:] Regular | | Deficiente |:] Pésima |:|

2. Para sentirme mas cémodo, me agradaria que tuviera lo siguiente:

3. Los uniformes que nos entregaron, fueron:
Excelente [ | Buena [ | Regular [ | Deficiente [ | Pésima [ |

4. Durante este afio 2003, los salarios y prestaciones me los pagaron de manera:

Totalmente [ | Oportuna [ |Satisfactoria [ | Adestiempo[ | Nada [ ]

oportuna oportuna

5. Mi desarrollo personal dentro de la empresa ha sido:

Excelente [ | Bueno [ |Safisfactorio [ | Poco [ | Nada [ ]

Satisfactorio Satisfactorio
6. Mis ideas y aportaciones fueron escuchadas y atendidas de manera:

Excelente |:| Bueno :Satisfactorio |:] Poco |:| Nada

7. La empresa reconocio mi desempefio y me estimulé para superarme de una manera

Excelente [ | Bueno [__ |Safisfactorio [ | Poco [ | Nada

8. Mi relacion con el personal de la empresa fue:

Excelente |___| Bueno :]Satisfacton'o [:l Poco I:| Nada

9. La relacion con mi jefe fue:

Excelente [ | Bueno [__ ]Satisfactorio [ | Poco [ | Nada

10. Me gustaria que la empresa me apoyara en:

10040

11. Los cursos de capacitacion a los que asisti, me parecieron:

Excelentes [ | Buenos [ __ |Regulares [ | Deficientes [ | Pésimos [ |

12. De los cambios que ha enfrentado la empresa, pienso que:

13. Me disgusta que la empresa:

14. Yo les propongo que:




Anexo

2

Hola, ayddanos a saber como te sientes en tu frabajo, contestando el siguiente cuestionario, sigue las indicaciones

de cada pregunta. jGracias! Si necesitas mas espacio para tu respuesta, usa el reverso de la hoja. 1/2
Sexo M F Edad Lugar
Nivel de estudios Estado civil
1. Elije uno de los enunciados que mejor describa qué tanto te agrada tu puesto
Lo odio e We e _Mess Me gusta g e
disgusta gusta indiferente entusiasma fascina

2. Si pudieras elegir entre varios trabajos, ;qué tipo de trabajo elegirias?

Mi actual
puesto

Otro puesto con las mismas
actividades

3. Las actividades que realizo durante el dia son:

¢Cudl?

Un puesto de otra actividad

|

Muy
Aburridas

Aburridas

Regulares

Interesantes

4. ; Qué es lo que te proporciona mas satisfaccion personal?

Mi trabajo |

Lo que hago en mi tiempo libre

Muy Interesantes

Otros

5. De la siguiente lista, ordena del 1 al 11 los factores que son mas importantes para ti en lo personal y laboral

Trabajar con comparieros de trabajo amigables

Cubrir mis necesidades béasicas (comer, pagar la renta, etc)
Crecer profesionalmente logrando metas
Salarios y prestaciones (bonos, vacaciones, despensa)
Que valoren y reconozan mi trabajo y mi desempefio
Tener mi casa, no enfermarme, no sufrir accidentes.
Tener gente a mi cargo
Trabajar en lo que me gusta

Un empleo permanente y seguro

Un jefe accesible, agradable, que nos escuche

Otros, ¢cuales?

6. Describe en detalle alguna situacion en que te hayas sentido muy bien desarrollando una actividad
ya sea en esta empresa o en otra.




7. Describe en detalle alguna situacion en que te hayas sentido muy mal o a disgusto desarrollando una actividad
ya sea en esta empresa o en otra.

212

8. Si hubiera un concurso(de cualquier tipo) y resultaras el ganador, ;qué premio te gustaria recibir?

9. Si fueras promovido a otro puesto, ¢a donde te gustaria ser promovido?

10. ¢ Porque continuas trabajando en la empresa

11. ¢ Por qué crees que el personal sigue trabajando en esta empresa?

12. ;Seria interesante para ti que la empresa tuviera Planes de Desarrollo?. ; Por qué?

13. ¢ Qué te gustaria que la empresa tuviera como incentivos o motivadores para su personal?




