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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion mixta muestra un estudio tedrico-practico, con
el fin de resaltar el analisis de la Planeacion Estratégica de Recursos Humanos de las
organizaciones, a través del desarrollo de planes y programas mas reales que le permitan a

las entidades ser eficientes y competitivas.

La Planeacion Estratégica representa una forma de Administracion que permitird a
las empresas realizar técnicas de gran ayuda para detectar sus areas de Oportunidad, sus
Amenazas, Fuerzas y Debilidades (FODA) por medio de una estrategia en mejora de la

organizacion.

En el caso practico se muestra el analisis del area de Capacitacion de la empresa
“EL VITRAL S.A. DE C.V.”, con el fin de mostrar de manera real la aplicacion de una
Planeacion Estratégica con el andlisis de una matriz FODA que nos permiti6 detectar

Debilidades en el 4rea estudiada y asi desarrollar una estrategia.



INTRODUCCION

En las siguientes paguinas podremos encontrar uno de los temas de mayor importancia en

la actualidad la “Planeacion Estratégica de Recursos Humanos”™

Consideramos, el desarrollo de la tecnologia y los procesos implica un cambio radical en la
manera en que se cumple la funcion de los Recursos Humanos, el problema central radica
en el tener que adecuar en la marcha las decisiones que toma en un entorno que desconoce.
En el mundo cambiante de nuestros dias casi nada permanece estatico, por lo que la
competencia entre las organizaciones se hace cada vez mads intensa, es importante no
perder de vista que una transicion tecnolodgica puede fracasar si las personas no estan
preparadas si no tienen la actitud, los conocimientos y el interés para este cambio por lo que
al mismo tiempo que se planea el manejo de los recursos materiales y los técnicos sea

necesario hacerlo con los Recursos Humanos.

En nuestro afdn de analizar si las organizaciones cuentan con procedimientos, sistemas,
programas que permitan que el personal se encuentre preparado por un cambio constante
que el medio ambiente exige, hemos decidido enfocarnos en la presente investigacion en
evaluar una area que es una parte fundamental e indispensable de los Recursos Humanos:

capacitacion.

Para poder realizar este andlisis tomaremos como base la Planeacién Estratégica de
Recursos Humanos en donde a través de un analisis de la matriz FODA de la empresa el
VITRAL S.A. DE C.V. plantearemos una estrategia que a juicio personal lograra que los
programas de capacitacion cuenten con un enfoque mas real para beneficio de la

organizacion.

Encontraras temas basicos que te permitan entender de una mejor manera como
Administrar la capacitacion, asi como la evaluacion y medicion de la misma esto te dara un
panorama mas amplio para hacer un diagnostico de los recursos con los que cuenta la

organizacion logrando su mayor aprovechamiento.




INDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Hoy en dia el problema de algunas empresas radica en la siguiente interrogativa ;Se
puede lograr mayor eficiencia en los planes y programas de capacitacion de una
organizacion, mediante la utilizacion de la Planeacion Estratégica de Recursos

Humanos?

Debemos recordar que evaluar la efectividad de Capacitacion es una tarea ardua,
lograr que los planes y programas sean eficientes requieren de formas de Administracion

que permitan optimizar nuestros recursos, y reducir nuestros costos.

Pretender que una compaiia cambie la idea de gasto por inversion es una tarea complicada,
es por ello que nos encontramos con la necesidad de buscar técnicas que nos ayuden a
lograr mayor rendimiento en nuestros programas, la utilizacion de estas técnicas permiten
que dia a dia se logre mayor rendimiento no sélo en el aprendizaje sino ademas en los

resultados globales de la organizacion.

De este hecho nace la necesidad de investigar a la Planeacion Estratégica de Recursos
Humanos, ya que consideramos puede ayudarnos a establecer estrategias para el

mejoramiento de nuestros planes.



Objetivo General:

= Conocer los fundamentos de la Planeacion Estratégica de Recursos Humanos para

el analisis e implantacion de estrategias.

Objetivos Especificos:

* Analizar las correlaciones del FODA identificadas en los grupos de estudio del
personal, delimitando las prioridades de la capacitacion, determinando los

elementos de trabajo para que la Planeacion Estratégica logren su efectividad.

= Estudiar los fundamentos de la Gestiéon de Recursos Humanos que nos permitan,

evaluar la efectividad de los procesos de capacitacion.



HIPOTESIS

El disefio y establecimiento de una planeacion estratégica de Recursos Humanos,
permitira que la organizacion logre coadyuvar una mayor eficiencia en los planes y

programas de capacitacion.
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CAPITULO 1
Planeacion Estratégica de Recursos Humanos

1.1 Antecedentes

Al hablar de los antecedentes de la planeacion estrategia es importante retomar el concepto y

la importancia de la administracion.

1.1.1 Antecedentes Generales

Administracion:

“es la disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales contando para
ello con una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado”. (Arias Galicia
Fernando)

Administracion de Recursos Humanos:

“Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en general”.

Origen de la administracion de recursos humanos

No podriamos hablar en forma separada del origen de la administracion de recursos humanos,

como se le conoce actualmente, sin mencionar a la administracion cientifica.

Los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de la administracion, a través de la
coordinacion, direccion y por tanto del mejor empleo de los recursos humanos que intervienen

en el trabajo. El mismo Taylor viendo la importancia del area, creo las oficinas de seleccion.
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La organizacion funcional trajo la aparicion de especialistas en las areas de mercados,
finanzas, produccion y en igual forma empezaron a aparecer en los Estados Unidos los
departamentos de relaciones industriales, como consecuencia de la necesidad de poner en

manos de expertos una funciéon tan importante dejando de lado la improvisacion.

Ahora bien; hablaremos de los antecedentes de la planeacion estratégica. Este no es un tema
nuevo, ya que desde tiempos remotos se han venido aplicando para la consecucion de
diferentes objetivos, principalmente de conquista de tierras. Ya en el siglo XX se le dio otra

concepcion, siempre en la busqueda de planificar acciones futuras y alcanzar lo deseado.

Sus inicios se remontan cuando Anibal planeaba conquistar Roma, se inicio con la mision de
su Reino luego formuld las estrategias, analizo los factores del medio ambiente y los comparo
y combino con sus propios recursos para determinar las tacticas, proyectos y pasos a seguir.
Esto representa el proceso de planificacion estratégica que se aplica hoy en dia en cualquier
empresa. Igor Ansoff (1980), gran tedrica de la estrategia, identifica la aparicion de la
planificacion estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los impulso y
capacidades estratégicas. Taylor manifestaba que el papel esencial del “management” exigia la
planificacion de las tareas que los empleados realizarian, el gerente pensaba el que y cuando

ejecutar las tareas que el trabajador hacia.'

1.1.2. Antecedentes de capacitacion

e Lostalleres

En la antigiiedad (afio 2100 AC.), la alfabetizacion se limitaba a ciertos sectores sociales y
la tnica manera que habia de comunicar los conocimientos era mediante la transmision

verbal de generacion en generacion.

De esta forma se iba entrenando a familias completas que se especializaban en algun oficio o

actividad.

' www.monografias.com. Evoli, Jeftee  La gerencia Estratégica”
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Consecuentemente, el llegar a ser un maestro reconocido se torné muy dificil.

e Gremios
Los gremios constituyen la primera forma del concepto de empresa y dan origen también a las
agrupaciones de trabajadores, fueron creados para proteger sus interés y en la actualidad los
conocemos como sindicatos, dentro de ellos surgieron reglamentaciones como la limitacion en
el numero de aprendices, la cantidad y calidad de trabajo que se debia realizar de acuerdo con

el sistema basico de remuneracion.

Los gremios estaban formados por grupos de personas unidas por intereses comunes y en ellos
destacan la ayuda mutua. Para que se pudiera formar un gremio, era necesaria la participacion

de tres elementos:

Maestro, quien transmitia las habilidades y los conocimientos por medio de la instruccion

directa.

Aprendices, quienes reciban el entrenamiento que les proporcionaba el maestro, sin ningun

beneficio econdémico.

Oficiales, quienes ya habian recibido entrenamiento, aun cuando no eran capaces todavia de

desempefiar un oficio con la eficacia requerida.

Mas tarde, conforme los mercados fueron expandiéndose, se requirid mds maquinaria y

materiales, lo que a su vez demando mayor inversion por parte de los maestros.

La necesidad de los trabajadores de instalar sus propios talleres dio como resultado la
creacion de gremios de trabajadores especializados. Este fenomeno fue propiciado también por
los maestros quienes al ver que se establecian unos talleres hicieron los suyos mas exclusivos

y demandaron ademds mayor habilidad en la mano de obra que contrataban.
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En el contexto socioecondmico previo a la revolucion industrial, la capacitacién constituyo
mas que un hecho educativo una formula para controlar los secretos de los diferentes oficios
con el propdsito basico de proteger intereses econdomicos y de estatus social de artesanos y

comerciantes.

Como resultados surgieron los gremios a los que hemos hecho referencia y las asociaciones

cuyas metas fueron proteger a quienes ejercian algin oficio o especialidad.

Con la revolucién industrial, la capacitacion se transformo con la incorporacién de
objetivos y métodos; por ejemplo, después de la aparicién de los telares en Inglaterra, se pedia
la participacion de las personas para que pudieran trabajar en una sola actividad; es decir,
tenian a su cargo una parte del proceso de fabricacion y lo realizaban; lo unico que hacian era
entrenarlas en una tarea de proceso y no en todas las actividades. Esto es lo que provoco la
revolucion industrial junto con los problemas de indole obrero-patronal y la explotacion de los

trabajadores.

Este cambio en los objetivos y métodos en la capacitacion se debido a que la
industrializacién propicié una gran demanda de mano de obra capacitada para realizar las

tareas que el manejo de las nuevas maquinas exigia.

Durante la primera guerra mundial se utilizo la primera prueba de inteligencia (army
beta) como estratégica para incrementar la eficiencia de los grupos. En Estados Unidos de
América se desarrollo una nueva formula la que modifico sustancialmente la eficiencia y el
costo de la capacitacion lo que se conoce como el método de cuatro pasos: explicar, demostrar,

ejecutar y verificar (Fig. 1).
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FIG. 1 METODO DE LOS CUATRO PASOS

En estos pasos se expresan claramente los principios fundamentales del aprendizaje en los

adultos.

Debemos considerar que el adulto aprende si se toman en cuenta los factores siguientes:

e Motivacion: los adultos aprenderan aquello que les servira para resolver problemas
inmediatos.

e FEjercitacion: para lograr el aprendizaje se requiere la participacion activa del sujeto.

e Estimulos apropiados: la presentacion de tallada de la actividad por aprender,

acompanada de breves explicaciones al respecto, permite un aprendizaje eficiente.
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e Reforzamiento: La correccion inmediata o la confirmacion de haber lograda la

conducta adecuada, propicia que el aprendizaje se consolide.

1.2. Administracion de Recursos Humanos

La funcion de recursos humanos todavia es un cambio radical para muchas personas es casi
como comenzar de nuevo, no solo exige una nueva forma de hacer el trabajo, sino también una

forma de pensar él.
Los Recursos Humanos son considerados un sistema.
Por sistema entenderemos: una serie de partes o piezas unidas de un modo ordenado para

formar un todo complejo. Cada sistema esta compuesto de subsistemas.

Jhon Donne lo sefialo hace mas de 350 afios cuando dijo: “ningun hombre es una isla,
completamente de si misma; todo hombre es una parte del continente, una parte del océano”.

(Jhon Donne, Devotions XVIII).
El departamento de RH es inherentemente un sistema que afiade valor.
Sus subsistemas principales son rotacion de personal, planificacion, relaciones con los

empleados y obreros, remuneraciones y prestaciones, sistemas de informacion (SIRH),

formacion y desarrollo.

* A. Granados Jaime. (1999) Capacitacién y desarrollo del Personal, México D.F. Editorial Trillas.

10
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Vision del departamento de RH:

1. La mision de Recursos Humanos es mejorar la productividad y eficacia de la

organizacion desde el lado de las personas.

2. Recursos Humanos exige en una organizacion porque afiade valor tangible al prestar

servicios necesarios a un costo competitivo.

3. Recursos humanos debe impulsar la gestion® de la organizaciéon en lo referente a los

asuntos que conciernen a los empleados.

4. Recursos Humanos es una funcion profesional, cuyo personal son empleados
dedicados al desarrollo de la plantilla de maneras que sean satisfactorias para el

individuo y beneficiosos de la organizacion.

* Gestion de RH: son el conjunto de actividades que ponen en funcionamiento, desarrollan y
movilizan a las personas en una organizacion para realizar sus objetivos.
(www.gestiopolis.com, Gestion de Recursos Humanos por Maria Escat Cortes)

1.3 Planeacion Estratégica

1.3.1 Estrategia

Definiremos en primer lugar que es una estrategia: es el plan de accién que tiene la
administracion para proporcionar a la compaiiia en el area de su mercado, competir con éxito,
satisfacer a los clientes y lograr que un negocio sea rentable.

Los administradores idean las estrategias de la compaiiia debido a las dos necesidades

apremiantes de la organizacion:

11
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» La necesidad de modelar en forma preactiva como se llevaran acabo los negocios de la
compafiia. El hecho de permitir pasivamente que la estrategia vaya a la deriva, como
el producto secundario de enfoques de negocios progresivos, de propuestas ocasionales
para el mejoramiento y los ajustes periodicos para el desarrollo de los acontecimientos,
es un boleto seguro para acciones estratégicas inconsistentes, la mediocridad
competitiva y resultados de negocios deficientes. Por ello es responsabilidad de la
administracion ejercer un liderazgo emprendedor y comprometer a la empresa para que
lleve acabo sus negocios en una forma astuta y calculada para producir un buen

desempefio.

Una estrategia proporciona un mapa de rutas conforme al cudl debe operar una
prescripcion para hacer negocios, un plan de accion para crear la lealtad del cliente y ganar

una ventaja competitiva sustentable sobre los rivales.

e La necesidad es modelar las decisiones y acciones independientes iniciadas por los
departamentos, los administradores y los empleados en toda la compaifiia en un plan de

accion coordinado.

“Cuando falta una estrategia los administradores no cuentan con un marco de referencia
para entretejer las iniciativas diferentes para la accion en un todo coherente, ni con un plan
para unir las operaciones entre los departamentos en su esfuerzo coordinado, en un plan

para las operaciones uniendo los departamentos en un esfuerzo de equipo”

CINCO TAREAS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
1. Desarrollar una vision estratégica de lo que sera la configuracion de la compaiiia y
hacia donde se dirige la organizacion, con el fin de proporcionar una direccion a
largo plazo, delinear en que clase de empresa esta tratando de convertirse la
compafiia e infundir en la organizacion el sentido de una accién con un propdsito

determinado.

12
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2. Determinar los objetivos, es decir, convertir la vision estratégica en resultados

especificos de desempeio que debera lograr la compania.

3. Crear una estrategia; con el fin de lograr los resultados deseados.

4. Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente y efectiva

5. Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision, la direccion a largo
plazo, los objetivos, la estrategia o puesta en practica, en vista de la experiencia
real, de las condiciones cambiantes, de las nuevas ideas y de las nuevas

oportunidades.

El concepto de la mision actual se debe complementar con un concepto de la estructura del
negocio, la linea de clientes y la base de clientes futuros. Mientras mas rapido este cambiando
el medio ambiente de negocios de una compafiia, mayor sera avance por inercia con el statu
quo mismo que se traduce en una invitacion al desastre, y mayor serd el imperativo
administrativo para considerar la futura trayectoria estratégica de la empresa en vista de las

condiciones cambiantes y las nacientes oportunidades de mercado.

Una vision estratégica es un mapa de rutas del futuro de una compaiiia, de la direccion que lleva,
de la posicion que pretende ocupar y de las capacidades que planea desarrollar.

1.3.2. Establecimiento de objetivos

El establecimiento de objetivos es convertir los lineamientos administrativos de la
vision estratégica y de la mision del negocio en indicadores de desempefio especificos, algo
por medio de lo cudl se pueda evaluar el progreso de la organizacion.

El establecimiento de objetivos es algo que deben contemplar todos los administradores. Cada
unidad en una compafiia necesita objetivos de desempeio concretos y mesurables, que
contribuyan de manera significativa al logro de los objetivos de la compafiia. Cuando los

objetivos generales de la compafiia se expresan en objetivos especificos por cada unidad
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organizacional y se responsabiliza de su logro a los administradores del nivel inferior, se crea

en toda la empresa un ambiente orientado a resultados.’

Planeacién:

"La planeacion es el primer paso del proceso administrativo por medio del cual se define un
problema, se analizan las experiencias pasadas y se embozan planes y programas" (J. A.

Fernandez Arenas.)

“La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo, y la determinacion de tiempos y numeros necesarios para su realizacion ".

(A. Reyes Ponce)

"Determinacion del conjunto de objetivos por obtenerse en el futuro y el de los pasos

necesarios para alcanzarlos a través de técnicas y procedimientos definidos"

(Ernest Dale)

“Planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacion y uso de
suposiciones respecto al futuro en la visualizacion y formulacion de las actividades propuestas
que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados esperados"

(George R. Ferry)

"La planeacion consiste en determinar los objetivos y formular politicas, procedimientos y

métodos para lograrlos" (L. J. Kazmier)

"Sistema que comienza con los objetivos, desarrolla politicas, planes, procedimientos, y
cuenta con un método de retroalimentacion de informacion para adaptarse a cualquier cambio

en las circunstancias" (Burt K. Scanlan).

3 Strickland Thompson. (2001). Administracion Estratégica conceptos y casos. Mc Graw Hill. 2da Edicion.
Mexico. D.F.
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"M¢étodo por el cual el administrador ve hacia el futuro y descubre los alternativos cursos

de accion, a partir de los cuales establece los objetivos" (Joseph L. Massie).

"Planear es el proceso para decidir las acciones que deben realizarse en el futuro,
generalmente el proceso de planeacion consiste en considerar las diferentes alternativas en el
curso de las acciones y decidir cual de ellas es la mejor" (Robert N. Anthony).

Elementos del concepto

* Objetivo.

El aspecto fundamental al planear es determinar los resultados.

* Cursos alternos de accion.
Al planear es necesario determinar diversos caminos, formas de accion y estrategias, para

conseguir los objetivos.

* Eleccion.
La planeacion implica la determinacion, el analisis y la seleccion de la decision mas

adecuada.

e Futuro.
La planeacion trata de prever situaciones futuras y de anticipar hechos inciertos,

prepararse para contingencias y trazar actividades futuras.

1.3.3. Importancia de la planeacion

La vida actual es sumamente dinamica, donde el cambio estd presente constantemente, éste

puede ser subito o lento, la planeacion permite asimilar estos cambios.

Razones por las cuales es importante la planeacion:

o Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacion racional de los

recursos.
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Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro, mas no los

elimina.

Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se presenten, con las

mayores garantias de éxito.

Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y un afan de lograr

y mejorar las cosas.

Condiciona a la empresa al ambiente que lo rodea.
Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las corazonadas o

empirismo.

Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan), suministra las bases a través de

las cuales operara la empresa.

Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al administrador

magnificos rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una decision

Principios de la Planeacion

Los principios de la administracion son verdades fundamentales de aplicacion general que

sirven como guias de conducta a observarse en la accion administrativa. Siendo los siguientes:
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* Factibilidad.

Lo que se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar planes demasiado ambiciosos u
optimistas que sean imposibles de lograrse. La planeacion debe adaptarse a la realidad y a las
condiciones objetivas que actiian en el medio ambiente.

* Objetividad y cuantificacion.

Cuando se planea es necesario basarse en datos reales, razonamientos precisos y exactos, y
nunca en opiniones subjetivas, especulaciones o célculos arbitrarios. Este principio establece
la necesidad de utilizar datos objetivos como estadisticas, estudios de mercado, estudios de
factibilidad, calculos probabilisticas etc.

La planeacion sera mas confiable en tanto pueda ser cuantificada, expresada en tiempo,

dinero, cantidades y especificaciones (porcentajes, unidades, volumen, etc.)

* Flexibilidad.
Al elaborar un plan, es conveniente establecer margenes de holgura que permitan afrontar
situaciones imprevistas y que proporcionen nuevos cursos de accion que se ajusten facilmente

a las condiciones.

* Unidad.
Todos los planes especificos de la empresa deben integrarse a un plan general y dirigirse al
logro de los propdsitos y objetivos generales, de tal manera que sean consistentes en cuanto a

su enfoque, y armonico en cuanto al equilibrio e interrelacion que debe existir entre éstos.

* Del cambio de estrategias.

Cuando un plan se extiende con relacion al tiempo, sera necesario rehacerlo completamente.
Esto no quiere decir que se abandonen los propositos, sino que la empresa tendra que
modificar los cursos de accidon (estrategias) y consecuentemente las politicas, programas,

procedimientos y presupuestos.
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“Los Planes son el resultado del proceso de planeacion y pueden definirse como disefios o
esquemas detallados de lo que habra de hacerse en el futuro, y las especificaciones necesarias

para realizarlos. "

1.3.4. Tipos de planes

* Estratégicos.

Son los que establecen los lineamientos generales de la planeacion, sirviendo de base a los
demas planes (tdctico y operativos), son diseniados por los miembros de mayor jerarquia de la
empresa y su funcion consiste en regir la obtencion, uso y disposicion de los medios
necesarios para alcanzar los objetivos generales de la organizacion, son a largo plazo y

comprenden a toda la empresa.

* Tacticos o funcionales.

Estos determinan planes més especificos que se refieren a cada uno de los departamentos de
la empresa y se subordinan a los Planes Estratégicos. Son establecidos y coordinados por los
directivos de nivel medio con el fin de poner en practica los recursos de la empresa. Estos
planes por su establecimiento y ejecucion se dan a mediano plazo y abarcan un area de

actividad especifica.

* Operativos.

Se rigen de acuerdo a los lineamientos establecidos por la Planeacion Tactica y su funcion
consiste en la formulacion y asignacion de actividades mas desarrolladas que deben ejecutar
los ultimos niveles jerarquicos de la empresa. Los planes operativos son a corto plazo y se

. .. , .. 4
refieren a cada una de las unidades en que se divide un area de actividad.

* www.google.com.mx . “Conceptos bésicos de planeacion Estratégica”
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1.4 FODA (Fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas)

de la organizacion

Definicion de Oportunidad:

Es aquella situacion o circunstancia generada en los ambitos del mercado, la
competencia, el entorno sectorial, el entorno macroeconémico y entorno de la economia
internacional, que favorece significativamente el desarrollo de la organizacion a corto,
mediano y largo plazos. Algunas oportunidades se presentan de manera inesperada; sin
embargo, el estudio y andlisis de las diferentes dimensiones del entorno, nos permite intuir

sus tendencias e identificar los aspectos clave de su comportamiento futuro.

Definicion de Amenaza:

Es aquella situacién o circunstancia generada en las diferentes dimensiones del
entorno, que afecta negativamente el desarrollo de la organizacion a corto, mediano y largo
plazo. Las fortalezas de la competencia, los cambios inesperados en las necesidades de
consumo de la clientela, las crisis sectoriales, la recesidon econdémica y el proteccionismo

implantado por algunos paises, son ejemplos de amenazas.

BENEFICIOS DE LAS OPORTUNIDADES Y LAS AMENAZAS

Con el estudio y analisis del entorno empresarial podemos comprender el escenario
en el que se aplicaran las decisiones tomadas dentro de la organizacion. Al tener una mayor
certidumbre de los procesos de cambios externos y su injerencia en el desarrollo de la
organizacion, sera posible orientarla y dirigirla mejor hacia un crecimiento inteligente y

sostenido.
En este orden de ideas, la deteccion de oportunidades y amenazas facilita la

adaptacion de nuestros procesos de trabajo para el desarrollo de nuevos productos y la

cobertura de nuevas mercados.
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En sintesis, nos permite desarrollar una solida capacidad de respuesta ante las cambiantes y

turbulentas condiciones del entorno.

Contar con la clara identificacion de oportunidades y amenazas es de utilidad para la
alta direccion porque le da la opcion de normar su criterio y afinar la eleccion de las mejores
alternativas y estrategias que impulsan a la organizacion hacia una mayor participacion en el

mercado.

IDENTIFICACION DE LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Es una tarea que involucra a diferentes miembros de la organizacion, por un lado, los
accionistas y la alta direccion manejan informacion estratégica de gran utilidad, por ejemplo,
estudios del mercado, andlisis del sector productivo e investigaciones sobre la economia
mexicana. Por otro lado los encargados de las dreas de comercializacion y ventas.

Hemos identificado ya las oportunidades y amenazas que se generan en las diferentes
dimensiones del entorno; toca el turno de reflexionar acerca de nuestras fortalezas y
debilidades, es decir, aquellos aspectos internos de la organizacién que inciden en su

desarrollo presente y futuro.

Definicion de la Fortaleza:

Es aquel elemento organizacional que genera una ventaja competitiva. Esto es, al
competir en el mercado, es indispensable cultivar y desarrollar una serie de elementos
organizacionales internos para que los productos o servicios que ofrecemos sean altamente

demandados y diferenciados en relacion con los de la competencia.

Definicion de Debilidad:
Es aquel elemento organizacional que impide elevar significativamente la capacidad
competitiva de la organizacion. La competencia, al identificar estas debilidades, puede

aprovecharlas como una sefial de oportunidades.
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IDENTIFICACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

La deteccion de fortalezas y debilidades debe ser realizada por cada una de las areas
que integran a las organizaciones. El objetivo es realizar un diagnostico sencillo y claro de la
situacion actual de la empresa; este analisis de fortalezas y debilidades debe realizarse con
cierta periodicidad. Es muy 1til hacer participar activamente en este proceso al mayor nlimero
de personas posible, es especial, a aquellas que tiene amplia experiencia y soélido
conocimientos del negocio en sus diferentes aristas. Conviene contar con la mayor
informacion estratégica posible para evaluar de manera cuantitativa las fortalezas y

debilidades.

A continuacion se analizaran algunos ejemplos sobre FODA dentro de la

Organizacion.

LA ORGANIZACION

* Estructura organizacional: Algunas empresas tienen estructuras organizacionales rigidas,
verticales, que no son flexibles para desarrollar algiin nuevo proceso de trabajo de manera
eficiente; esto es una debilidad. Otras tienen estructuras horizontales, sencillas, faciles de
operar, lo que les da la sensacion de estar directamente relacionadas con sus clientes: esto es

una sefial de fortaleza.

* Funciones: Un manual perfectamente claro y difundido, con funciones precisas para cada

puesto, es una sefial de fortaleza. No tenerlo, o tenerlo des actualizado, es una sefial de

debilidad.

* Perfiles de puestos: los perfiles de puestos bien definidos son una sefal de fortaleza. Lo

contrario, una sefial de debilidad.
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* Comunicacién Interna: En una empresa hay diferentes procesos de comunicacion interna,
desde los formales (a través de memorandums u oficios internos) hasta los informales
(aquellos que se realizan de manera verbal). Los sistemas de comunicacion formales, dirigidos
a cada uno de los diferentes tramos de la estructura organizacional, que mantienen a las
personas permanentemente informadas sobre lo que pasa en la empresa, puede catalogarse
como una sefial de fortaleza. Si no existe este sistema de comunicacion y las personas no estan

perfectamente informadas de lo que pasa en la organizacion, es sefial de debilidad.

* Comunicacion Externa: Es la que relaciona a la empresa con los grupos de interés

externos: clientes, proveedores, familiares de los colaboradores, comunidad etc.

* Flujos de Actividad: Si la estructura organizacional permite que los flujos de actividad
internos sean rapidos, sencillos y directos, y hacen ver a cada uno de los colaboradores de la
organizacion como un eslabon serd considerados como una fortaleza. pero silos flujos de
actividad son lentos un burocraticos y hacen que nuestra estructura organizacional tenga una

baja capacidad de respuesta, esto sera sefial de debilidad.

RECURSOS HUMANOS

e (Conocimientos, habilidades y actitudes: Hay personas que tienen un amplio
conocimiento sobre su materia y han desarrollado habilidades, como las de
liderazgo, toma de decisiones e integracion de equipos de trabajo, pero no

necesariamente muestran una actitud preactiva hacia la organizacion.

e Sueldos y Salarios: es de primordial importancia revisarlos; en conjunto con el area
de recursos humanos, realizando un estudio entre empresas del mismo giro, para
identificar sus estructuras salariales. El estar por arriba de la medida del mercado,

es sefal de fortaleza. Lo contrario es debilidad.
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Prestaciones y compensaciones: ciertas organizaciones ofrecen a sus colaboradores
prestaciones y compensaciones por arriba de la ley, estar por arriba del nivel del
mercado, en términos de prestaciones y compensaciones, serd una fortaleza de lo

contrario sera una debilidad.

Incentivos y estimulos: hay que aclarar que un incentivo tiene un caracter
economico, en tanto que un estimulo puede ser la entrega de un diploma o un
reconocimiento. Los incentivos y estimulos ofrecidos por su organizacién, si no

son dados en otras empresas constituyen una fortaleza.

Clima laboral y motivacion: cudn motivado esté el personal para desarrollar sus
tareas diariamente, determinard, en esa misma proporcion el impacto en el que
mejoraran los indices de productividad y eficiencia. Son diversos los aspectos que
generan un clima motivacional para los colaboradores, todo esto genera un clima
laboral positivo y promueve la integracion del personal. Un clima laboral
favorable para desarrollar la creatividad es una fortaleza; el caso contrario tendria

que considerarse una debilidad.

Capacitacion y adiestramiento: Juega un papel fundamental en el desarrollo
personal y profesional de los colaboradores. Por ejemplo, que asistan por lo menos
a dos o tres eventos de capacitacion al afio da sefal de fortaleza (si las empresas de
la competencia tienen un menor numero de eventos al afio por persona). Si esta
capacitacion no se basa en un programa, y no se orienta a resolver problemas y a

alcanzar los objetivos de la organizacion, se consideraria una sefial de debilidad.
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1.4.1 ANALISIS DE FODA

e Analisis del Ambiente Externo

La exploracion del entorno es la vigilancia sistematica de las principales fuerzas
externas que influyen en la organizacion. En teoria, la planeacion de recursos humanos exige

integrar el entorno a todas las funciones de la administracion de recursos humanos.

Las amenazas y oportunidades externas son dos términos clave para el estudio de
planeacion estratégica. Estos términos se refieren a tendencias y hechos econdmicos, sociales,
culturales, demograficos, ambientales, politicos, juridicos, gubernamentales, tecnoldgicos y
competitivos que podrian beneficiar o perjudicar significativamente a organizacion en el

futuro.

Las amenazas y oportunidades estan, en gran medida, fuera del control de una
organizacion cualquiera, de ahi el término “externas”. Un postulado basico de la planeacion
estratégica es que las empresas deben formular estrategias que les permitan aprovechar las

oportunidades externas y evitar disminuir las repercusiones de las amenazas externas.

Las organizaciones pueden escoger cualquier numero de factores ambientales para

explorar, como las siguientes:

e Factores econdmicos, incluyendo las condiciones generales y regionales, asi como las
tendencias competitivas.

e (Cambios tecnoldgicos, incluyendo robdtica y automatizacion de la oficina.

e Aspectos politicos y legislativos, incluyendo leyes y disposiciones administrativas.

Aspectos sociales, incluyendo el cuidado de los nifios y las prioridades a la educacion.

Analisis del Ambiente Interno
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Se realizan auditorias que comprenden discusiones entre gerentes de alto nivel sobre
como se difunde la cultura organizacional a los empleados y como influir en ella o mejorarla

por medio de una encuesta.

La encuesta puede incluir preguntas tales como:
(Como emplean los empleados su tiempo?

(, Como interactian entre ellos

[ Tienen autoridad?

(Cual es el estilo predominante de liderazgo de los gerentes?

A e

(Como escala el personal dentro de la organizacion?

Las fuerzas y debilidades internas son las actividades que pueden controlar
organizaciones y que desempefia muy bien o muy mal. El proceso de identificar y evaluar las
fuerzas y debilidades de la organizacién en las areas funcionales de un negocio y una

actividad vital de la planeacion estratégica

Las fuerzas y las debilidades establecen en comparacion con la competencia, la
superioridad o las deficiencias “relativas” también pueden determinar algunas fuerzas y
debilidades. Los factores internos se pueden determinar en varias maneras, entre ellas el
calculo por razones, la medicion del desempefio y realizar la comparacion con periodos

anteriores, la medicion del desempefio y realizacion de actividades.
e CAUSAS DE LA DEMANDA
A pesar que la demanda de R.H. se ve influida por muchos retos generalmente
presenta procesos de cambio en el entorno, en la organizacion y en la fuerza de trabajo. Estos

factores aparecen en los planes a corto y largo plazo.

Causas que afectan la Demanda Futura de Personal:
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CAUSAS EXTERNAS CAUSAS INTERNAS FUERZA DE TRABAJO
Factores econdmicos Planes estratégicos Jubilaciones
Elementos sociales, politicos | Presupuestos Renuncias
y legales.
Cambios tecnoldgicos Ventas y prondsticos de | Despidos
produccion
Competencia Nuevas operaciones, lineas y | Muerte
productos
Capital Humano Reorganizacion y disefio de | Licencias
puestos.

e DESAFIOS EXTERNOS

Las condiciones externas influyen en gran medida en el reclutamiento. Los cambios en
la oferta y la demanda de trabajo. El mercado laboral puede segmentarse por sectores de
actividades o por categorias, por tamanos e incluso por regiones. Cada uno de estos segmentos

tienen sus caracteristicas propias.

Es muy dificil predecir los acontecimientos que se produciran en el entorno
organizacional en un corto plazo y mas aun en el largo plazo. Como factores externos que se
pueden considerar también las tendencias de mercado laboral del mundo.

I. Econodmicos, sociales, Politicos y Legales

Los desafios de caracter econdmico, social, politico y legal son la forma mas sencilla de

prediccidn, pero muy pocas veces se hacen perfectamente claras sus influencias.

II. Avances y Cambios Tecnoldgicos

Los cambios tecnologicos son de dificil prediccion y evaluacion, muchas veces planeacion

de los recursos humanos se modifica debido a la induccion de nuevas tecnologias, en algunos
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casos esto se puede significar la eliminacion de varios puestos de trabajo, o bien, implicar la

creacion de nuevos puestos.

III. Competencia

Constituye otro de los retos externos que afecta la demanda de recursos humanos en una
organizacion. La competencia entre empresas dentro de una misma area de mercado, puede
originar que la tasa de crecimiento del personal exceda bastante a la tasa de crecimiento

negativo del personal.

IV. Gran Reduccion del Empleo Industrial
* Mayor produccion industrial con menos personas
* Oferta del empleo en expansion en el sector de servicios

* Migracion del empleo industrial hacia el empleo terciario

V. Satisfaccion General del Empleo
* El trabajo industrial es cada vez mas intelectual y menos muscular
* Advenimiento de la tecnologia informatica a la industria

* Mayor automatizacion de los procesos industriales.

V1. El conocimiento como Recursos mas Importante
* El capital financiero es importante, pero es mucho mas importante el conocimiento de
como invertirlo y hacerlo rentable

* El conocimiento es novedad, innovacion, creatividad y la piedra angular del cambio.
VIIL Tendencia Creciente a la Globalizacion
* Globalizacion de la economia y creacion de la aldea global

* Globalizacion del mercado laboral: cada vez mas mundial y cada vez menos region local.

Para cerciorarse de qué depende las actuales circunstancias especificas en un grupo o

mercado laboral determinado, el encargado de reclutamiento debe tener en cuenta:
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= Indicadores econdmicos, tales como: Tasa de desempleo en el area, condiciones del
sector al cual pertenece la empresa, abundancia o escasez en la oferta de personal,

legislacion laboral vigente.

= Actividades de reclutamiento de otras empresas: para conocer las estrategias basicas

que emplea la competencia.

= Ventas actuales de la compafiia y del sector. Metas fijadas y proyectos de expansion.

e DECISIONES DE LA ORGANIZACION CON F.O.D.A.

Las principales decisiones de direccion indican en la demanda de recursos humanos el
plan estratégico de la organizacion, es la decision mas significativa, por medio de este plan se
fijan los objetivos a largo plazo de la empresa como la obtencidon de tasas de crecimiento, el

desarrollo de nuevos productos, mercados o servicios.

A. Estrategias de la Empresa
Para alcanzar los objetivos a largo plazo determinados en el plan estratégico de empresa,
los especialistas de recursos humanos desarrollan planes que coinciden con plan estratégico

organizacional. A corto plazo estos planes se hacen operativos en forma de presupuestos.

B. Pronostico de Ventas y produccion
Son menos exactos que los presupuestos, pero pueden proporcionar informes mas rapidos

sobre cambios a corto plazo en la demanda de R.H.

C. Nuevos Proyectos
Se reflejan en la demanda cambiante de recursos humanos, cuando en una empresa se
generan internamente nuevas operaciones, el tiempo necesario para poner en marcha todo el

proyecto puede ser suficiente para que se desarrollen planes a corto y largo plazo. Una
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reorganizacion asi puede alterar radicalmente las necesidades de recursos humanos, el nuevo
disefio de puestos hacen que se varien las calificaciones que son necesarios para los nuevos

empleados.

D. Procesos, Productos y Lineas de Produccion

Las necesidades de personal son una variable dependiente de la demanda estimada de
productos o del servicio. La relacion entre dos -variables nimero de personas, demanda del
producto servicio- estd influida por variaciones en la productividad, tecnologia, disponibilidad

de recursos financieros internos o externos y disponibilidad de personal en la organizacion.