Grugo ’
DN l,‘:/ DESARROLLO DE CARRERA
Fecha de ingreso 6-Jun-02
Departamento
Almacén México, D.F.
Puesto
Auxiliar de Almacén
Nombre
Roberto Zepeda Castillo
Edad

20 anos

Nivel profesional
1 ano de Ingenieria Mecanica

Otros estudios
Ninguno

Idiomas que domina
Ninguno

Objetivos personales

Anexo 3

1/2

Encontrar un trabajo que le brinde seguridad econdémica y donde pueda

desarrollarse

Actitud hacia el trabajo y la organizacién

Positiva, es una persona que busca qué mas hacer, una vez que ha
terminado su trabajo. Le atrae el sistema de computo y las actividades de

los vendedores. ( 2-Oct-02)

Nivel de conocimiento y habilidades para el trabajo

Conoce productos y los sustitutos, maneja office, el sistema administrativo

en un 50 %. (2-Oct-02)

Sustitutos potenciales internos para el puesto
Ninguno

Sustitutos potenciales externos para el puesto
Por medio de contratacion

Tiempo necesario de capacitacion para los sustitutos internos

Quince a veinte dias

Tienr po necesario de capacitacién para los sustitutos externos

Quince a veinte dias

#**SOLICITA CAPACION PARA SER CANDIDATO A DUENO DE

CUMPLIMIENTO DE ORDEN
*** Vacante el 10-feb-03

PROCESO DE
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Fecha de ingreso 6-Jun-02

Departamento
Almacén México, D.F.

Puesto

Duerno de proceso de cumplimiento de orden
Nombre

Roberto Zepeda Castillo
Edad

21 anos

Nivel profesional

1 ano de Ingenieria Mecanica
Otros estudios

Ninguno

Idiomas que domina
Ninguno

Objetivos personales
Continuar sus estudios profesionales, aprender mas de su puesto para

después ser Coach de duenos de proceso de c.p.

Actitud hacia el trabajo y la organizacion
Atiende adecuadamente a los clientes, proactivo, se han recibido
comentarios positivos acerca del servicio que brinda, tiene disponibilidad
de tiempo, asiste a los cursos de capacitacion sin objeciones, es
participativo y puntual. ( 12-Mar-03)

Nivel de conocimiento y habilidades para el trabajo
Conoce productos y los sustitutos, maneja office, el sistema administrativo
en un 90 %, sabe negociar, es dinamico, maneja inventarios, conoce la
logistica de sus repartos de mercancia (12-Mar-03)

Sustitutos potenciales internos para el puesto
Ninguno

Sustitutos potenciales externos para el puesto
Por medio de contratacion

Tiempo necesario de capacitacién para los sustitutos internos

Veinte a treinta dias

Tiempo necesario de capacitacion para los sustitutos externos
Veinte a treinta dias



Grupo (‘? DESARROLLO DE CARRERA
DNIY,
Fecha de ingreso 16-Mar-98

Departamento
Sucursal Morelia

Puesto
Secretaria

Nombre
Angélica Solis Cedeifio

Edad
20 anos 15/07/79

Nivel profesional
Secundaria

Otros estudios
Secretaria

Idiomas que domina
Ninguno

Objetivos personales

1/2

Aprender todo lo relacionado con la empresa, sus productos y las técnicas

de venta (7-Abr-2000)

Actitud hacia el trabajo y la organizacion

Muy participativa, servicial, aprende rapido, proactiva

Nivel de conocimiento y habilidades para el trabajo

Archivo, mecanografia, correspondencia, administracién, atencion a

clientes. (7-Abr-2000)

Sustitutos potenciales internos para el puesto
Ninguno

Sustitutos potenciales externos para el puesto
Ninguno

Tiempo necesario de capacitacion para los sustitutos internos

Quince dias

Tiempo necesario de capacitaciéon para los sustitutos externos

Quince dias



Grupe 4 DESARROLLO DE CARRERA 2/2
STTIN,
Fecha de ingreso 16-Mar-98

Departamento
Atencién a clientes Sucursal Morelia

Puesto

Vendedora de piso
Nombre

Angélica Solis Cedeifio
Edad

22 anos 15/07/79

Nivel profesional
Secundaria

Otros estudios
Secretaria, office y sistemas admivos. computacionales
Cursos: Asertividad, trabajo en equipo, ventas, servicio al cliente, calidad
en el servicio, técnicas de venta, negociacion. (28-Jul-02)