E. Politicas de la Empresa
En ocasiones estas pueden ser limitantes considerables en las actividades de reclutamiento,

las politicas de las compatfiias que afectan el proceso generalmente son:

POLITICAS DE PROMOCION INTERNA: fijan opcion preferencial a los empleados
actuales para llegar a determinados cargos, con lo cual las empresas mantienen un inventario

actualizado de conocimientos y habilidades permitiendo un buen clima laboral.

POLITICAS DE COMPENSACION: Las politicas salariales son en ocasiones
determinantes para efectuar una efectiva actividad de reclutamiento, ya que permite acceder al

mercado laboral de una forma atractiva.

POLITICAS REFERENTES A LOS SISTEMAS DE CONTRATACION: Las

empresas definen contratos a término fijo, indefinido, por obra ejecutada, etc.
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POLITICAS DE CONTRATACION INTERNACIONAL: Corresponde a
determinaciones propias de las legislaciones de cada pais, referentes a vinculacion de personal

extranjero.

PRONOSTICO DE VENTAS Y METAS DE LA COMPANIA: Las politicas de
reclutamiento deben reflejar las variaciones entre las ventas reales y las previstas por la

compaiiia.

PRESUPUESTOS, RELACIONADOS CON LOS COSTOS DE RECLUTAMIENTO
Y VINCULACION: El costo de identificar y atraer candidatos pueden en ocasiones ser

considerables para la organizacion.

REQUERIMIENTOS DEL CARGO: Que es lo que realmente requiere cada cargo?,

(Qué expectativas pueden tener los futuros candidatos?

AMBIENTE LABORAL O CLIMA ORGANIZACIONAL: También cuenta la imagen
que vende la empresa como una entidad donde es agradable trabajar, con incentivos y ventajas
que le diferencien en el mercado laboral. Importantes son los programas de capacitacion,

servicios generales al personal.
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1.5 Planeacion estratégica de capacitacion

1.5.1 Planeacion de Recursos Humanos

La planeacion de recursos humanos es el proceso de anticipar y prevenir el movimiento
de personas hacia el interior de la organizacién, dentro de esta y hacia afuera. Su proposito es
utilizar estos recursos con tanta eficacia como sea posible, donde y cuando se necesiten, a fin

de alcanzar las metas de la organizacion.

La Planificacion de Recursos Humanos (PRH), también denominada planificacion de
la plantilla o del personal, es un proceso que permite “situar el nimero adecuado de personas

calificadas en el puesto adecuado y en el momento adecuado”

Por otra parte, también podemos definir a la PRH como el sistema que permite ajustar
la oferta de personal interna (empleados disponibles) y externa (empleados que se buscan o se

han de contratar) a las vacantes que espera tener la organizacion en un periodo dado.

OBJETIVOS DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

* Optimizar el factor humano de la empresa

* Asegurar en el tiempo la plantilla necesaria, cualitativa y cuantitativamente.

* Desarrollar, formar y promocionar al personal actual, de acuerdo a las necesidades futuras
de la empresa.

* motivar al factor humano de la empresa

* Megjorar el clima laboral

¢ Contribuir a maximizar el beneficio de la empresa.

BENEFICIOS DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

La planeacion estratégica permite que la organizacion tome parte activa, en lugar de

reactiva, en la configuracion de su futuro, es decir, la organizaciéon puede emprender
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actividades e influir en ellas (en lugar de solo responder) y, por consiguiente, puede controlar
su destino. Los pequefios empresarios, los directores ejecutivos, los presidentes y los gerentes
de muchas organizaciones lucrativas y no lucrativas han reconocido y obtenido los beneficios

de administrar sus estrategias.

Desde siempre, el mayor beneficio de la planeacion estratégica han constituido en que
sirve para que las organizaciones tenga mejores estrategias, gracias a que usan un enfoque mas
sistematico, logico y racional para elegir sus estratégicas. No cabe duda que se trata de un
beneficio importante de la planeacion estratégica. Pero se han realizado ciertas investigaciones
que demuestran que la contribucion mas importante de la planeacion estratégica esta en el

proceso, y no en la decision o el documento que resulten.

Asi pues, la manera de ejecutar la planeacion estratégica adquiere enorme importancia.
Una de las metas centrales del proceso es lograr que todos los gerentes lo comprendan y se
comprometan por ¢l. La comprension podria ser el beneficio mas importante de la planeacion
estratégica, seguido por el compromiso. Cuando los gerentes y los empleados comprenden que
hace la organizacion y porque, se sienten parte de la empresa. La planeacion estratégica es el
proceso que brinda la oportunidad de facultar, es decir, ceder al personal el poder de decidir.
Es cada vez mayor la cantidad de organizaciones que descentralizan el proceso de la
planeacion estratégica y que reconocen que la planificacion debe incluir gerentes y empleados

de los niveles mas bajos.

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores responsabilidades
del dueno o director general de una organizacion, tanto los empleados como gerentes deben
participar en formular, implementar y evaluar las estrategias. Cada vez son mas las
corporaciones y las instituciones que usan la planeacion estratégica para tomar decisiones
eficaces. Mas del 75% de las compaifias utiliza técnicas de la planeacion estratégica, en
comparacion con menos del 25% en 1998, sin embargo, la planeacion estratégica no garantiza

el éxito, pues puede ser disfuncional si se realiza sin orden congruente.
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1.5.2. Proceso General de Planeacion Estratégica

EL MODELO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Es mas fécil estudiar y aplicar el proceso de la planeacion estratégica cuando se usa un

modelo. Todos los modelos representan algln tipo de proceso.

El modelo no garantiza éxito, pero representa un enfoque claro y practico para formular, poner
en practica y en estrategias. El modelo muestra las relaciones que existen entre los principales

elementos del proceso de la planeacion estratégica.

En el caso de la planeacion estratégica, el punto de partida logico es identificar la
mision, los objetivos y las estrategias de la organizacion, por que la situacion y la condicion
presente en una empresa pueden excluir ciertas estrategias e, incluso, pueden dictar un curso
concreto de accion. Toda organizacion cuenta con una mision, objetivos y estrategias, aun
cuando la preparacion, redaccion y transmision de estos elementos no hayan sido disefiadas de
manera consciente. La respuesta a la interrogante de ;hacia donde va la organizacién? , se
puede determinar en gran medida por la trayectoria que ha seguido previamente la

organizacion.

El proceso de la planeacion estratégica es dinamico y continuo, el cambio sufrido por
uno de los componentes basicos del modelo puede requerir, a su vez, un cambio en uno o

todos los componentes.

En la practica, el proceso de la planeacion estratégica no se divide con tanta nitidez ni
se ejecuta con tanta claridad como sugiere el modelo de la planeacion estratégica. Los
estrategas no recorren el proceso en bloque. Muchas organizaciones sostienen juntas
semestrales formales para revisar y actualizar la mision de la empresa, sus oportunidades,
amenazas, fuerzas, debilidades, estrategias, objetivos, politicas y resultados.

El tamafo de la organizacion es un factor clave, las empresas pequefias son menos

formales al desempefiar tareas de la planeacion estratégica. Otras variables que afectan el
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grado de formalidad son el estilo de los gerentes, la complejidad del entorno, la complejidad
de los procesos de produccion, la indole de los problemas y el propdsito del sistema de

planificacion.

1.5.3 Interrelacion entre Planeacion Estratégica y Planeacion Estratégica de

Recursos Humanos

En la planeacion estratégica cléasica se ha dejado de lado el Recurso Humano, por que
muchas veces se apoya en axiomas falsos, como considerar que este recurso es una coaccion y
no una herramienta competitiva. Esto origina altos costos de mano de obra, reemplazos
insuficientes, escasez de mano de obra, etc. que hacen que los Recursos Humanos sean
considerados un factor importante y dificil de solucionar. Por todo esto, surge la necesidad de
crear mecanismos que permitan la integracion de los Recursos Humanos al sistema de
planeacion estratégica. En este modelo se deben de integrar el analisis, que impliquen
dimensiones econdémicas y sociales poniendo en marcha la estrategia de evolucion, debido a

que la funcion de un plan estratégico es lograr un equilibrio entre estos dos elementos.

La planeacion estratégica de la empresa trata de identificar varios factores criticos para
lograr el éxito de la organizacion, a la vez que trata de encontrar el modo de que ésta se
localice en mejor posicion y esté en mejores condiciones para competir en el mercado. Para el

proceso de planificacion se ofrece:

* Una formulacion clara de la mision de la organizacion

¢ Un compromiso del personal con esta mision

¢ Una declaracion expresa de la hipdtesis de partida.

* Un plan de accién ajustado a los recursos disponibles, incluida la dotacion de personal

capacitado y formado.

La planeacion de recursos humanos contribuye significativamente al proceso de

direccidn estratégica pues aporta los medios para alcanzar los resultados esperados del proceso
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de planificacion. Las demandas y necesidades de recursos humanos derivan de la planeacion
estratégica y operativa, y luego son comparadas con las necesidades existentes. Para elaborar
programas de reclutamiento, capacitacion y reasignacion.

La planificaciéon de Recursos Humanos considera la aplicacion del proceso basico de
planificacion a las necesidades de recursos humanos de una organizacion. Todo plan de
recursos humanos para que sea eficaz debe basarse en los planes operativos a largo plazo de la
organizacion su éxito dependera del grado en el que el departamento de recursos humanos
integrar la planificacion efectiva de personal en el proceso de planificacion global de la

cmpresa.

Para integrar los Recursos Humanos a la planeacion estratégica se puede:

1. Suministrar un FODA de Recursos Humanos: Los cambios constantes modifican el estado
de la organizacion, y es necesario que los planificadores conozcan su ambiente social,
demografico y sindical, ya que influyen directamente en el ambiente interno como la

organizacion del trabajo y de los empleados.

2. Asegurar que los asuntos de Recursos Humanos se estudien en cada una de las cuatro

etapas del proceso de decision: objetivos, tacticas, evaluacion y eleccion.

3. Alinear las practicas de la gerencia de los Recursos Humanos en funcion de la tactica ya

hacerlas coherentes.

A medida que las organizaciones planean su futuro, los gerentes de recursos humanos
se preocupan en mezclar la planeacion de recursos humanos con la planeacion estratégica de

negocios.
Una planeacion exitosa de recursos humanos ayuda a elevar la capacidad

organizacional; es la capacidad de la organizacidon para actuar y cambiar, en busca de una

ventaja competitiva sostenida.

35



Capitulo 1

La planeacion de recursos humanos y la planeacion estratégica se tornan eficaces
cuando entre ambas existe una relacion reciproca e interdependiente. En esta relacion, el
equipo de direccion reconoce que las decisiones de planeacion estratégica afectan aspectos de

recursos humanos y a su vez éstos los afectan.

El error mas frecuente de los planificadores de recursos humanos consiste, en
principalmente centrarse en las necesidades a corto plazo y no coordinar sus planes con los de
la organizacidn a largo plazo. Este error es una consecuencia natural de la falta de integracion
entre planificacion estratégica y la planificacion de recursos humanos. La falta de integracion
para que la planificacion de recursos humanos tome medidas para resolver problemas a corto

plazo.

1.5.4 La Planeacion de Recursos Humanos ligada a la Estrategia

Todos los directivos de una organizacion, en especial los de linea deben considerar
planificacion estratégica como una de las responsabilidades mas importantes. En la actualidad
esto no ocurre asi, puesto que la mayoria de los directivos consideran a la planeacion de
Recursos Humanos como algo que queda por hacer una vez que se ha hecho todo lo de incluso
considerar que es una obligacion solo del departamento de recursos humano, por que la mision
de este consiste en ayudar a los directores de produccion a elaborar sus planes respectivos y a
integrarlos en un plan general. Son estos directivos, los que deben aportar datos basicos para
elaborar este plan. Se requiere un esfuerzo conjunto con el departamento de recursos humanos.
En general, éste aporta una estructura, asi como impulso y ayuda aquellos deben intervenir

activamente.
La planeacién de Recursos Humanos ligada a la estrategia es uno de los mejores modos de

estimular la cooperacion entre los directores de recursos humanos y los directivos, esto se basa

en una estrecha cooperacion entre ambos:
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= Los directores de recursos humanos ofrecen a los directores de linea asesorar
sobre las consecuencias que tienen para la gestion del personal, los objetivos y

estrategias de la empresa.

. Los directores de linea deben tomar en cuenta las consecuencias que tienen en

la empresa los objetivos y estrategias de recursos humanos.

. El compromiso de la alta direccion debe quedar claramente entendible para

todos los que conforman la organizacion.

1.5.5. Vinculacion de la PRH con la Estrategia de la empresa (medidas que

se podrian adaptar)

= Conocer la estrategia de la empresa

= Garantizar que todos los programas tradicionales de recursos humanos satisfagan
necesidades de los altos directivos y de los directivos funcionales.

= Identificar las consecuencias que tiene para los recursos humanos la estrategia de la
organizacion.

= Identificar las cuestiones de recursos humanos que puedan afectar a los objetivos de la
empresa y notificarlo a los directivos funcionales apropiados.

= Convertir los objetivos de la empresa en objetivos de recursos humanos que puedan

aplicar de base un plan estratégico de recursos humanos.

Marco Temporal

La planeacion de Recursos Humanos se halla estrechamente ligada al proceso de
planeacion de la organizacidon, los marcos temporales en los que se desenvuelven
corresponden a los de ultimo plazo. Suele distinguirse entre el corto plazo (0-2 afios),
el medio plazo (2-5afios), largo plazo (mas de 5 afios). Cada organizacion deberia preparar un

plan para cada uno de los aspectos.
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Estos tres ambitos deben estar relacionados y los consiguientes planes deben
superponer es decir, el medio plazo se modificara en funcién del cumplimiento del corto plazo

y el largo sera consecuencia de la evolucion del plan a medio plazo.

1. Corto plazo: El corto plazo se establece, por lo general, fijando el plazo del afio. Se cumple
principalmente en el andlisis cuantitativo. Parte de la exigencia de una plantilla con
caracteristicas determinadas y de unas necesidades u objetivos a cumplir de forma inmediata.

Se considera en este periodo el plan de establecimiento de plantilla, seleccion y formacion de

los trabajadores y trabajadoras.

2. Mediano plazo: El medio plazo, normalmente, no sobrepasa los cinco afios. La
planificacion medio plazo permite profundizar mucho mas en los aspectos cualitativos de la
funcion platilla, es decir, que indicara el perfil de exigencias de cada puesto y, en consecuencia
el perfil requerido a los trabajadores. Prevision del tipo puesto de trabajadores con
calificaciones que seran necesarias. Este plan debe incorporar, ademads, los complementarios
de formacion, promocidon y motivacion de los recursos humanos permitan la reconversion del
personal actual en funcion de los perfiles necesarios alo del plan, esta fase indicard en el
establecimiento de nuevos estilos de direccion, liderazgo, nuevos modelos organizativos,
modernas formas de gestion y participacion de modelos mas flexibles de estructuras

organizativas que faciliten procesos participativos de los trabajadores.

3. El largo plazo: Son planes generales, dirigidos a detectar modificaciones en el entorno que
posibilite prever e introducir medidas acerca de las necesidades futuras en los procesos de
produccion, asi como en las calificaciones profesionales a fin de establecer los sistemas que
permitan definir la estructura ocupacional de futuro que responda a las exigencias de

competencias del sector y los perfiles profesionales horizonte.
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FACTORES QUE AFECTAN AL MARCO TEMPORAL DE LA PLANEACION DE

DE LOS RECURSOS HUMANOS

FACTOR DE | CORTO PLAZO | MEDIO PLAZO | LARGO PLAZO
PREVISION (0-2) (2-5 ANOS) (MAS DE 5 ANOS)
Demanda Empleo autorizado, | Necesidades En algunas
incluidos el | operativas derivadas | organizaciones, lo
crecimiento, los | de los presupuestos | mismo que para el
cambios y la | y planes mediano plazo, en
rotacion del personal otras mayor
consideraciones que
los cambios en el
entorno y en la
tecnologia
sustancialmente,
estimaciones.
Oferta Censo de empleados | Vacantes de recursos | Expectativas de la

menos pérdidas mas
ascensos

desde

esperados
grupos

subordinados.

humanos esperados

segin  los  datos

sobre posibilidades
individuales de
ascenso derivados de

planes de desarrollo

direccion sobre

cambios en las
caracteristicas de los
empleados 'y los
recursos  humanos

futuros disponibles.

Necesidades netas

Numeros y tipo de
empleados

necesarios

Numero, tipos,
fechas y niveles de

necesidades

Expectativas de la

direccion sobre las

condiciones futuras
que afectaran a
decisiones
inmediatas
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1.5.6. Mision y elementos de la Planeacion de Recursos Humanos

La mision de la Planificacion de Recursos Humanos es la de conseguir y retener
cantidad y calidad de recursos humanos que requiere la organizacion, teniendo ademas la

capacidad de prever los problemas inherentes a los excesos o déficit potenciales del personal.

Al planear los recursos humanos, los gerentes siguen un proceso sistematico del

modelo. Los 3 elementos fundamentales del proceso son:

= Pronosticar la demanda de recursos humanos
= Analizar la oferta
. Y equilibrar las consideraciones de oferta y demanda

Una cuidadosa atencion a cada factor ayudara a los funcionarios y supervisores a

satisfacer sus requerimientos de personal.

1.5.7. Proceso de la Planeacion Estratégica de Recursos Humanos

La planeacién de recursos humanos es el proceso que busca asegurar el Optimo
aprovechamiento del personal con que cuenta la empresa, y proporcionar los recursos

humanos relacionados con las necesidades futuras de la organizacion.

Para alcanzar plenamente su objetivo la planeacion estratégica de recursos humanos

debe considerar lo siguiente:

. Determinar los factores del medio ambiente, es decir, la definicion del entorno
macro envolvente de la organizacion tomando en cuenta las caracteristicas de la
actividad econdmica o rama a la cual pertenece la empresa, las acciones de gobierno

que se emprenden en este sector, el avance tecnoldgico, las acciones sociales y
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culturales, y sobre todo, las caracteristicas y penetracion en el mercado de los

competidores.

= Identificar la mision y los objetivos institucionales.

= Conocer con presicion la estructura y las funciones de la organizacion

= Comprender exactamente los programas y los proyectos prioritarios y sustantivos con
apoyo.

= Establecer politicas, procedimientos y programas en materia de administracion de
recursos humanos.

= Precisar que requisitos deben reunir el personal, entre otros: Informacion extra-
institucional: Estatus socioecondmico, nivel cultural problemética familiar,
Informacién intra-institucional: En términos de inventario de recursos humanos
incluyendo habilidades, reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion, desarrollo,
sueldos y salarios, relaciones laborales y motivos de salida del personal.