Idiomas que domina
Ninguno

Objetivos personales _
Aprender los temas que se relacionen con ventas y servicio al cliente

Actitud hacia el trabajo y la organizacion
Muy participativa, servicial, aprende rapido, proactiva (28-Jul-02)

Nivel de conocimiento y habilidades para el trabajo
Archivo, mecanografia, correspondencia, administracién, atencién a
clientes, sistema administrativo 100 %, office

Sustitutos potenciales internos para el puesto
Asistente administrativo en ventas

Sustitutos potenciales externos para el puesto
Mediante contratacién

Tiempo necesario de capacitacién para los sustitutos internos
Quince dias

Tiempo necesario de capacitacién para los sustitutos externos
Treinta dias



Y Al DESARROLLO DE CARRERA
i1 ,‘1} 1/2

Fecha de ingreso 16-Ene-98

Departamento
Desarrollo de proveedores

Puesto
Dueno de proceso de desarrollo de proveedores

Nombre
Arturo Merlin Espinosa Osornio

Edad
27 anos 31/07/71

Nivel profesional
Pasante de Lic. En Relaciones Comerciales Internales.

Otros estudios
Ninguno

Idiomas que domina
Inglés 70%

Objetivos personales
Aprender lo relacionado con su puesto y posteriormente integrarse a otro

con una actividad distinta como ventas

Actitud hacia el trabajo y la organizacién
Positiva, participativo, con disponibilidad de aprender y ensenar (25-May-

03)

Nivel de conocimiento y habilidades para el trabajo
Maneja y conoce los productos, precios, descuentos a proveedores,
volimenes de mercancia, sabe negociar con proveedores y transportistas

(25-May-03)
Sustitutos potenciales internos para el puesto

D.P. de atencién a clientes, D.P. de abasto o asistente del DP de desarrollo
de proveedores

Sustitutos potenciales externos para el puesto
Mediante contratacion

Tiempo necesario de capacitacion para los sustitutos internos
Quince a veinte dias

Tiempo necesario de capacitacién para los sustitutos externos
Treinta dias

*** Solicita transferencia al area de atencién a clientes (Junio-2002)
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Fecha de ingreso 16-Ene-98

Departamento
Desarrollo de nuevos productos

Puesto

Dueno de proceso de introduccién de nuevos productos
Nombre

Arturo Merlin Espinosa Osornio
Edad

31 afos 31/07/71

Nivel profesional
Pasante de Lic. En Relaciones Comerciales Internales.

Otros estudios
Cursos de ventas, relaciones humanas, técnicas de venta, empowerment,

calidad en el servicio, negociacion. (Feb-03)

Idiomas que domina
Inglés 70%

Objetivos personales
Desarrollar adecuadamente sus actividades siempre dando un extra en

cada una de ellas

Actitud hacia el trabajo y la organizacion
Positiva, participativo, dindmico, proactivo (Feb-03)

Nivel de conocimiento y habilidades para el trabajo
Maneja y conoce los nuevos productos, precios, maquinaria, costos de
venta, manejo excelente de las relaciones interpersonales (Feb-03)

Sustitutos potenciales internos para el puesto
D.P. de atencién a clientes, D.P. de desarrollo de marca, D.P. de atencién a

cuenta clave

Sustitutos potenciales externos para el puesto
Mediante contratacion

Tiempo necesario de capacitacién para los sustitutos internos
Quince a veinte dias