= Elaborar diagndsticos y prondsticos del personal para conocer sus caracteristicas

planear dotaciones o movimientos futuros

1.5.8. Fases de la Planeacion de Recursos Humanos

Un sistema de planeacion estratégica de los Recursos Humanos, se debe realizar en tres
fases que son el disefio o concepcion, implementacion y evaluacion del sistema donde la
persona encargada de la planificacion de organizar, dotar, motivar y controlar. Luego de tener
formulada la tactica (disefio) es necesario evaluarla por medio de analisis de impactos de
Recursos Humanos (alinear los recursos humanos con la estrategia) analisis interno especifico
(determina empleados y estructuras estratégicas disponibles para desarrollar la tactica) y un
analisis externo especifico (tendencias que pueden facilitar o perjudicar la ejecucion de la

tactica).

Es necesario delimitar el sistema a trabajar. Una buena concepcion del sistema y el

estudio estd determinada por la capacidad y motivacion que el planificador tenga: capacidad se
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relaciona con las actitudes y habilidades, mientras que la motivacion tiene que ver con la

voluntad de cumplirla.

La capacidad sera mayor si el planificador conoce el estado de los sistemas con

Recursos Humanos. Burack propone cuatro fases de desarrollo de Gerencia de RH:

1. Formativa: En sistemas informales y reactivos.

2. Emergente: Sistema mas formal en algunos sectores e informal en otro: dependiendo del
nivel jerarquico de la organizacion.

3. Contemporanea: Todos los sistemas son formales.

4. Avanzada: El sistema integra las practicas gerenciales de la organizacion.

Como todos los sistemas estan en diferentes etapas, es necesario conocer cada uno con

estos para comenzar la concepcion de un nuevo sistema de planeacion.

En el disefio se deben evaluar tres elementos:

o Caracteristicas técnicas y delimitacion del sistema.
° Recursos del Sistema: Humanos, financieros e informaticos
o Apoyo estructural del sistema

La planeacion de los recursos humanos debe mejorar el funcionamiento del sistema y
solo examinar los resultados. Debe encontrar los elementos que reducen la eficiencia
corregirlos, debe ser un sistema retroalimentado que aprenda de sus errores. Una manera de
tomar decisiones de calidad es mediante la realizacién adecuada de concepcion de sistema, su
implementacion y su gerencia. La planeacion no tiene una forma estandar, estd determinada
por los parametros y caracteristicas del sistema, sin embargo siempre esta labor reside en las
tacticas utilizadas para poner en marcha sistema: entre las tacticas estan las de intervencion,

persuasion o participacion.
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FASES

A) Fases de Anadlisis: La fase de analisis parte del conocimiento exhaustivo de la empresa:

= Organizacion general actual

= Organizacion, e detalle, de las grandes areas de actividad

* Funciones de las unidades que constituyen las areas de actividad

= Funciones de las categorias o grupos laborales que integran dichas areas

= Responsabilidades que corresponde a cada nivel estructural por areas de actividad

= Politicas y estrategias generales y especificas

La materializacion esta de fase requiere disponer de la siguiente informacion:

= Organigrama general o basico de la empresa actualizada

» Organigramas de detalle de cada una de las grandes areas

= Manuales de funciones de las unidades organizativas que constituyen dichas
areas.

* Profesiogramas

= Plan de la empresa

B) Fase de Prevision: El objetivo de esta fase es conocer la situacion y necesidades con la
empresa en el futuro, los cambios organizativos que se producirdn y los derivados con la
propia actividad empresarial. El desarrollo de esta fase implica estudio de los siguientes

aspectos:

= Conocer los organigramas previstos

= Analizar y describir los puestos de trabajo necesario en ese futuro
= Valorar dichos puestos

= Cuantificar las necesidades de nuevos puestos

= Preparar las fuentes de reclutamiento internas o externas.

= Establecer los planes de formacion y desarrollo de los nuevos puestos.
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C) Fases de Programacion: En esta fase se establecen la metodologia y procedimiento para la
realizaciéon de estudios indicados en el punto anterior, la prevencion de las distintas
actividades.
D) Fases de Realizacion: Es la fase en la que se ponen en practica todas y cada una de las
actividades indicadas en las fases anteriores.
E) Fases de Control. Es el analisis, en el tiempo, de las desviaciones que se van produciendo a
lo largo del desarrollo del plan.
F) Fases de Presentacion de Resultados: Informacion referente a los puestos con el trabajo. La
planificacion eficaz de los recursos humanos realiza una adecuada descripcion de los puestos
de trabajo de la empresa.

Una descripcion de puestos debe contemplar cuatro puntos basicos:

1.- Descripcion genérica del puesto de trabajo

2.- Descripcidn cuantitativa del puesto de trabajo; medios y recursos a utilizar, a base de

resultados a obtener.

3.- Situacién del puesto de trabajo en la estructura organizativa.

4.- Situacion interna del puesto de trabajo: especificacion referente al desempefio laboral.

1.5.9. Pasos del Proceso del Proceso de la Planeacion de Recursos Humanos

La planificacion de recursos Humanos consta de cuatro pasos:

1. Determinar la repercusion de los objetivos de la organizacion en unidades organizativas.
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2. Definir las habilidades, conocimientos y nimero total de empleados (demanda de recursos
humanos) necesarios para alcanzar los objetivos de la organizacion y con los departamentos)
3. Determinar las necesidades adicionales (netas) de recursos humanos a la luz con los
recursos actuales de la organizacion.

4. Desarrollar planes de accion para atender las necesidades previstas de recursos humanos

1.5 .10. Determinacion de los Objetivos de la empresa

Los planes de recursos humanos se deben basar en los planes estratégicos de
organizacion. Es decir, los objetivos de aquellos se deben derivar de los objetivos de estos. Las
necesidades especificas de los recursos humanos, expresados en cantidad con caracteristicas de

los empleados, deben derivarse de los objetivos de la organizacion en conjunto.

Los objetivos de la organizacion que son los que le dan una orientacion y sentido igual

que a sus miembros tienen que ser expresados en forma de resultados esperados.

METODO CASCADA

Este método no utiliza la metodologia Top-Down (arriba-abajo) mediante el cual los
objetivos van pasandose sucesivamente a los niveles inferiores de la organizacion, de lo
contrario, significa la intervencién de todos los niveles de gestion en el proceso durante la
planificacion, un flujo ascendente y descendente de informacion. A esto se garantiza, ademas
que los objetivos se comuniquen y coordinen a todos los niveles de la organizacion. Las
fortalezas y debilidades que éste haya detectado en el personal pueden influir

considerablemente la orientacion general de la organizacion.

DETERMINACION DE LAS HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS REQUERIDOS
(DEMANDA)

45




Capitulo 1

Una vez que se han definido los objetivos de la organizacion, sus divisiones,
departamentos, los directivos deben determinar las habilidades y conocimientos requeridos
para alcanzarlos. La clave no es considerar las habilidades y capacidades de los empleados
actuales, sino mas bien en determinar las que se requieren. El paso final en esta fase es
expresar las habilidades y capacidades necesarios en forma de tipos de los empleados.

En esta fase se pueden utilizar técnicas estadisticas para la prevision de las

necesidades de recursos humanos.

DETERMINACION DE LAS NECESIDADES ADICIONALES (NETAS) DE RECURSOS
HUMANOS

Una vez determinados los tipos y nimeros de empleados necesarios, las estimaciones
deben ser analizadas de acuerdo a los recursos humanos actuales y previstos de organizacion.
Este proceso supone un analisis detallado del personal actualmente empleado y una prevision
de los cambios esperados. Se utilizan en esta fase los inventarios de habilidades e inventarios

de personal directivo.

a) INVENTARIOS DE HABILIDADES

La finalidad de este es reunir la informacion acerca de los recursos humanos de la
organizacion. Aporta informacion basica de todos los empleados, desde una lista de nombres,
ciertas caracteristicas y capacidades de los mismos. Para su gran aplicacion en la toma de
decisiones sobre ascensos y traslados, el inventario debe contener informacion de la cartera
de habilidades de cada empleado y no solo sobre los pertinentes para el puesto actual que este

ocupa.
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b) INVENTARIO DE PERSONAL DIRECTIVO

Un inventario de gerentes consiste en la informacion que se suministra cada uno acerca
de los individuos que puede identificar como candidatos potenciales para ser promovidos a

cargos de mayor nivel.

Como el tipo de informacion requerido en relacion con el personal directivo difiere a
veces del requerido en relacion con los restantes empleados, en muchas organizaciones se
mantiene un inventario del personal directivo. Ademas de los datos biograficos, se incluyen
breves evaluaciones de la actuacion profesional del directivo, de sus fortalezas y debilidades y

de su potencial de progreso.

¢) PREVISION DE LOS CAMBIOS DE PERSONAL

Ademas de mantener un inventario de habilidades del personal actual, se deben tomar
en cuenta los cambios futuros. Los directivos pueden estimarlos con precision preverlos con
facilidad. Algunos cambios, como los relacionados con la jubilacidon, pueden preverse con
razonable precision recurriendo a la informacioén contenida en este tipo de inventarios; en lo
referente a los traslados y ascensos, estos pueden estimarse teniendo en cuenta factores como

la edad de los titulares de ciertos cargos y las necesidades de organizacion.

Al evaluar los cambios previstos, deben tenerse en cuenta las experiencias con
planificacion de la formacion y desarrollo. Al combinar la prevision de los recursos humanos
necesarios con la informacion procedente del inventario de habilidades y con los cambios
previstos, los directivos pueden llegar a una prediccion razonable de sus necesidades de

recursos humanos para un periodo especifico de tiempo.
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1.5.11. Desarrollo de Planes de Accion

Una vez que se han determinado las necesidades de recursos humanos se deben

desarrollar planes de accion para el logro de los resultados deseados.

= Si las necesidades netas requieren un aumento de personal, se deben hacer planes de
reclutamiento, orientacion y formacion del numero y tipos especificos de personal
requeridos.

= Si se procede a una reduccidon de personal, se deben desarrollar planes para el ajuste
necesarios. Si el tiempo no importa, puede recurrirse al desgaste natural para reducir

costos laborales.

Hay cuatro formas bésicas de reducir el total de empleados:

A. Suspension de contactos: Esta supone que lo mas probable es que el empleado reanude su
trabajo en una fecha posterior.

B. Extincion de contratos: Esta supone que el contrato del empleado ha sido finalizado sin
posibilidad de que éste reanude su trabajo.

C. Incentivos a la jubilacién anticipada: En este caso la empresa desarrolla planes de
incentivos.

D. Incentivo al abandono voluntario: Al igual que en el caso anterior también se consideran

planes de incentivos.

Entre los ajustes fuera de la reduccion del total de empleados, se tiene:

a. La reclasificacion. Implica la reduccion de la categoria a tareas del empleado, una
combinacion de ambas.

b. El traslado. Esta supone el cambio de destino a otra parte de la organizacion

c. El reparto de trabajo. Con este ajuste se pretende disminuir o limitar las suspensiones y
extinciones de contratos mediante la reduccion proporcional de las horas de trabajo de los

empleados.
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IDENTIFICACION DE AREAS CLAVES DE R.H.

Los pronosticos de requerimientos traducen las causas de la demanda de recursos
humanos a célculos especificos a costo y largo plazo. Las cifras son unicamente de calculo,

para que inicialmente presenten un nivel bajo de precision.

En el largo plazo, esto significa que los planes son calculos de necesidades probables; a
corto plazo, los planes son mas especificos y pueden asumir la forma de un cuadro de
contrataciones. Estos calculos permiten afrontar las necesidades mdés inmediatas
indirectamente constituyen un instrumento de gran valor para mantener la imagen del

departamento en un grado 6ptimo de eficiencia.

MISION

La declaracion de la mision es “una definicion duradera del objeto de una empresa que
la distingue de otros similares. La declaracion de la mision sefala el alcance de las operaciones
de una empresa en términos de productos y mercados”. Esta responde pregunta bésica que se

hacen todos los estrategas “;cual es nuestro negocio?”.

Al redactar la mision, los estrategas se ven obligados a analizar la indole del alcance de
las operaciones presentes, asi como a evaluar el posible atractivo de los mercados en las

actividades futuras.

El concepto de planeacion a largo plazo de acuerdo con Harold Koontz y Cyril O'Donnell: es
decidir en forma anticipada qué hacer, como hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer.

La planeacion llena el vacio que existe entre donde estamos y a donde queremos llegar.
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La planeacion a largo plazo también es conocida como planeacion estratégica y algunos de los
resultados esperados de la misma como parte del proceso de administrar organizaciones, son:
ofrecer informacion a los involucrados sobre el concepto del negocio (vision, mision filosofia)
sus metas y objetivos, su estrategia corporativa (direccion futura hacia la que deben de ir los
productos y los mercados) y la formalizacidon de planes operativos (a corto plazo) congruentes
con el futuro deseado, todo esto, en términos concretos es informacion que debe servir a la alta

gerencia en la orientacion del futuro que se desea tener como empresa.

La estrategia no es nueva en los negocios, seguramente hace ya varios siglos se aplica, pero
es sOlo hasta comienzos de los afios sesentas que los académicos y estudiosos de la

administracion la consideraron de importancia para alcanzar el éxito empresarial.

Inicialmente Chandler propuso un concepto de "Estrategia" asi: "Determinacion de
objetivos y planes a largo plazo, acciones a emprender y asignacion de los recursos
necesarios para alcanzar lo propuesto".

Este concepto comprende varios aspectos interesantes como:

e Entra a jugar un papel determinante el concepto del largo plazo, lo cual es aplicado
desde entonces y hasta la actualidad, aunque con variaciones.

e Se tiene en cuenta el como de la estrategia, no solamente los resultados

e Concibe que para alcanzar metas propuestas es necesario adelantar ciertas acciones y
que estas acciones necesitan consumir ciertos recursos para ser adelantadas.

e Envuelve las partes de una estrategia y las convierte en un todo

Mas adelante, hacia mediados de los setentas surgid el enfoque de la Administracion
Estratégica, basado en el siguiente principio: “El disefio general de una organizacion puede
ser descrito unicamente si el logro de los "objetivos" se agrega a las "politicas" y a la
estrategia como uno de los factores claves en el proceso de la administracion estratégica”.

(Hofer y Schendel)
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Planeacion tiene mucho que ver con prevision, planear es tratar de anticiparse a
situaciones que nos pueden afectar, positiva o negativamente, por ello se hace necesario al
interior de las organizaciones este tipo de ejercicio, para tratar de anticipar cambios o sucesos

futuros, tratando de enfrentarlos y catalizarlos para bien.

Las estrategias son disposiciones generalizadas de las acciones a tomar para cumplir los
objetivos generales, si no hay objetivos claros y bien definidos seguramente no existird una
estrategia apropiada para alcanzarlos, ademaés, las estrategias que se planteen deben
contemplar la utilizacion de unos recursos necesarios para desarrollar las actividades que
desembocaran en los resultados y deben tener en cuenta como se conseguiran dichos recursos

y como seran aplicados para aumentar las probabilidades de éxito.

Porqué Planear?

La planeacion es la funcidon administrativa basica por excelencia. Es el proceso formal de:
1) Seleccionar la mision y las metas generales de una organizacioén

2) Determinar metas divisionales, departamentales e individuales

3) Elegir estrategias y tacticas para el cumplimiento de esas metas

4) Asignar recursos para el cumplimiento de dichas metas, estrategias y procedimientos

Adaptacion al Cambio

Las organizaciones consiguen sobrevivir solo si logran simultaneamente administrar el
cambio, mantener un adecuado grado de estabilidad, reducir al minimo la confusion y
establecer un sentido de direccion.

Si se lleva a cabo adecuadamente, la planeacion contribuird a:

- Laidentificacion de oportunidades futuras

- Laprevision y prevencion de problemas futuros

- El desarrollo de cursos de accion.

De este modo, una organizacion tendra mas posibilidades de alcanzar sus metas generales.
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Facilidad del Ejercicio Emprendedor

Para alentar el ejercicio emprendedor, es necesario encontrar un punto medio entre la
paralisis en la planeacion y la no planeacion en absoluto. EI método de la planeacion
emprendedora se caracteriza por los siguientes elementos esenciales:

1)  Répido analisis de las oportunidades para eliminar negocios poco prometedores.

2)  Atencion a unos cuantos asuntos importantes

3)  Répida integracion del analisis de accion

1.5.12 Proceso de Planeacion Estratégica

1) Desarrollo de Mision y Metas

Misién y metas organizacionales se formulan respondiendo a preguntas como: En qué
negocios estamos? Con qué estamos comprometidos? Qué resultados deseamos obtener?.

Mision y metas no se desarrollan en condiciones de aislamiento.

2) Diagnéstico de Amenazas y Oportunidades

Las fuerzas ambientales, tanto nacionales como globales, que pueden afectar a una
organizacion representan significativas amenazas u oportunidades para una organizacion. La
planeacion estratégica toma en cuenta estas amenazas y oportunidades en el desarrollo de la
mision, las metas y las estrategias.

- Amenaza de nuevos competidores

- Amenaza de bienes o servicios sustitutos

- Rivalidad entre las empresas existentes

3) Diagnéstico de Fortalezas y Debilidades
Este permite a los administradores identificar las fuerzas centrales de una organizacion y

determinar en qué debe mejorar esta.
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Las fuerzas centrales son las fortalezas complementarias que distinguen a una compaiiia y
que presumiblemente la hacen més competitiva gracias a su capacidad para ofrecer a sus
clientes un valor Unico. Casi toda la gente considera mas sencillo el diagnostico de las

fortalezas que de las debilidades.

4) Generacion de Estrategias Alternativas

Estas estrategias alternativas estan estrechamente ligadas con el proceso de diagnostico y el
desarrollo de metas.

Estas estrategias potenciales deben ser evaluadas en términos de:

- Fuerzas Ambientales

- Fortalezas y Debilidades de la Organizacion

- Probabilidad de que las estrategias contribuyan al cumplimiento de la misioén y metas de

la organizacion

5) Desarrollo de un Plan Estratégico
En este se deben especificar las principales acciones por emprender, para cumplir la mision
y las metas de la organizacion.

Un plan estratégico contiene:

- La mision y metas organizacionales

- Las estrategias para la obtencion y utilizacion de los recursos tecnologicos, de
comercializacion, financieros y humanos necesarios

- Las estrategias para los procesos de manufactura y la realizaciéon de actividades de
investigacion y desarrollo

- Las estrategias para el desarrollo y utilizacion de las capacidades organizacionales y de

los empleados

6) Desarrollo de Planes Tacticos

Contribuyen a la implementacién de los planes estratégicos.

7) Control y Evaluacion de resultados
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Si los planes no producen los resultados deseados, los administradores y equipos quizas
deban hacer cambios en los controles, mision, metas o estrategias, o incluso en los planes

mismos.

8) Repeticion del Proceso de Planeacion
Las fuerzas que afectan a las organizaciones se hallan en cambio permanente, los
administradores deben estar preparados para adaptarse o innovar mediante la repeticion del

proceso de planeacion.’

> www.quality-consultant.com/gerentica_0033.htm

54




CaEitulo 2

Capitulo 2

Administracion de la Capacitacion

2.1 Importancia de la Administracion de la capacitacion

Los antecedentes indican que desde hace un siglo se ve al concepto de la capacitacion como
elemento del desarrollo del trabajador, paralelamente a la inquietud del saber que se da a los
niveles de educacion clésica. El interés por el tema se hace necesidad interna de la empresa y

externa por parte de la sociedad que cada vez cambia a ritmo acelerado.

Porque es importante administrar la capacitacion, esta sin duda a equivocarnos es la
columna vertebral de la organizacion, de ella depende que esta sea eficiente o no, diferentes
departamentos y temas van ligados a esta, no podriamos hablar de capacitacién sin mencionar
el concepto de productividad, innovacién y/o modernizacion como variable funcional y
esencial del sistema. Resulta evidentemente que todas las empresas en la participacion del
desarrollo humano financiando la operacion de los cursos a través de los propios programas de

capacitacion.

La capacitacion de personal es cada vez mas necesaria e indispensable para que las
empresas puedan hacer frente a la competencia y a las complejidades de la época actual.
Requiere de un proceso sistémico que soporte los esfuerzos que en esta materia son
indispensables, una metodologia que parta desde la identificacion de las necesidades de
capacitacion; continua con la elaboracion de planes y programas; finaliza con la evaluacion del
proceso enseianza-aprendizaje (micro evaluacion) y la evaluacion del impacto de la

capacitacion en la productividad de las empresas (macro evaluacion).
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Administrar la capacitacion, asi como todos los entes de una organizacion es necesario,
debido a que necesitamos prever, planear, organizar, integrar, dirigir y controlar los recursos
con los que cuenta la empresa para asi lograr la eficiencia y eficacia de nuestro personal, asi
mismo estar preparados para cambios drasticos que enfrente la empresa y con ello lograremos

la permanencia en el mercado.

2.2 Proceso administrativo de la capacitacion

Las expectativas que creo a partir del ordenamiento constitucional que la elevo a rango de
derecho social, activdo un movimiento laboral en todas las empresas que, por una parte han
profesionalizado esta funciéon o por otra han llegado a desvirtuarla y considerarla y

considérala simplemente como sindénimo de cursos.

Antes de conocer el proceso de capacitacidon es conveniente precisar los siguientes

conceptos:

e C(Capacitacion: Accion destinada a incrementar los objetivos y conocimientos del
trabajador con el propdsito de prepararlo para desempefiar eficientemente una unidad

de trabajo especifico e impersonal.

e Adiestramiento: Accion destinada a desarrollar las habilidades y destrezas del

trabajador con el proposito de incrementar la eficiencia de su puesto de trabajo.

e Desarrollo: Accion destinada a modificar las actitudes de los seres humanos, con el
objeto de que se preparen emotivamente para desempefiar su trabajo y que esto se

refleje en la superacion personal.

Cuando hablamos de capacitacion nos referimos a un proceso mediante el cual se busca
obtener destinados beneficios que justifican su existencia por ejemplo menos accidentes de

trabajo, menor rotacion, incremento en las aptitudes y mayor productividad y eficiencia.
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Para que pueda proporcionar capacitacion se debe partir de una necesidad o una creencia o
bien de una mejora. Lo importante es que exista una razén que le de vida a la capacitacion,
pero esta no va a ser detectada facilmente puesto que es necesario realizar un estudio o una
investigacion para conocer el fondo del problema y disefiar el programa idoéneo de

capacitacion.

La fase uno de la capacitacion debe incluir la evaluacion de las necesidades. Es imperioso
un analisis para identificar los puestos, personas y departamentos que necesitan capacitacion.
El analisis de puestos y las medidas de rendimiento son utiles para este propdsito. La fase dos

involucra el disefio de programas de capacitacion.

Con base en la evaluacion de necesidades, se pueden establecer los objetivos de capacitacion y
contenido. La fase tres se relaciona con decisiones sobre los métodos de capacitacion que se
van a usar. Una decision basica para seleccionar el método es si se impartira en la jornada de
trabajo o fuera de ella. Los ejemplos de métodos de capacitacion incluyen clases, actuacion
aprendizaje programado, discusion de casos, simulacion de negocios, modelacion del
comportamiento (ver un video e imitar lo que se observo), lecturas asignadas, conferencias,
rotacion de puestos, capacitacion vestibulo (practica en un ambiente de puesto simulado) y
adiestramiento de aprendizaje. Finalmente, la fase cuatro debe evaluar la efectividad del
programa en términos de reacciones de los empleados, aprendizaje, comportamiento

transferido al puesto y resultados finales.

De acuerdo con el proceso correspondiente, las fases para implementar un proceso de

capacitacion son:

A) Planeacion
B) Organizacion
C) Ejecucion

D) Evaluaciéon y Seguimiento.
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2.2.1 Planeacion

En el proceso de capacitacion, la planeacion es la fase inicial donde se determina que hacer
y consta de tres elementos principales: Deteccion de necesidades de capacitacion (DNC),
establecimiento de objetivos y establecimiento de planes y problemas, determina los
contenidos que es necesario proporcionar a los trabajadores de los diferentes niveles

jerarquicos y areas ocupacionales.

Diagnédstico de necesidades

El diagnostico de necesidades es una investigacion sistemadtica, que se lleva a cabo para
obtener e integrar informacion, permite guiar la elaboracion de programas de capacitacion y

establecer estrategias para su operacion.
Comprende cuatro tareas fundamentales:
A) Descripcion del puesto

Aqui se determina la situacion correcta, suficiente y Optima de las actividades,
conocimientos, habilidades y actitudes que requiere cubrir el trabajador para su adecuado

desempefio laboral.

Cuantificar los problemas o requerimientos que limitan a los trabajadores en el desarrollo
adecuado de las funciones laborales y que son factibles de ser resueltos mediante acciones

formativas.
B) Analizar la operacion real.

Esta tarea implica la identificacion de las actividades que se realizan de manera cotidiana

en cada puesto de trabajo.
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C) Comparar situaciones ideal y real

De la confrontacion entre lo ideal y lo real se obtiene el listado de requerimientos, que se
convierten en el punto de referencia del proceso, ya que delimitan con exactitud las areas de
oportunidad para la formacién de recursos humanos y se traducen en acciones concretas de

ensefanza-aprendizaje.
D) Establecer Estrategias

De acuerdo con lo anterior, se deben disefar y proponer acciones de capacitacion dirigidas
a la atencion de las diferencias identificadas, al establecimiento de prioridades y a la
determinacion de los recursos humanos y financieros que se necesitan para desarrollar dichas

acciones.
Constitucion de la comision mixta

Para facilitar la organizacidon y operacion del proceso capacitado, se conforma un grupo de
trabajo responsable de vigilar la instrumentacion del sistema y de los procedimientos de

capacitacion conforme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas.
Para constituir la comision mixta es necesario observar las siguientes normas:
Estar integrada por igual nimero de representantes del patron y de los trabajadores.

La eleccion de los representantes patronales la realizara directamente el patron o su

representante legal.

Para el caso de relaciones colectivas de trabajo, el Secretario General del Sindicato

designara a los representantes de los trabajadores.

Cuando en la empresa solo rija contratacion individual, los trabajadores elegiran por

mayoria a sus representantes.
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Se deben elaborar las Bases Generales de Funcionamiento que sefialen los objetivos,

funciones y mecénica de trabajo.

Algunos aspectos a considerar al momento de integrar la comision mixta se refieren al

numero de establecimientos y al tipo de relacion contractual existente:

Si la empresa cuenta con mas de un establecimiento y las relaciones laborales lo permiten,
es recomendable constituir una sola comision mixta y apoyar su operacion con la creacion de

subcomisiones en cada uno de ellos.
En caso contrario, se puede integrar una comision mixta por centro de trabajo.
Registros internos

Para formalizar la constitucion de la comision mixta de capacitacion, la empresa requisita
en original la forma DC-1 y elabora las Bases Generales de Funcionamiento, que debera
mantener en registros internos. La STPS (Secretaria de Trabajo y Prevision Social) podra
solicitar informacion adicional sobre la constitucion, Bases Generales de Funcionamiento y

seguimiento de las actividades desarrolladas durante los ultimos doce meses.
En esta fase se determina como se llevaran a cabo las acciones propuestas.

Para ello conviene tomar como base la identificacion de las necesidades o requerimientos

obtenidos en la fase anterior.

Establecimiento de objetivos

Los objetivos tienen como funcion seleccionar problemas y deben redactarse de tal manera
que sean factibles y cuantificables; en esta fase se prevén los controles que debe contener el

programa de capacitacion para que llegue a cumplirse tal como se planeo.
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Planes y programas

En estos se establecen las prioridades de capacitacion, el contenido tematico de cada curso,

los materiales, instructores y el presupuesto, que generalmente se elabora en forma anual.

Los programas son el conjunto de cursos y/o eventos que permiten atender las necesidades
de formacion, actualizacion y desarrollo del recurso humano en los centros de trabajo.

Incorporan las actividades de aprendizaje y a los responsables de su ejecucion.

Un curso y/o evento de capacitacion es la descripcion detallada de un conjunto de
actividades de instruccion-aprendizaje, estructuradas de tal forma que conducen al

cumplimiento de objetivos previamente establecidos.
Los elementos que se recomienda considerar para su elaboracion son:
e Objetivos de aprendizaje
Describen las conductas a lograr al término del proceso de formacion.
e Contenido tematico

Es la informacién funcional, importante, suficiente y de actualidad que permitira

alcanzar los objetivos.

e Actividades de instruccion
Son métodos y procedimientos que facilitan el proceso instruccional.
e Recursos didacticos

Medios y materiales que apoyan el proceso instruccional.
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e FEvaluacion

Permite analizar el grado de cumplimiento de los objetivos.

Las empresas podran organizar y llevar a cabo sus acciones de capacitacion de acuerdo a

las siguientes estrategias:
Programas especificos

Son el conjunto de acciones que define una empresa, en funcion de sus necesidades
particulares de formacion y que pueden ser impartidos por personal de la propia empresa o

externo con autorizacion de la STPS.
Programas generales

Son el conjunto de acciones de capacitacion estructuradas modularmente, dirigidas a una
ocupacion o puesto de trabajo de una determinada rama de actividad econdmica. Los

diferentes programas conforman el Sistema General de Capacitacion.

El titular de un sistema general es una organizacion empresarial responsable de registrar

ante la STPS Ia totalidad de programas bajo este esquema.

La empresa puede comparar sus requerimientos con los contenidos que ofrecen los

programas generales y decidir la conveniencia de adherirse a ellos.

Planes comunes

Este modelo de organizacion lo elaboran grupos de empresas que tienen el mismo giro o
actividad econdmica, satisfacen necesidades de capacitacion en puestos u ocupaciones
similares; y los responsables de impartir las acciones pueden ser los patrones o los

trabajadores de las empresas que adopten esta forma de organizacion.
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Combinacion de programas generales y especificos

La empresa puede optar por la aplicacion de programas generales que resuelvan sus

necesidades totales o parciales y disefiar también cursos especificos adicionales.

Las acciones de capacitacion que estructuran los programas, deberan ser divididos en ciclos

temporales que permitan atender prioridades identificadas a lo largo del periodo establecido.

Los programas de capacitacion se organizan bajo una estrategia general denominada plan,
que debe incluir la informacién relativa a la poblacion de la empresa, estructura ocupacional,

el personal que participara en los cursos y el periodo de su capacitacion.

Dicha estrategia se determinard de conformidad con las prioridades detectadas; es
importante considerar en su formulacién los aspectos que sefiala la Legislacion Laboral

vigente:

El plan puede tener una duracién maxima de 4 afios, dicho periodo estara en funcion del

total de trabajadores de la empresa y del nimero de programas a desarrollar.
Se debe incluir el total de puestos y niveles existentes en la empresa.

En el periodo establecido se determinan etapas anuales y la identificacion de los

trabajadores a capacitar en cada una de ellas.
Esta actividad depende de la priorizacion realizada al final del diagndstico de necesidades.

En caso de seleccionar a instituciones, escuelas, organismos de capacitacion, personas
fisicas que contraten a instructores para impartir capacitacion deberan contar con el registro

proporcionado por la STPS.

Deberan ser de aplicacion inmediata.
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Por otra parte, si la empresa cuenta con mas de un establecimiento el plan se puede

estructurar considerando las siguientes opciones:

Si en los diversos establecimientos unicamente existe contratacion individual, se
recomienda estructurar un plan y programas para facilitar el seguimiento de las acciones de

capacitacion.

En caso de que exista contratacion colectiva diferente para cada establecimiento, se puede

conformar un plan y programas mediante acuerdo de los involucrados.

Con referencia al punto anterior, si no es posible concertar la realizacion de un plan,
entonces cada establecimiento elabora y ejecuta su propia estrategia de capacitacion con la

posibilidad de ser administrados por la unidad central o matriz.

Una vez formulado el plan y los programas de capacitacion, se debe someter a la
consideracion de la comision mixta para realizar las sugerencias y recomendaciones

necesarias.
2.2.2 Operacion

La etapa de operacion es la puesta en marcha del plan de capacitacion. Implica la
coordinacion de intereses, esfuerzos y tiempo del personal para la realizacion de los eventos de

formacion previstos.

En ésta, es indispensable hacer una labor intensa de promocion y sensibilizacion en la
empresa, a fin de que se comprenda su alcance, beneficios y motive una activa participacion

de todo el personal.
Considera la realizacion de las siguientes actividades:

Preparacion de los eventos
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Se refiere a la organizacion para el desarrollo de las acciones. Es necesario determinar los

aspectos que a continuacion se sefalan:
Del personal a capacitar:

o Edad y escolaridad
o Puesto de trabajo y principales funciones
e Nivel jerarquico

e Horario de trabajo

Asegurar esta informacion da la posibilidad de integrar grupos homogéneos, lo que facilita

el proceso y el cumplimiento de los objetivos de aprendizaje.
De los eventos:

e Tipo de eventos

e Objetivos

o Fechas de realizacion y horarios
e Material didéctico requerido

o Instructores responsables
De los lugares en que se llevara a cabo la capacitacion:

Si la capacitacion es impartida por instructores internos, el lugar de trabajo o area de la

empresa que pueda servir como espacio para la formacion.

Si se contratan servicios externos, debe decidirse si las acciones se desarrollan en la

empresa o en las instalaciones de las instituciones contratadas para tal efecto.

Hace alusion a la etapa de formacion de personal interno habilitado como instructor para

participar en el desarrollo de las acciones programadas.
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Ejecucion de los eventos

Esta es la parte sustantiva del proceso capacitacion ya que implica el desarrollo de los
eventos programados, interactlian trabajadores a capacitar, instructores seleccionados, se
desarrollan los contenidos y se enriquecen las experiencias de aprendizaje, se suman esfuerzos

para alcanzar los objetivos determinados.

Expedicion de las constancias de habilidades laborales

Como resultado de la imparticion de las acciones programadas, se debe expedir a los

trabajadores las constancias de habilidades laborales respectivas.
2.2.3 Organizacion

Mientras la primera fase del proceso responde estrictamente al que hacer, la organizacion
instrumenta con que hacerlo, en otras palabras se trata de disponer los elementos tecnoldgicos,
humanos, fisicos para su realizacion. La organizacion se compone de los elementos que se

presentan a continuacion:

e  Estructuras y sistemas. Hacer una capacitacion implica espacios fisicos, dependencia
organizacional, autoridad, responsabilidad y un ambito formal delimitado dentro de la
organizacion y la estructura oficial de la empresa. También requiere un sistema propio
establecido en la medida de cada situacion, asi como formas y procedimientos de

trabajo que sistematicen en todos los esfuerzos y conforme en manual de organizacién
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Integracion de las personas. Como todas las funciones de la empresa, administrar a
capacitacion requiere personas técnicamente preparadas, asi como instructores que

conduciran los cursos determinados en el plan o programa.

Integracion de los recursos materiales. Para efectuar los cursos programados se
necesitan aulas, mesas, sillas, proyectores, pizarrones, manuales de instrucciéon y en

general, diferentes instrumentales para su realizacion.

Entrenamiento de instructores internos. La preparacion de instructores internos, tanto
habilitados como especializados quiza sea el punto fundamental para conducir al
adiestramiento a las necesidades especificas y para economizar los recursos

empleando personal en la medida que sea necesario.

2.2.4. Ejecucion

La ejecucion es la puesta en marcha del plan, es la accidn misma, la realizacion y la fase

donde se llevan acabo los planes establecidos. Implica los elementos siguientes:

Materiales y apoyos de instruccion. Los cursos requieren manuales, guias de
instruccion, material didéctico, visual y filmico; al igual que determinados apoyos que
deben programarse en el momento adecuado.

Contratacion de servicios. Aunque el plan se realiza en gran medida con recursos
propios, se necesitaran diversos servicios externos, en ocasiones de instruccion y casi
siempre de material filmico, materiales de apoyo didactico, alquiler de locales,
hospedaje y alimentos.

Coordinacion de cursos. Incluye desde acuerdos de trabajo previo con el instructor,

programacion, invitaciones, confirmacion de grupos hasta servicios de ordenamientos
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de aulas, materiales, diplomas, servicio de café y en general todas las actividades de

servicio.

2.2.5 Evaluacion y seguimiento

La evaluacion es la corroboracion y comprobacion de lo alcanzado respecto a lo planeado.

Sirve para tomar medidas correctivas y estan presentes en todo el proceso.

La evaluacion es también un proceso sistematico que consiste en la obtencion, descripcion
y suministro de informacion para retroalimentar el proceso asi como normar la toma de
decisiones con el proposito de mejorarlo y validar la técnica profesionalmente de la

capacitacion que se imparti6 en funcion de los resultados obtenidos.
Implica:

e Definir el grado de avance de las acciones programadas.

e Determinar los recursos humanos que fueron formados.

e Verificar si las necesidades de capacitacion fueron satisfechas e identificar
nuevos requerimientos.

o Comprobar el mejoramiento del desempefio laboral de los trabajadores.

o Cuantificar los recursos materiales, tecnologicos y financieros invertidos.

e Determinar el impacto de la capacitacion en el mejoramiento de la
productividad.

o Establecer condiciones actuales y deseadas a partir de los resultados

obtenidos.

Establecer nuevos objetivos y metas.