Tiempo necesario de capacitacion para los sustitutos externos
Treinta dias



Grupo DNI

Multihabilidades del puesto Auxiliar de Almacén
Auxiliar de almacén
Impor
Fecha de Limpiez| Proporc|
Colaboradores | -/ oqo Solu | Vesifi : Confiab| ude Cum iona te.del
Cono | Cono | ciona ca Médu | Médu | Modu Importe ilidad | pasillo Marbe ple las nuw a | Revisa| suel
ce ce disere | devol lode | lode | lode Mane ja del Capaci tal del y teo | Actiwd | veglss Apoyo [ las | caducid] (g
Cono | prods y| prods. | pancias | fisicas | Mane jaf d | proveed| com | inventar comeo | Mane jof Id Sueldo perso coiteo | alinesc adecuad]  de de weneval | lineus | ad de ‘
Aritmé | cela | suma | sustiwt] enel vs. |montucal [corpo| ores | pras ios | Mane ja| Cono cef elecusn| de win SU? 0 | actual |naasi Orto | delinv | de i | Ayuda al o de sus| compan| seyurid| Asis | ala de | producs| YATIA
tica |empresa| nejo os | invent. | doctos. | rgas | rative | MCSP | MCSP | MCSP | excell | word ico | dows ijO por dia | cursos | grafia | Ciclico| mas |dpco |pasilos| eismo| ehig | tencias | bode ga| wifico | os ble | por mes
Valor en pesos por dia ] 3 3 3 7 3 7 F 12 12 12 12 12 12 12 124 7 3 3 1 3 ] 1 2 1 1 I 1 25
$3.720.00
Sinohe Gayosso Reyes 16-Nov-28 .50 0.00 4.12% 3.00 0.00 0.00 7.00 5.00 0.00 12.00 | 12.00 0.00 7.50 12.00 500 7429 50.10| 7.00 2.10 .00 1.00 3.00 0.67 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 1.00 2077 623.10
Adollo Lépez Hortelano | -Dic-98 2.50 0.00 2.14 2.25 0.00 0.00 7.00 5.00 000 5.00 1200 | 6.00 7.50 1200} 600 7139 S0.10) 7.00 2.40 0.00 038 .00 1.00 Loo 2.00 1.00 oo 1.00 1.00 21 ZL 638.40
Moe Cova Andrade 16-Mov-99 175 0.00 3.00 3.00 0.00 0.00 7.00 0.00 0.00 6.00 5.00 0.00 0.00 0.00 4.50 3825 78.16] 7.00 2.23 0.00 0.80 3.00 0.00 1.00 .00 1.00 1.00 0.00 1.00 19.05 571.50
Alejandro Martinez Ledn | 16-Dic-99 3.75 0.00 3.57 1.50 0.00 0.00 F.00 | 000 | 000 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 15.82 92.38| 7.00 2.25 0.00 073 300 | 000 1.00 2.00 1.00 1.00 | 050 1.00 19.50 585.00
Ricardo Toral Palos 1 vsgg-ﬂl 375 0.00 31.57 3.00 0.00 3.00 T7.00 .00 600 12.00 9.00 9.00 9.75 0.00 12.00 78.07 T4.80( 7.00 1.35 0.00 1.00 3.‘00 067 .00 2.00 1.00 1.00 1.00 1.00 20.02 600.60
José R Maldonado
Venegas 2-Muy-01 '3.75 1.25 2.14 3.00 0.00 0.00 7.00 5.00 0.00 1200 ) 1200 | 1088 | 1200 | 1200 | 1200 93.02 T4.80( T.00 2.55 0.00 1.00 3.00 0.67 LoD 2.00 100 1.00 1.00 L.00 21.22 636.60
Robero Castillo G-Jun-02 3.75 0.00 2,13 0.75 0.00 0.00 .00 | 000 000 | 000 | 000 | 0.00 9.00 | 000 | 7.50 30.15 76.67] 7.00 223 0.00 1.00 300 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 1L.00 21.25 637.50

poxauy



Grupo DNI

Multihabilidades del puesto (Parte A)
Operador de unidad
ColabOl‘a Fecha de Detecta Mantiene
d ingreso Respeta | oportu | Mantienelen buenas Conoce
ores volumen | namente [en buenas|condicion Conduce | moto res |Conoce la Ill‘ll)l]l'te
Cono ce|ypesode| proble [condicion|es el edo.|Exa men| diversas | yaspec | red de del Sueldo
Cono ce| prods.y | la mecia. mas |esel edo.| Mecdni | de mane |unida des tos carrete Id I
Aritmé la su ma En la mecani | fisicode | codela jo (1.5,3.5,| mecani [ras federa|Conoce la] SU€IO actua
tica empresa | nejo unidad cos |launidad| unidad |aprobado| rabon) cos les ciudad ﬂj(} por dia
Valor en pesos por dia 495 4.95 16.50 13.20 16.50 13.20 13.20 16.50 19.80 13.20 19.80 13.20 165.00
165.00
David Alamilla
Arias 2-Dic-98 0.00 114.95
José Carredn
Nolasco 17-Ene-00 0.00 114.95
Francisco Carredn
Nolasco 20-Mar-01 0.00 114.95
(Parte B)
Elabora
Carga |las bitdco|Colabo ra Importe
Colab(]ra Fecha de oportu | rasde con Cum ple Cumplim| Evalua | Comprob Importe total del
i Capaci ta| namente | viaje, | Comer las reglas iento |cién enla| acién del 1
ingreso y - ) o €l sue uel
dores perso nal [ la mercan|mantenim| cializay | Actitud | Actitud de Limpieza| puntual | conduc |oportu na d . S do
de nuevo| ciade la | ientoy | Distribu de de compa| seguride| Asis de la del [cion de la de 0 varia (fle*'V&fi
ingreso ruta | siniestro ye servicio | fierismo |  hig. tencias | unidad | servicio | unidad | viéticos ble able)
Valor en pesos por dia 1.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 25.00
0.00 0.00
David Alamilla
5 Arias 2-Dic-98 0.00 114.95
José Carreon
- Nolasco 17-Ene-00
Francisco Carredn
L3 Nolasco 20-Mar-01

oxauy



GRUPO DNI

Cédula de Plan de Carrera

PUEDE SER . PUEDE SER
PUESTO CAPACITACION EN: CANDIDATO A: CAPACITACION EN: CANDIDATO A:
Liderazgo Inventarios Almacén
AUXILIAR Ab.a?.te(:lml.ento Trf:.b‘ajo en equipo Diteho de Proceso S:stemg Admmlstrat}\to Prqveedores Coach de Abasto y
ADMINISTRATIVO Servicio al cliente Maximos y minimos o Wrects Calidad  Servicio a cliente Desarrollo de
de Almacén Negociacion Evaluacion de Negociacion Pronésticos Liderazgo Proveedores
proveedores Prondsticos Estadistica
ASISTENTE Inventario  Ventas Servicio al cliente | Duefio de Proceso | Trabajo en equipo Servicio al cliente
ADMINISTRATIVO EN Trabajo en equipo Empowerment de Atencién a Ventas Negociacion Inventarios D.P.C.O.
TELEMARKETING Negociacion Productos Maquinaria clientes Sistemas administrativos
Sistemas Administrativos Inventarios Proyectos de inversiéon Pronésticos
ASISTENTE Ventas Servicio al cliente Mercadotecnia | D.P. de Desarrollo Negociaciéon Liderazgo Trabajo en D.P. de Introd'n de
ADMINISTRATIVO EN | Productos Trabajo en equipo Liderazgo de Nuevos equipo Productos Maquinas r;ut::vos rodacto
TELEMARKETING Negociacién Pronésticos Calidad Productos Mercadotecnia Servicio al cliente P o
Proveedores Ventas Inventarios Inglés
Liderazgo Inventarios Almacén
AUXILIAR DE Abastecimiento Trabajo en equipo Sistema Administrativo Proveedores
ALMACEN Servicio al cliente Maximos y minimos | D.P. de Abasto Calidad  Servicio a cliente D.P. de Des. De Prov
de Almacén Negociacion Evaluacion de Negociacion Prondsticos Liderazgo
proveedores Prondsticos Estadistica
Trabajo en equipo Servicio al cliente Trabajo en equipo Servicio al cliente | Coach de Duefios de
AUXILIAR DE Liderazgo Estadistica Ventas D.P.C.O Liderazgo Estadistica Ventas Proceso de
ALMACEN Negociacién Inventarios T Negociacién Inventarios Cumplimiento de
Empowerment Empowerment Orden
Liderazgo Inventarios Almacén Estadistica Paquetes de estadistica
D.P. DE DESARROLLO| _ Abastecimiento  Trabajo en equipo | .5, ge proceso |[PVeRtarios Prondsticos Procedimientos Soachice
Servicio al cliente Maximos y minimos Sistemas de inventarios Trabajo en Administracion de
DE PROVEEDORES s S - de Abasto . . s :
de Almacén Negociaciéon Evaluacion de equipo Liderazgo Asertividad Inventarios

proveedores Prondsticos Estadistica

Empowerment

D.P. DE DESARROLLO
DE PROVEEDORES

Inventario  Ventas Servicio al cliente
Trabajo en equipo Empowerment
Negociacién Productos Maquinaria