Con el proposito de impulsar el desarrollo de los recursos humanos de la organizacion, de
acuerdo a los objetivos de la empresa, se considera que con esta actividad el proceso de

capacitacion ha cubierto un ciclo completo.
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Las actividades inherentes a la evaluacion cubren un ciclo de capacitacion que hace posible
el contar con bases para iniciar otro proceso que responda a nuevas expectativas y

transformaciones de la actividad productiva:

e Del sistema. La efectividad en todo su proceso, debe cuestionarse en cada una de las
fases que la integran, desde los instrumentos de diagnostico de necesidades hasta los
mecanismos de control formativos, medios de difusion, herramientas de seguimiento y
evaluacion.

e Del personal instruccional. La evaluacion completa del proceso institucional tiene
varias facetas y solo se puede realizar plenamente cuando cuenta con objetivos

institucionales técnicamente disefiados.'

...El departamento de recursos humanos tiene a su cargo la responsabilidad de proporcionar a la organizacion,
personal debidamente capacitado que pueda contribuir en la soluciéon rapida y oportuna de eventualidades que
pudieran convertirse en problemas posteriores. Por ello, la capacitacion de personal debe ser considerada como
una herramienta clave en la implantacion de estrategias.

Debido a que las organizaciones se ven involucradas en cambios repentinos provocados por diversos factores
externos que representan oportunidades y amenazas que les permite identificar sus fortalezas y debilidades para
establecer sus objetivos asi como estrategias a seguir, es indispensable crear un vinculo estrecho entre los
programas de capacitacion y las estrategias de la organizacion. Dichos cambios en el ambiente externo obligan a
las organizaciones a modificar constantemente sus puestos a las nuevas necesidades tanto externas como internas,
por lo que es necesario que los programas de capacitacion sean planeados y ejecutados de manera que no se

desvien de los objetivos y estrategias organizacionales. (Zarazua Vilchis José Luis. Profesor investigador del

Departamento de Administracion de la UAM-A )

2.3 Rol actual de la capacitacion.

Hay consenso entre los diferentes actores del mundo del trabajo en torno a la existencia de
un nuevo paradigma de organizacion industrial donde cobran importancia las modernas

tecnologias, el control de calidad, la actualizacion de los sistemas de administracion y

" A. Grados. Jaime. (1999) Ob Cit
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supervision técnica. Pero junto a esta uniformidad de diagnéstico, se reconoce la

heterogeneidad de caminos emprendidos segun el pais, el sector o la empresa.

La creciente globalizacion de los mercados asi como la incertidumbre y nuevas pautas de
funcionamiento del sistema macroecondmico han impactado fuertemente en el ambito
organizacional-productivo y por ende, en los perfiles y calificaciones demandados a los
recursos humanos. Se transita por un proceso de modernizacién productiva y de radicales
transformaciones tecnologicas para el que los modelos tayloristas conocidos parecen cada vez

menos apropiados.

Es asi que la presente década se caracteriza por el consenso de los diferentes actores del
mundo del trabajo en torno a la implementacion creciente de un "nuevo paradigma de
organizacion industrial". El cambio presupone la difusion en profundidad de nuevas
tecnologias asi como un creciente liderazgo en el establecimiento de controles de calidad al

igual que la modernizacion de los sistemas de administracion y de supervision técnica.

En ese escenario, la busqueda de la calidad total y la flexibilidad operacional —
imprescindibles; para dar respuesta a las variaciones cuantitativas y cualitativas de la
demanda- suponen no soélo el alejamiento progresivo de las practicas tradicionales en materia
de organizacion del trabajo sino que se constituyen en el eje en torno al cual gira toda la
problemética empresarial actual. Ante esta nueva realidad, y también en forma unanime, la
preocupacion y los esfuerzos se concentran en el logro de una dotacion de trabajadores unidos
de una "cultura del trabajo" diferente de una considerable capacidad de aprendizaje y de
adaptacion ante la permanente innovacion, lo que solo parece posible mediante una politica
activa de "inversion en la gente",
de aumento de la "tecnologia humana" o dicho en términos empresariales de "capacitacion de

los recursos humanos".

Ahora bien, esta uniformidad en el diagnéstico y en los objetivos no excluye un doble

reconocimiento: la heterogeneidad de los procesos de desarrollo y la diversidad de estrategias
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o caminos emprendidos para alcanzar los objetivos segun el pais, el sector o la empresa. Como
bien sefiala Maria Antonia Gallart: "El cambio tecnologico y la reestructuracion productiva
son el marco de un complejo proceso de creacion y destruccion de nichos ocupacionales, de
crecimiento y fracaso de iniciativas empresariales, que se conjugan en un complejo tejido, en

el que se inserta la mayoria de la fuerza de trabajo".

En este contexto, los andlisis globales de la necesidad de recursos humanos pierden
potencialidad explicativa y la apelacion a instrumentos de investigacion de indole mas
cualitativa como los andlisis sectoriales, los seguimientos de egresados o el estudio de casos se
tornan mas relevantes.

Capacitacion v su problematica en México.

Los antecedentes indican que desde hace un siglo se ve al concepto de la capacitacion como
elemento del desarrollo del trabajador, paralelamente a la inquietud del saber que se da a los
niveles de educacion clésica. El interés por el tema se hace necesidad interna de la empresa y
externa por parte de la sociedad que cada vez cambia a ritmo acelerado. El concepto
productividad va ligado al concepto de capacitacion, innovacion y modernizacién, no se
conciben sin aquella como variable funcional y esencial del sistema. Resulta evidentemente
que todas las empresas en la participacion del desarrollo humano financiando la operacion de
los cursos a través de los propios programas de capacitacion. Sin embargo aqui surge la

disyuntiva motivacional por la capacitacion.

Por otra parte hay empresas que sienten la necesidad de invertir en la capacitacion debido al
requerimiento de personal calificado para cumplir funciones especificas. Aqui también deja un
vacio en el resto del personal siendo que la capacitacion debe realizarse a través o dentro de la
propia empresa por medio de cursos de formacion, por  intermedio de centros especializados

y capacitadores idoneos ajenos a la institucion.

La capacitacion como elemento del desarrollo humano con lleva a la equidad de

posibilidades en materia laboral, mejora de la productividad empresarial y del bienestar del
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trabajador; incremento del indice laboral PIB. En México la capacitacion se orienta hacia el
trabajo y a la formacion en este. En la primera modalidad normalmente existen centros

capacitadores y el propio sistema educativo en la modalidad de la formacién del trabajador.

Un diagnostico breve de la situacion actual de la capacitacion nos lleva a determinar sin

lugar a dudas ciertos aspectos sobre los cuales se debe actuar:

= Desvinculacion entre la actividad productiva, el mercado de trabajo y la propia
empresa.

= Escasez de personal capacitado en términos reales

= Divorcio entre el concepto de modernizacion, reconversion, productiva y capacitacion.

= [rracional concepto de manejo de la capacitacion por parte de los responsables en la
empresa.

= Directrices poco cualitativas y que respondan a la realidad del fendémeno por parte de
las autoridades responsables, transformandose mas bien en normas que deben
cumplirse.

= El concepto de capacitacion se ha prostituido, cambiandose de la esencia de su
filosofia de mejorar el trabajo humano, por una simple actividad repetitiva de cursos
divorciados de la realidad, por personal que busca ingresos o por empresarios que solo
buscan su disposicion laboral.

= Inexistencia de un plan de desarrollo de capacitacion, crear, adaptar o desarrollar
tecnologia propia.

= Las empresas carecen de sus propios sistemas de capacitacion por no considerarla
como una funcidon mas real ni necesaria de su actividad y supervivencia

= Los programas de capacitacion obedecen al capricho del responsable de capacitacion
de la empresa y no a las necesidades personales, ni a métodos y mecanismos
especificos que se requieren para tal fin.

= Los directores de capacitacion generalmente no reunen los perfiles para tal puesto y
algo mas no estan ni concientizados ni mucho menos preparados de manera integral

para poder llevar a cabo una funcién tan dedicada y onerosa.

72



CaEitulo 2

La capacitacion tiende a producir un servicio de calidad y precio competentes; esto significa
que hay un elemento cualitativo que le de la razon de ser importancia al fendmeno y que sin el,
la capacitacion se  traduce en una actividad mondtona, repetitiva, ineficaz y nada rentable.
Edward Deming, uno de los principales exponentes del desarrollo moderno de calidad,
enuncia algunos conceptos, los cuales nos pueden servir de marco de referencia para

implementar la calidad en la capacitacion:

= “Establezcan objetivos de mejora”. Ello involucra a todos los niveles de la estructura
empresarial bajo una conciencia de superacion individual y de grupo; esto nos lleva a
establecer objetivos de capacitacion que nos permitan prevenir y actuar de acuerdo a
los cambios del momento.

= “Creen auto inspeccion responsables”. Ello involucra la auto direccion,
autorrealizacion y autocontrol logrados a través de la capacitacion y la auto
capacitacion.

= “Encuentren los problemas actuales y potenciales. Trabajen continuamente para
mejorar su empresa’. A través de un buen planteamiento de la funcion de capacitacion,
podemos detectar las necesidades, problemas de la empresa, sus componentes y gran
parte de ellos los solucionaremos a través de la capacitacion y su implementacién en la

empresa.

Y asi podriamos seguir enumerando conceptos de Deming; pero importante es que la
mentalidad actual para competir se basa en la calidad y productividad, dos conceptos
intimamente ligados, complementarios; a través de una metodologia procesal de integracion de
las necesidades de cambio, de concientizacion de la alta direccion , de la implementacion de
una filosofia de calidad de la empresa, de una estructura de organizacion flexible y adaptable,

de los recursos materiales y humanos, de la tecnologia y del tiempo disponible.

Todos los elementos constituyen la base fundamental de la capacitacion en el marco

procesal calidad-productividad.
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La calidad en el enfoque de capacitacion tiende a mejorar el desempefio, por lo cual es
necesario incidir sobre el comportamiento y actitud del trabajador modificando su conducta de
trabajo, luego incidir sobre su alcance y su perfil, de tal manera que la capacitaciéon con
calidad no es otra cosa que el conocimiento proporcionado por el cumplimiento de tales
requisitos. La productividad no es otra cosa que el cociente o relacion que existe entre el

producto o servicio y sus insumos.

A medida que el conciente es mayor, serd la productividad, por lo tanto la racionalizacion
de métodos y la mutacion para cumplir mejor las tareas nos permite lograr calidad y mejorar la

productividad.

Para lograr tal objetivo debemos buscar un cambio profundo en los sistemas de direccion y
de capacitacion, logrando a través de esta ultima impulsar el desarrollo individual, la eficacia
de su desempefio y la modificacion de sus habitos laborales, todo lo cual tiende al

mejoramiento con alto grado de calidad.?

2.4 Estrategias de la capacitacion

La estrategia de una compafia representa a las respuestas de la administracion a aspectos
tan importantes como se debe estar concentrada en un solo negocio o desarrollar un grupo
diversificado; si debe complacer una amplia gama de clientes o enfocarse en un nicho de
mercado en particular; si debe desarrollar una linea de productos amplia o limitada, si debe
buscar una ventaja competitiva basada en el bajo costo, en la superioridad del producto o en
capacidades organizacionales unicas; como debe responder a las preferencias cambiantes del

comprador; que tan grande debe ser el mercado geografico que tratara de cubrir; como

*ISO/DIS 9001:2000 (1999), Quality Management Systems — Requirements (ISO, Ginebra)
ISO/FDIS 10015:1999 (1999), Quality Management — Guidelines for training (ISO, Ginebra)
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reaccionara las condiciones del mercado y competitivas; como lograr el crecimiento a largo
plazo.

Por consiguiente una estrategia refleja las elecciones administrativas entre las diversas
opciones y es una sefial del compromiso organizacional con productos, mercados, enfoques

competitivos y formas de operar particulares de la empresa.

Todas las iniciativas que se emprenden en areas tales como produccion, mercadotecnia,
servicio al cliente, recursos humanos, sistemas de informacion, investigacion, desarrollo,
finanzas, deben respaldarse mutuamente si se quiere que surja un plan de accidn a nivel global

de la compaiiia con capacidad de hacer buenos negocios.

La creacion de una estrategia hace que entre en juego el aspecto administrativo de como
lograr los resultados propuestos, en vista de la situacion y los prospectos de la compaiiia, los
objetivos son los fines y la estrategia es el medio para lograrlo. La estrategia de una compatfiia
por lo comun son una mezcla de acciones deliberadas e intencionales y de reacciones
adecuadas, a desarrollos no anticipado y a nuevas presiones competitivas. Como se muestra en

la siguiente figura:

’

ESTRATEGIA ESTRATEGIA
REAL PLANEADA

ANy :
REACCIONES DE
~ ADAPTACION A LAS
CIRCUNSTANCIAS
CAMBIANTES
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Las condiciones futuras del negocio son bastante volatiles de manera que los
administradores no pueden planear anticipadamente cada accién ni seguir una estrategia
propuesta o previamente planeada sin alterarla de alguna manera. Por consiguiente,
las estrategias de una compafiia acaban por ser una combinacion de acciones y enfoques de
negocios planeados (estrategia intencional) y de reacciones adecuadas a las condiciones
imprevistas (respuestas de estrategia no planeada o de adaptacion), de tal manera, es mejor
considerarla como una combinacidon de acciones planeadas y de reacciones de adaptacion
inmediatas a los acontecimientos recién desarrollados de la industria y de la competencia.

Las estrategias de una compaiiia conciernen al como: como lograr el crecimiento del
negocio, como satisfacer a los clientes, como superar la competencia de los rivales, como
responder a las condiciones cambiantes del mercado, como administrar cada parte funcional
del negocio y desarrollar las capacidades organizacionales necesarias, es en este punto en

donde la capacitacion toma la importancia para la planeacion estratégica.

La creacion de una estrategia es fundamentalmente una actividad de espiritu emprendedor,
impulsada por el mercado y el cliente; la temeridad , la creatividad en el negocio, la atencion
para destacar las nacientes oportunidades de mercado, una observacién perspicaz de las
necesidades del cliente y un deseo de correr riesgos, son aspectos inherentes de la tarea de

crear estrategias de la compaiiia.

Los frecuentes ajustes y modificaciones de la estrategia de una compaifiia, primero en un
departamento o area funcional y después en otro, son normales. En ocasiones se requieren
cambios cuantitativos en la estrategia: cuando un competidor toma una medida impactante,
cuando ocurren adelantos tecnologica o cuando surge una crisis y subitamente, los
administradores se ven obligados a hacer alteraciones radicales a la estrategia. Debido a que
las medidas estratégicas y los nuevos enfoques para la accion son continuos a nivel de todo el
negocio, la estrategia de una organizacion se forma a lo largo de un periodo y después se

reforma a medida que empieza a aumentar el nimero de cambios.
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La estrategia de una compaiia rara vez esta bien creada y es tan duradera como para seguir
sin alterarse durante largo tiempo. Incluso los planes de negocios mejor trazados se deben
adaptar a las condiciones cambiantes del mercado, alterandose conforme a las necesidades y
preferencias del cliente, a las maniobras estratégicas de las empresas rivales, a la experiencia
de lo que esta dando o no resultado, a las oportunidades y amenazas que surgen, a
acontecimientos imprevistos y a nuevas maneras de pensar acerca de como mejorar la
estrategia. Esta es la razén por la cual la creacion de estrategias es un proceso continuo, en el
que un administrador se obliga a revalorar la propia con regularidad, afindndola 'y
remontandola. >

El disefio de una estrategia es en gran parte una actividad empresarial impulsada por el
mercado, la puesta en practica es principalmente una actividad impulsada por la organizacion,
que gira alrededor de la administracion de las personas y de los procesos de negocios.
Mientras el disefio de una estrategia exitosa depende de la vision del negocio, de un analisis
inteligente y competitivo de la industria y de un buen ajuste de los recursos , la puesta en
practica exitosa depende del buen desempefio para guiar a los demads y trabajar con y a través
de ellos, de asignar recursos, desarrollar y consolidar capacidades competitivas, establecer
politicas que apoyen la estrategia y ajustar la forma en la cual la organizaciéon desempefia sus

actividades fundamentales con los requerimientos para una buena ejecucion de la estrategia.

Las exigentes capacidades requeridas para administrar a las personas, la perseverancia
necesaria para emprender y poner en movimiento una variedad de iniciativas, la resistencia al
cambio que es necesario superar y las dificultades de de integrar los esfuerzos de muchos

grupos de trabajo diferentes en un todo que funcione sin ningun tropiezo.

3 Strickland Thompson (2001). Ob Cit
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Se requiere un liderazgo administrativo experto para vencer los focos de dudas y desacuerdo,
crear un consenso sobre como proceder, lograr el compromiso, la cooperacion y poner en su

lugar e integrar todas las partes de la puesta en practica.

UN MARCO DE REFERENCIA PARA LA PUESTA EN PRACTICA DE LA
ESTRATEGIA.

La puesta en practica de la estrategia implica convertir el plan estratégico de la

organizacion en una accion y después en resultados.

Lo mismo que el disefio de la estrategia, es un trabajo para todo el equipo administrativo,
no solo para unos cuantos administradores. La condicion ideal es que los administradores
despierten el entusiasmo suficiente por la estrategia para convertir el proceso de la puesta en
practica en una cruzada a nivel de toda la compaiiia, es la parte menos planeada la puesta en

practica de la estrategia y a la vez mas abierta de la administracion estratégica.

LAS PRINCIPALES TAREAS DE LA PUESTA EN PRACTICA DE LA ESTRATEGIA.

e Desarrollar una organizacion con las competencias, capacidades y fortalezas de
recursos para llevar a cabo la estrategia con éxito.

e Desarrollar presupuestos para encauzar amplios recursos hacia aquellas actividades de
la cadena de valor que son decisivas para el éxito estratégico.

e Establecer politicas y procedimientos que respalden la estrategia.

e Instalar sistemas de informacidén, comunicaciones y operacion que permita que el
personal de la compaiia pueda desempefar con éxito sus papeles estratégicos, dia tras
dia.

e Crear un ambiente de trabajo y una cultura corporativa que respalden a la estrategia.
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Los esfuerzos sistematicos de la Administracion para igualar la forma en la cual hace sus
negocios la organizacién con las necesidades de una buena ejecucion de la estrategia, ayudan a
unir la organizacion y producen un esfuerzo de equipo para cumplir con los objetivos del
desempefio o superarlos.’

GUIA DEL PROCESO DE PUESTA EN PRACTICA.

Los administradores a niveles medio e inferior no solo son responsables de iniciar y
supervisar el proceso de la puesta en practica en sus areas de competencia, sino que también
deben ayudar a que sus subordinados mejoren continuamente la forma en la cual se
desempefian las actividades de la cadena de valor decisivas para la estrategia y que produzcan

resultados en la linea del frente que permitan.

2.5 Competencias laborales

En esta parte los aspectos de planificacion de la capacitacion por competencia laboral y su
articulacion con la gestion de recursos humanos en general de la empresa, sino que se centrara
en el acto mismo de la formacion, lo que no resta importancia a lo dicho anteriormente en

cuanto a la necesidad de crear primero un ambiente de aprendizaje en la organizacion.

Uno de los principales objetivos de las competencias laborales es ayudar a romper las
inercias u obstaculos que hasta la fecha han impedido que las empresas dinamizaran la
capacitacion-formacion de su personal. Esto cobra particular importancia en América Latina,
donde las investigaciones indican que la capacitacion sigue siendo muy limitada en términos
generales. En parte, esto es debido a los problemas que las empresas afrontan para poner en
practica programas de capacitacion, a veces debido a que no saben como dirigirla en la forma

mas adecuada para los objetivos de la empresa, en ocasiones también porque significan costos

*D. Gooddstein Leonard and M. Nolan Timothy (1998) Planeacién Estratégica Aplicada. Ed. Mc Graw Hil.
Santa Fe de Bogota Colombia.
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y a veces por el temor a empezar a mover toda la estructura de categorias y remuneracion.

(Mertens, 1997-1.)

Es precisamente el enfoque de la persona al desempefio requerido en la organizacion lo que
ha sido el motivo principal para introducir un sistema de gestion por competencia laboral. A

continuacion se citan varios conceptos sobre competencia laboral:

» Caracteristica subyacente de una persona la cual puede ser un motivo, un rasgo, una

habilidad, un aspecto de su imagen personal o de su rol social o un cuerpo de

conocimientos el cual, el o ella usa. (Richard Boyatzis, 1982). Esta definicion muestra
a la competencia como una mezcla de varias cosas (motivacioén, rasgos personales,
habilidades, conocimientos, etc.) pero solamente vemos la evidencia de esas cosas en
la forma en que la persona se comporta. Dicho de otro modo, tenemos que ver la
persona actuando, desempefidndose, haciendo, relacionandose y asi visualizar su

competencia.

= Conjunto estabilizados de saberes y saber-hacer, de conductas tipo, de procedimientos

estandares, de tipo de razonamiento, que se pueden poner en practica sin nuevo

aprendizaje. (Montmollin, 1984)

»= La capacidad individual para aprender actividades que requieran una planificacion,
ejecucion y control auténomos. (Federacion alemana de empresarios de ingenieria,

1985)

= (Capacidad de usar el conocimiento y las destrezas relacionadas con productos y

procesos y, por consiguiente, de actuar eficazmente para alcanzar un objetivo. (Hayes,

1985)
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= La aplicacion de las destrezas, conocimientos y actitudes a las tareas o combinaciones

de tareas conforme a los niveles exigidos en condiciones operativas. (Prescott, 1985)

= Conjunto especifico de destrezas necesarias para desarrollar un trabajo en particular,

puede incluir las cualidades necesarias para actuar en un rol profesional. (Jessup, 1991)

= Conjuntos de conocimientos, de capacidades de accion y de comportamiento

estructurados en funcién de un objetivo y en tipo de situacion dada. (Gilbert y Parlier,

1992)

= Conjunto de conocimientos, destrezas y aptitudes necesarias para ejercer una
profesion, resolver problemas profesionales de forma automata y flexible y ser capaz

de colaborar en el entorno profesional y en la organizacién de trabajo. (Bunk, 1994)

= La competencia resulta de un saber actuar. Pero para que ella se construya es necesario

poder y querer actuar. (Le Boterf, 1994)

= Habilidad adquirida gracias a la asimilacién de informacion y a la experiencia, saber —
hacer, capacidad para realizar una tarea profesional seglin criterios estdndares de

rendimiento, definidos y evaluados en condiciones especificas. (Belisle y Linard, 1996)

e La competencia estd en el encadenamiento de los conocimientos y los saberes — hacer o
en la utilizacion de los recursos del ambiente, no en los saberes en si mismos. (Ginisty,

1997)

e Las competencias no son ellas mismas, recursos en la forma de saber actuar, saber
hacer o actitudes, mas movilizan, integran y orquestan tales recursos. Esa movilizacién
solo es pertinente en una situacion, y cada situacidon es singular, mismo que pueda

tratarsela en analogia con otras, ya encontradas. (LeBoterf, 1997)

Las experiencias parecen confirmar que la introduccion de la gestion por competencia

laboral en las empresas ha puesto la capacitacion en la agenda de las acciones. Aun los
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analistas mas criticos al sistema NVQ en Gran Bretafia reconocen que el tema de las normas
de competencia ha ayudado a las organizaciones a dar mayor importancia y un perfil mas claro
a la capacitacion. «Toda iniciativa que tiene como efecto alentar la discusion y que conduce a
la decision de educar y capacitar en las organizaciones de trabajo es util.» (Hamlin, Stewart,

1993.)

Probablemente, la principal caracteristica de la capacitacion por competencias es su
orientacion a la practica, por una parte, la posibilidad de una insercion casi natural y continta
en la vida productiva de la persona. El hecho de que la competencia signifique resolver un
problema o alcanzar un resultado, convierte al curriculo en una ensefanza integral, al
mezclarse en el problema los conocimientos generales, los conocimientos profesionales y la
experiencia en el trabajo, dreas que tradicionalmente estaban separadas. (Gonczi, Athanasou,
1996.)

La administracion por competencias es el servicio que da una organizacion al alinear la
cultura de la empresa, los roles y responsabilidades de las personas, asi como los sistemas de
evaluacion del desempefio creando el entorno en el que se va a mover el talento que conforma

la compaiiia.

Nos encontramos frente a cambios importantes: se han globalizado el conocimiento y el
talento, ha disminuido el ciclo de vida laboral, existen nuevos roles y diferentes modelos de
gestion, hay nuevas formas de organizacion y se ha hecho necesario reducir tiempos. Estos y
otros indicadores hacen necesario un nuevo enfoque en la administracion del capital humano

basado realmente en competencias.

Los pasos, en ese sentido, son los siguientes:

1 Identificar competencias criticas de cada proceso y de cada funcion para los

resultados del negocio.

2 Identificar talentos internos y externos con base en esas competencias para

atraerlos, desarrollarlos y retenerlos.
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3 Estructurar la organizacioén con base en competencias productivas.

4 Promover una cultura organizacional orientada al talento como factor de

productividad y competitividad.

5 Desarrollar sistemas de desempefio y de compensacion basados en la

contribucion que dan las competencias al negocio.

6 Capitalizar el conocimiento en la empresa.

Al hablar de conocimientos y experiencia nos referimos a:
e Conocimientos genéricos del negocio
e Conocimientos genéricos de la empresa
e (Conocimientos especificos de la empresa

e (Conocimientos de una determinada responsabilidad

Esos puntos son la columna vertebral del modelo. En ese sentido, el rol de Recursos
Humanos en la organizacion es mover a la direccion a definir y transparentar cada uno de
dichos pasos. Se debe tratar de un modelo dindmico que la empresa sea tecnoldgicamente
capaz de administrar de manera répida en la medida que la capacitacion adquiere mas
importancia en la estrategia del negocio y se transforme en una variable significativa de
inversion, implicitamente se estd reconociendo que debe haber una relacion directa con los
beneficios esperados a nivel global de la organizacion. Por esa razdn, las organizaciones y sus

directivos insisten en monitorear la efectividad de la capacitacion.

Las principales caracteristicas de un programa de capacitacién por competencias son las que

siguen (adaptacion con base en Harris, et. al., 1991):

1. Las competencias que los alumnos tendran que cumplir son cuidadosamente

identificadas, verificadas por expertos locales y de conocimiento publico.
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11.

12.

13.
14.

15.

Los criterios de evaluacion son derivados del anélisis de competencias, sus condiciones
explicitamente especificadas y de conocimiento publico.

La instruccion se dirige al desarrollo de cada competencia y a una evaluacion
individual por cada competencia.

La evaluacion toma en cuenta el conocimiento, las actitudes y el desempeno de la
competencia como principal fuente de evidencia.

El progreso de los alumnos en el programa es a un ritmo que ellos determinan y segin
las competencias demostradas.

La instruccién es individualizada al maximo posible.

Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente retroalimentacion.

El énfasis es puesto en el logro de resultados concretos.

El ritmo de avance de la instruccion es individual y no de tiempo.

. La instruccion se hace con material didactico que refleja situaciones de trabajo reales y

experiencias en el trabajo.

Los materiales didacticos de estudio son modulares, incluye una variedad de medios de
comunicacion, son flexibles en cuanto a materias obligadas y las opcionales.

El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado, y la evaluacion sistematica es
aplicada para mejorar continuamente el programa.

Evitar la instruccion frecuente en grupos grandes.

La ensefianza debe ser menos dirigida a exponer temas y mas al proceso de aprendizaje
de los individuos.

Hechos, conceptos, principios y otro tipo de conocimiento deben ser parte integral de

las tareas y funciones.

Participaciéon de los trabajadores-sindicato en la estrategia de capacitacion desde la

identificacion de las competencias.

Las ventajas de un curriculo enfocado a resolucion de problemas son, entre otras (Ibidem):

toma en cuenta como se aprende;

se concentra en actividades auténticas cuando se requiere de un aprendizaje profundo;
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e concede mayor importancia a ensefiar codmo aprender que a la asimilacion de
conocimientos;
e tiene mayor validez que un enfoque basado en disciplinas;

e s mas flexible que otros métodos.

El enfoque de ensefianza por problemas se deja combinar muy bien con la formacién por
alternancia, que propone el ir y venir entre aula y practica.

Otras caracteristicas son la posibilidad de una ensefianza individualizada y el avance
modular, lo que permite al individuo acoplar mejor sus atributos y capacidades personales con

las necesidades de formacion.

ENSEMAR
+« determina por «cursos», el
programa, los objetivos

pedagdgicos, la didactica;

« evoluciona de manera
previsible;

= los resultados de la accidn
s0on identificados con
precision;

= trata al grupo de

capacitandos como una
poblacion homogénea.

APREMNDER
considera como determinanta el deseo vy
la dinamica del aprendiz;
trata a cada persona como un caso
particular;
privilegia a la indagacidn, el camino vy los
procedimientos de cdmo adquirir los
conocimientos;
evoluciona de manera no totalmente
previsible, y los resultados «secundarios»
son a veces igual de importante que los
objetivos iniciales.

EDUCAR
= responde a
permanentes,
multiples;
= se le atribuye dar la capacidad
de una adaptacion automatica a
la persona a lo largo de su vida;
= wvehiculo del saber; da el
conocimiento de cualquier cosa.

objetivos
amplios o
MODELO DE LA
DIDACTICA
ACADEMICA

MODELQO DE LA
PEDAGOGIA
ACTIVA

FORMAR
= orientada a un objetivo de
operacion, la tarea y el empileo;
= se adapta a las condiciones de
la organizacion en las que se
desarrolla y aplica;
= wvehiculo de la practica y da el
saber hacer de cualquier cosa.

MODELO DE
APRENDICES

MODELO DE
APRENDER A
APRENDER

| Fuente: Beliier (1977} |

También las pruebas son mds estimulantes porque el estandar que se tiene que alcanzar no
es un secreto sino que lo sabe la persona de ante mano y esto orienta sus esfuerzos de

aprendizaje.

Las caracteristicas de una capacitacion por competencia ya habian sido identificadas por

investigadores al principio de los afios ochenta. En una investigacién reciente sobre la
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aplicacion de dichas caracteristicas en los programas de capacitacion en Australia, se obtuvo
como resultado que la puesta en practica del conjunto de estos elementos atin es muy limitada.
Es decir, si bien se encontraron algunos o varios de los aspectos en menor o mayor medida en
los programas de capacitacion, pocos fueron los casos donde todos los elementos estaban

presentes explicitamente. (Harris, et. al., 1991.)

Lo anterior requiere que la oferta educativa y de capacitacion se transforme
simultdneamente para poder dar respuesta a las normas de competencia que van apareciendo.
El modelo educativo predominante, basado en una ensefianza determinada por cursos y
organizado sobre la base de programas preestablecidos, se estd haciendo inoperante ante la
demanda que surge a partir de las nuevas competencias. Se tendrd que buscar coémo
evolucionar hacia una aproximacion menos academicista y orientado mas al analisis de las
necesidades individuales y colectivas de los trabajadores. En este cambio esta inscrita la
modificacion de los estilos pedagogicos, que deben de pasar de una logica de que «para educar
hay que ensefiar» a una aproximacion de que «para formar se deben desarrollar las

capacidades de como aprender». (Bellier, 1997.)

El transito a un modelo de «aprender a aprender», no es facil ni evidente, y representa todo
un cambio profundo en la gestion de la capacitacion. Sin duda, uno de los grandes retos es la
administracién del «saber aprender», traducida en un instrumento practico en manos de la

gestion de la empresa y de los propios trabajadores.

Desde la perspectiva de la estrategia de productividad y competitividad de la empresa, la
administracion del saber aprender no debe hacerse solo en relacion a si mismo, a que si
aprendio algo, sino también en cuanto a qué ha sido su aportacion a los objetivos perseguidos
por la organizacion. No basta convencer a los directivos de la empresa que «la capacitacion no
es un costo sino una inversiony»; deberan generarse las evidencias que la capacitacion

realmente da resultado.

86



CaEitulo 2

Pueden distinguirse por lo menos cuatro familias de evidencias que, en orden inverso de

importancia y de facilidad para que se generen, guardan correspondencia con el modelo de

desempefio efectivo expuesto en el primer capitulo de este trabajo, y que son las siguientes

(Furnham, 1997):

1.

La reaccion del participante hacia la capacitacion recibida. La medicion de la
satisfaccion de los capacitados a través de formatos de evaluacion es relativamente
facil y barato de hacer. Hay que cuidarse de que el instructor no escoja y formule las
preguntas, sino los responsables de la capacitacion de la empresa. Particular cuidado
hay que tener con la relacioén inversa entre «pasarse bien en el curso» y «aprender»:
entretener a los capacitados no es un buen método para aprender. Los participantes
podrian evaluar bien a un curso porque estuvieron entretenidos y no porque

aprendieron mucho.

La diferencia entre lo que los capacitados conocen y saben hacer antes del curso y lo
que demuestran dominar después. Si bien no es dificil de poner en evidencia, hay que
cuidarse de dos situaciones en cuanto a su interpretacion. Es facil hacer la prueba
previa de entrada dificil y la de salida facil, aparentando asi que se aprendi6 mucho. El
otro punto a tomar en cuenta es que el aprendizaje se olvida rapidamente si no es
puesto en practica y reforzado de manera inmediata. Esta experiencia se vivid en
algunas plantas automotrices en México, donde se capacitaba durante tres meses al
personal de nuevo ingreso antes de ingresar en la cadena de operacion. El problema
que se suscitd era justamente el olvido de lo aprendido por no poner en practica de

manera inmediata lo ensefiado y por la ausencia de un refuerzo posterior.

La medicion del cambio en el comportamiento laboral del capacitando, evidenciando

lo que los capacitados hacen de manera diferente después de la capacitacion. Su
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medicion puede llevar meses y representar un esfuerzo especial de los involucrados; la
mejor forma de medir es a través de terceros, por ejemplo, los supervisores. También
puede ser medido mediante de métodos objetivos disponibles como velocidad y calidad
de respuesta a demandas u oOrdenes de clientes, soporte y servicio al cliente,
desperdicio y consumo de materia prima, entre muchos otros. Esto funciona siempre y

cuando la empresa registre y dé seguimiento a este tipo de informacion.

4. Los resultados fundamentales del negocio, como son las mejoras en ventas,
productividad y retorno sobre activos, la disminucion de las quejas de los clientes,
entre otros. El problema aqui es como aislar el efecto de la capacitacion de tantas otras
cosas, como innovaciones técnicas y de organizacion, que la empresa hizo en el

periodo.

Ante el conjunto de problemas sefalados que acompanan la medicion de la efectividad de la
capacitacion, la reaccion de muchas empresas ha sido de no hacerlo. Sin duda, esto no
estimula a que la capacitacion se convierta en una linea estratégica de la empresa, a pesar de
todo lo que se le reconoce y atribuye en los discursos de los directivos y los dirigentes
sindicales. Una confianza ciega de que la capacitacion conduce a beneficios solamente por el
hecho de que se realiza, méas que ayudarla la puede llevar al fracaso. Si se acepta que la
retroalimentacion es esencial para el desarrollo, por qué no se esfuerza la organizacion para
generar algunas evidencias de comportamiento laboral y, mejor aun, indicadores de
mejoramiento de proceso y de indole monetario. (Ibidem.)’

Capital Humano y la gestion por competencias

> WWW.campus-0€i.org

88



CaEitulo 2

El Capital Humano: Es el aumento en la capacidad de la produccién del trabajo alcanzada
con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas capacidades realzadas se adquieren con

el entrenamiento, la educacién y la experiencia. Se refiere al conocimiento practico, las

habilidades adquiridas y las capacidades aprendidas de un individuo que lo hacen
potencialmente. En sentido figurado se refiere al término capital en su conexion con lo que
quiza seria mejor llamada la "calidad del trabajo" es algo confuso. En sentido més estricto del

término, el capital humano no es realmente capital del todo.

El término fue acufiado para hacer una analogia ilustrativa Util entre la inversion de recursos

para aumentar el stock del capital fisico ordinario (herramientas, maquinas, edificios, etc.) para

aumentar la productividad del trabajo y de la "inversién" en la educacién o el entrenamiento

de la mano de obra como medios alternativos de lograr el mismo objetivo general de

incrementar la productividad.

(Por qué es necesario para la Empresa el desarrollo del Capital Humano?

Sabemos que la tecnologia de avanzada es indispensable para lograr la productividad que
hoy nos exige el mercado, pero vemos también que el éxito de cualquier emprendimiento
depende principalmente de la flexibilidad y de la capacidad de innovaciéon que tenga la gente

que participa en la organizacion.

Ademas en la era actual, la tecnologia y la informacién estan al alcance de todas las
empresas, por lo que la inica ventaja competitiva que puede diferenciar una empresa de otra es

la capacidad que tienen las personas dentro de la organizacién de adaptarse al cambio.
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Esto se logra mediante el fortalecimiento de la capacitacién y aprendizaje continuo en las

personas a fin de que la educacion y experiencias sean medibles y mas atn, valorizadas

conforme aun sistema de competencias.

Gary Becker y su trabajo en el concepto de capital humano.