Dueno de Proceso
de Atencién a
clientes

Diplomado en Ventas Sistema
administrativo Productos y maquinaria
Estrategias de venta Pronésticos
Negociacion Liderazgo Servicio al

cliente Calidad en el servicio

Coach de Ventas

oxauy



CUADRO DE CONCLUSIONES

Tabulacion de respuestas generales Tabulacion de respuestas por sexo
56 respuestas Femenino Masculino
24 32
Motivadores Motivadores
Reconocimiento 16% Reconocimiento 13% 19%
Logro 14% Logro 13% 16%
Trabajo en si mismo 16% Trabajo en si mismo 13% 19%
Responsabilidad 5% Responsabilidad 7% 6%
Promocion 7% Promocioén 4% 9%
Factores de higiene Factores de higiene
Supervision tecnica 5% Supervision tecnica 4% 4%
Politicas de la empresa y administracion | 7% Politicas de la empresa y admini| 13% 6%
Relaciones interpersonales 10% Relaciones interpersonales 13% 6%
Sueldos 13% Sueldos 13% 9%
Condiciones de trabajo T% Condiciones de trabajo 7% 6%

Tabulacion de respuestas por rango de edad

18-25 afios 26-40 afios

25 31
Motivadores
Reconocimiento 16% 16%
Logro 12% 13%
Trabajo en si mismo 16% 20%
Responsabilidad 4% 10%
Promocion 8% 3%
Factores de higiene
Supervision tecnica 4% 3%
Politicas de la empresa y administracién | 8% 6%
Relaciones interpersonales 8% 10%
Sueldos 16% 16%
Condiciones de trabajo 8% 3%




Grafica 1

Grafica de motivacién y factores de higiene
(Respuestas Generales)
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Grafica 2

Grafica de motivacion y factores de higiene
Sexo Femenino

Conciciones de

trabao Hevonocumento

P LY
Sueldos . 13%

13%

Logro
13%

Helncuines
INLErPEr S

1% frabajo er

Si mismo
- o
Paliticas de la . 13%
i i . . ) Responsatnlidad
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Grafica 3

Griafica de motivacion y factores de higiene
Sexo Masculino

Paliticas de la
CIMPIesa y
admimstracion

Supervision O
! Relaciones
Promocion tecrica miterpersonales
Responsabihdad Gy, 4% ' )

12%

B

Sueldos
9ih

Trabajo en i y Condiciones de
S1 NSO l‘n'g“) frabajo
12% e Reconocinuento 6%
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Grafica 4

Gréfica de motivadores y factores de higiene por edad
(18-25 anos)
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Grafica 5

Grafica de motivadores y factores de higiene por
edad (26-40 anos)

Politicas de la empresa y

admnistracion Relaciones
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s
a
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Tabulacion del Interés en el plan de
desarrollo de carrera por parte de los

empleados
Si me interesa 52 93%
No contesto -4 7%
56 100%

Grafica 6

Grafica del interés del personal en los Planes de
Desarrollo de Carrera

No contesto

S1me interesa
93%



Programa de Posgrado en Ciencias de la

Administracion
Oficio: PPCA/EG/2004

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Glafira Vazquez Olarra
presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de Maestria en
Administracion (Organizaciones), toda vez que ha concluido el Plan de Estudios
respectivo, por lo que el Subcomité de Nombramiento de Jurado del Programa,

tuvo a bien designar el siguiente jurado:

M.B.A. Mauricio de la Orta Zamora Presidente
M.A. Ma. Magdalena Chain Palavicini Vocal
M.A. Ignacio Alejandro Mendoza Martinez Vocal
M.A. Enrique Santos Gaona Mufioz Vocalh.
M.A. José Miguel Ramirez Ramos Secretario
M.E.S. Abelardo Manzo Benedicto Suplente
M.A. Norma Angélica Rodriguez Vazquez Suplente

Por su atencién le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Universitaria, D.F., 5 de enero del 2004.

El Coordinador dei/rograma
/
/
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