Este economista norteamericano fue premiado con el Nobel por trabajar con el concepto de
Capital humano. Sin embargo por mucho tiempo su trabajo acerca de este tema fue ignorado y
criticado por los principales economistas del mundo, quienes no lo consideraban un verdadero
par por dedicar su estudio a dicho concepto al extender el dominio del analisis
microeconémico a un amplio rango de comportamiento humano e interaccion, incluyendo
aquel que no tiene relacion con el mercado. Becker comenz6 a estudiar las sociedades del
conocimiento y concluy6 con su estudio que su mayor tesoro era el capital humano que estas
poseian, esto es, el conocimiento y las habilidades que forman parte de las personas, su salud y
la calidad de sus habitos de trabajo, ademas logra definir al capital humano como importante
para la productividad de las economias modernas ya que esta productividad se basa en la
creacion, difusion y utilizacion del saber. El conocimiento se crea en las empresas, los
laboratorios y las universidades; se difunde por medio de las familias, los centros de educacion
y los puestos de trabajo y es utilizado para producir bienes y servicios. Si bien antes se
consideraba que la prioridad era el desarrollo econémico y que luego vendria todo lo demas-
educacion, vivienda y salud- hoy es completamente diferente ya que la vinculacion entre
educacion y progreso econdémico es esencial. Becker lo puntualiza de la siguiente manera: " La
importancia creciente del capital humano puede verse desde las experiencias de los
trabajadores en las economias modernas que carecen de suficiente educacion y formacion en el

puesto de trabajo".

(Por qué es necesario el desarrollo de una gestion por competencias?

Es una de las herramientas principales en el desarrollo del Capital Humano. La gestion por

competencias hace la diferencia entre lo que es un curso de capacitacion, con una estructura
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que encierre capacitacion, entrenamiento y experiencia que son necesarios de definir para los

requerimientos de un puesto o identificar las capacidades de un trabajador o de un profesional.

Seria importante entonces, validar los conocimientos o experiencias mas operativa —menos
mental- por llamarle de algin modo, que es una forma de "llamar" a este movimiento a un
mayor numero de personas, y de hacerlo también mas entendible y aceptable por todos los

trabajadores de la empresa.

Un tema critico al que atiende directamente el modelo es el impulsar la innovacién para el
liderazgo tecnologico ya que los trabajadores conocerdn su propio perfil de competencia y el
requerido por ¢l puesto que ocupan o aspiran, identificando y actuando sobre las acciones
necesarias para conseguir el perfil requerido. Se incentiva asi el clima innovador desde la base,

fundamentalmente a través del auto desarrollo.

Todo esto permite profundizar la Alianza Estratégica empresa - trabajadores al generar

mejores RH con desarrollo de carrera, movilidad, flexibilidad y mayor empleabilidad.

Ayudari a realizar proyectos empresariales de bajo y alto costo a través de la utilizacion de
los mejores RH de la empresa, asignandolos segin las necesidades de cada proyecto y

permitiendo la capitalizacion de experiencias y conocimientos existentes.

Estructura De Un Modelo De Gestion Por Competencias (Caso Codelco)

Confeccion del catalogo de competencias: a partir de la descomposicion de las tareas que es
necesario hacer para un proceso, se identifica lo que se necesita saber hacer para ejecutar
eficientemente dichas tareas.

Estructuracion de conocimiento dentro de un esquema predefinido: una vez identificadas
las competencias se debe trabajar en la descripcion clara de cada uno de sus niveles, para

poder realizar las calificaciones en forma eficiente y objetiva.
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Identificar los requerimientos de competencias para un puesto o equipo de trabajo: de esta
forma, se puede individualizar el grado de adecuacion y la forma de cubrir las posibles
brechas, asi se podra identificar a los colaboradores que cuentan con conocimientos criticos
dentro de la empresa y su potencial uso evitando que el ejecutivo en una division dependa
exclusivamente de los recursos que tenga a su alcance, lo que permitird asignar siempre a la
persona mas idonea para el puesto, y solo en el evento que no exista internamente se podra

recurrir a la contratacion de empresas externas.

Como Se Define Este Modelo

Como se dijo, son los cambios en las operaciones, los que traeran los beneficios mas
importantes. El modelo es una herramienta imprescindible para conseguir esos cambios, ya
que los nuevos estilos de trabajo requieren una forma sistematica para la identificacion de los

requerimientos de competencias en la operacion, asi como contar con ellos en tiempo y forma.

Para que este modelo de gestion de RH sea operativo deberan definirse nuevos roles,
responsabilidades y nuevos procesos, no s6lo para administrar los conocimientos que hoy
tienen los trabajadores y profesionales de CODELCO, sino también para que ésta "capacidad
colectiva de hacer" aumenta a través de la incorporaciéon de nuevas practicas, nuevas

tecnologias, socializacion de los conocimientos, etc.

Restricciones Del Modelo

Resistencia al cambio: Es una conducta natural del ser humano ante cada situacion de
cambio, ante cada propuesta diferente, ante todo aquello que dista de alguna medida de nuestro
esquema de pensamiento y accion vigente. La persona empieza por resistir aquello nuevo que

lo descoloca o molesta y si no revierte esa actitud en ese punto pasa a resistirse.

El miedo a la graa: El valor de los recursos que han sido invertidos en capital fisico por un

inversionista, se puede recuperar a menudo facilmente mas adelante ( a través de una reventa),
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sin embargo, el capital humano como forma parte del sistema nervioso de un individuo
especifico, no puede ser poseido asi por separado a parte del cuerpo vivo, por lo que el capital
humano por si mismo no se puede comprar o vender directamente en el mercado. Si un
empleado elige renunciar a su trabajo, quizas debido a una oferta de mucho mas alto pago, o a
una firma competente en la misma industria, entonces cualquier inversiéon pasada que el
empleador pudo haber hecho para aumentar las habilidades del trabajador se pierde para la

firma al minuto en que el trabajador sale por la puerta de la empresa.

La tnica persona que puede invertir en Capital Humano con la confianza completa de que
no lo privaran arbitrariamente de sus frutos en el futuro sin la remuneracion es el mismo

individuo en quien se hace la inversion.°

Gestion Por Competencia: Herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos desafios que
impone el medio. Es impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las
necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las personas, "de lo que

saben hacer' o podrian hacer.

2.6 La capacitacion del personal como formadora de cultura

organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL DEFINIDA

Durante los ultimos diez afios se ha visto un rédpido aumento del interés en la cultura
corporativa entre gerentes y consultores empresariales, a pesar de ello, en el area falta una
comprension profunda del concepto de cultura organizacional. La definiciéon mas conocida es
la de Deal y Kennedy (1982): “ la forma como hacemos las cosas por aqui”’, pero solo se

concentra en un conjunto de datos observables y pasa por alto otros. Incluso, lo mas

% www.monografias.com. Capital humano y la gestion por competencias
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importante, es que elude el problema critico de por que y como se desarrollan las normas en

una organizacion.

Schein (1985-1990) da una definicion mas amplia de cultura como:

A. Un patron de supuestos basicos

Inventada, descubierta o desarrollada por un grupo determinado

A medida que afrontar sus problemas de adaptacion externa e integracion interna.
Que ha funcionado lo suficiente para considerarla valida y, en consecuencia,

Se ensena a los nuevos miembros como la

= m g 0

Forma correcta de percibir, pensar y sentir.

En otras palabras, la cultura de una organizacién es un sistema social que se basa en un
conjunto central de convicciones y valores, y que se desarroll6 o aprendié como consecuencia
de los esfuerzos de la organizacion a través del tiempo para afrontar su entorno. Su éxito en
este sentido lleva a los miembros de la compafiia a considerar su manera de hacer las cosas

como el mejor camino para enfrentar su entorno en el futuro.

Posteriormente, Schein sefiala que existen tres niveles a través de los cuales se puede

comprender la cultura de una organizacion:

1) Elnivel factico que incluye el comportamiento
2) Elnivel de valores

3) El nivel de supuestos basicos subyacentes.
De éstos, solo el primero -el factico- puede ser observado directamente, los otros dos

niveles -casi siempre inconscientes- s6lo pueden ser inferidos a partir de lo observable,

incluyendo los valores que solo se pueden evaluar indirectamente.
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CULTURA'Y VALORES

La cultura es un modelo de creencias expectativas que mantienen en comun y
profundamente los miembros de una organizacion. A su vez, esas convicciones dan lugar a los
valores, la situacion ideal de ser, que abrigan la compafiia y sus integrantes. Estos valores
originan normas situacionales, la forma como hacemos las cosas por caqui que se evidencian
en el comportamiento observable. Luego, dicho compromiso normativo se convierte en la base

para la validacion de las creencias y los valores desde los cuales se originaron las normas.

Este circuito cerrado de creencias-valores-normas-creencias constituye el proceso de
desarrollo cultural y se le atribuye la tenacidad que muestran las culturas. A los miembros que
violan las normas organizacionales en un comienzo se les presiona para amoldarse. si la
presion no produce el ajuste deseado, entonces surgen el ostracismo u otras sanciones severas

para tratar a quien se desvia de la norma.

Harshbarger (1975) establece la diferencia entre quienes difieren de lo establecido y los
herejes. Los primeros son aquellos que sencillamente violan normas, bien sea sin pensarlo o a
conciencia, para evaluar el sistema. Los herejes, por el contrario, desafian los supuestos y
creencias basicas del sistema y, en consecuencia, son mas peligrosos para el orden establecido.

Las sanciones mas severas se reservan para los herejes que se niegan a arrepentirse.

No obstante, el cambio cultural en gran escala exige desafios heréticos que puedan
precipitar el surgimiento de un nuevo orden. La mera desviacion comportamental no es
suficiente para producir ese grado de cambio, el comportamiento herético es mucho menos
riesgoso para quienes se hallan en la cima de la organizacion que para quienes se encuentran
en niveles menores, cuyas carreras se pueden sacrificar en el altar del cambio organizacional.
Esto ayuda a explicar la necesidad critica de un comportamiento de la alta gerencia con

cualquier esfuerzo serio de cambio cultural.
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COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional es el estudio y la aplicacion de los conocimientos acerca
de la forma en que las personas individualmente y grupalmente actiian en las organizaciones,
el comportamiento organizacional es una disciplina cientifica a cuya base de conocimientos se

agrega constantemente una gran cantidad de investigaciones y desarrollos conceptuales.

El comportamiento organizacional brinda aun conjunto Util de herramientas en muchos
niveles de analisis. Por ejemplo ayuda que los administradores observen el comportamiento de
los individuos en la organizacion. También facilita su comprension y complejidad de las

relaciones interpersonales, en las que interactuan dos personas.

OBJETIVO DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL:

El primer objetivo es describir sistematicamente como se comparten las personas en
condiciones distintas. Lograrlo permite que los administradores se comuniquen con un
lenguaje comun respecto al comportamiento humano en el trabajo.

Por ejemplo, un beneficio del estudio de esta obra es la adquisicion de un nuevo vocabulario

acerca del comportamiento organizacional.

Un segundo objetivo es entender porque las personas se comportan como lo hacen. Los
administradores se frustrarian mucho si solo pudieran hablar acerca del comportamiento de sus
empleados sin tener las razones subyacentes. Por ende, los administradores interesados
aprenden a sondear en busca de explicaciones. Predecir el comportamiento futuro de los
empleados es otro objetivo del comportamiento organizacional. En teoria los administradores
tendrian que predecir cuales empleados serdn productivos y cuales se caracterizan por su

ausentismo, retardados o conducta preventivas.

El objetivo ultimo es controlar, al menos en parte, y desarrollar cierta actividad humana en

el trabajo. Los administradores responsables de los resultados de rendimiento, por lo que les
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interesa de manera vital tener efectos del comportamiento, el desarrollo de habilidades, el

trabajo de equipo y la productividad de los empleados.

Fuerzas

Es complejo el conjunto de fuerzas que afecta a la naturaleza de las organizaciones actuales.
La amplia gama de temas y tendencias en dichas fuerzas pueden clasificarse en cuatro areas:
personas, estructura, tecnologia y ambiente, en que opera la organizacion. Cuando las personas
trabajan en una empresa para el logro de un objetivo, se requiere algiin tipo de relaciones
formales. Los individuos también aprovechan la tecnologia como auxiliar para realizar su
trabajo, de modo que exista interaccion entre las personas, la estructura y la tecnologia. Por
afiadidura tales elementos reciben influencia del entorno e influyen en el. Cada una de estas
cuatro fuerzas afecta al comportamiento organizacional y en las secciones siguientes se

consideran brevemente algunos ejemplos de cada una.

Personas

Las personas componen el sistema social interno de una compaiia.

Este esta formado por individuos y por grupos tanto grandes como pequefios. Hay grupos
informales o extraoficiales, asi como formales y oficiales. Los grupos también son dindmicos,
pues forman, cambian y se desintegran. Las personas son seres vivos, pensantes y con

sentimientos, que trabajan en la organizacion para lograr sus objetivos.

Debe recordarse que en estas Ultimas existen para servir a las personas, en vez de que las

personas existan para servir a las organizaciones.
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Las organizaciones actuales no son las mismas de ayer o anteayer. En particular, la fuerza
laboral es muy diversa, lo cual significa que los empleados llevan a su trabajo una amplia
gama de antecedentes, talentos y perspectivas. En ocasiones, esa diversidad entrana
dificultades que deben resolver los administradores, por ejemplo, cuando algunos trabajadores
se expresan mediante vestimenta o accesorios no convencionales, al tiempo en que otros se

generan problemas singulares por sus estilos de vida, intereses recreativos y peculiares.

De hecho existe una fuerza laboral, y las practicas del liderazgo administrativo deben
cambiar para adaptarse a las nuevas condiciones. Los cambios acelerados han propiciado un
énfasis en la habilidad para el liderazgo. Algunas compafias estan descubriendo que mostrar
interés, escuchar realmente a los empleados y preocuparse por su capacidad y relaciones son

clave para motivar la fuerza laboral.

Estructura

La estructura define la relacion formal y las funciones de las personas en las organizaciones.

Se requieren diferentes puestos para realizar todas las actividades de la empresa.

Tecnologia

La tecnologia aporta los recursos con que trabajan en las personas e influye en las tareas que
ellas realizan. Es poco lo que puede lograrse solo con las manos, de modo que con su ayuda se
construyen edificios, se disefian maquinas, se crean procesos de trabajo y se conjuntan
recursos. La tecnologia afecta de manera significativa las relaciones laborales. Una linea de
montaje no es lo mismo que un laboratorio de investigacion, mientras que una siderurgia
tampoco tiene las mismas condiciones de trabajo que un hospital. El gran beneficio de la
tecnologia es que permite a las personas trabajar mas y hacerlo de la mejor manera, si bien las

restringe en diversas formas: tiene tantos costos como beneficios.
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Ambiente

Todas las organizaciones funcionan en el contexto de un ambiente interno y otro externo.
Ninguna organizacion existe aislada, es parte de un sistema mas grande, que abarca muchos
otros elementos, como el gobierno, las familias y otras organizaciones. Numerosos cambios en
el ambiente generan exigencias para las organizaciones. Los ciudadano esperan que sean
socialmente responsables; los nuevos productos y la competencia por captar clientes provienen
de todo el planeta; es decreciente el defecto directo de los sindicatos y se acelera al ritmo

impresionante de los cambios sociales.’

MODELOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Los modelos de cultura organizacional proporcionan mecanismos utiles que se pueden
utilizar de manera mas facil para decodificar los datos disponibles. Deal y Kennedy (1982)
desarrollaron los primeros modelos de este tipo y propusieron los siguientes cuatro culturas

organizacionales genéricas:

1.- CULTURA MACHISTA.- En esta cultura individualista se toman altos riesgos pero el
entorno proporciona retroalimentacion rapida acerca de si las acciones fueron correctas o
incorrectas. La industria del entrenamiento, en especial la de produccion de peliculas,

constituye un ejemplo importante de esta cultura, como también la de publicidad.

2.- CULTURA DEL TRABAJO ARDUO.- En este tipo de cultura la regla es la diversion y la
accion. Los empleados asumen pocos riesgos € incluso unos cuantos proporcionan
retroalimentacion rapida; para tener éxito, deben mantener un alto nivel de actividades con un
nivel de riesgo relativamente bajo. Las compaiiias dedicadas a las ventas, en particular las
minoristas que se especializan en la venta de puerta a puerta, constituyen ejemplos

sobresalientes de dicha cultura.

" Keith Davis Y Jhon W. Newstrom. (2003) Comportamiento humano en el trabajo. Ed Mac Graw Hill. Ultima
Edicion. Mexico D.F.
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3.- CULTURA DE PONER EN RIESGO LA COMPANIA. - Esta clase de cultura exige
decisiones de gran riesgo y pasan varios afos antes de que el entorno brinde una
retroalimentacion clara acerca de si la decision fue correcta o no. es una cultura de alto riesgo
y retroalimentacion lenta. Muchas organizaciones de alta tecnologia, especialmente en el

sector aeroespacial, representan ejemplos importantes de esta cultura.

4.- CULTURA DEL PROCESO.- Cuenta con poca o ninguna retroalimentacién y para los
empleados es dificil medir lo que hacen. Por el contrario, se concentran en cémo se hizo el
trabajo. Las organizaciones mas sometidas a control, incluso la mayor parte de las entidades

gubernamentales, constituyen ejemplos comunes de la cultura del proceso.

El primer modelo disefiado por Deal y Kennedy contribuy6 en gran medida a concentrar la
atencion en este tema y a plantear la discusion resultante.
Sin embargo, su tipologia de culturas organizacionales no es inclusiva y los criterios para
clasificar las compaiiias dentro de una de las categorias son dificiles de aplicar. Harrison y
Stokes (1990) ofrecen un modelo alternativo que también define cuatro tipos genéricos de

cultura organizacional. Estos son:

1.- CULTURA DEL PODER.- Se fundamenta en el supuesto de que una desigualdad de
recursos es un fenémeno que ocurre en forma natural; es decir, la vida es un juego de cero
adiciones con ganadores y perdedores bien definidos. Entre los recursos que se distribuiran de
manera desigual estan el dinero, el privilegio, la seguridad y la calidad general de vida. Se
hace necesario contar con lideres fuertes para manejar estas desigualdades y mantener el
equilibrio general del sistema. En empresas con una fuerte cultura del poder, que funcionan
bien, los lideres son firmes pero justos y generosos, con sus seguidores leales y existe una
aceptacion de la estructura jerarquica de la organizacion No obstante, a medida que ésta crece
y se hace mas compleja, las exigencias hechas a los lideres para que tomen multiples
decisiones a menudo se hacen inefectiva la cultura del poder. Alli surge la necesidad de

disefiar sistemas y estructuras funcionales a fin de ayudar a que se realice el trabajo.
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2.- CULTURA DEL ROL.- La cultura del rol sustituye racionalmente estructuras y sistemas
derivados del poder puro. El supuesto basico consiste en que el trabajo se logra mejor a través
de la regulacion de la ley. Los roles se desarrollan de manera que especifiquen las
responsabilidades y retribuciones potenciales de cada persona y se instalan los sistemas
apropiados para asegurar que esto se haga de manera justa, el control es remoto, a través de un
sistema de delegacion en vez de hacerlo mediante el poder personal del liderazgo méaximo. La
cultura del rol bien manejada proporciona estabilidad, justicia y eficiencia. Las personas estan
protegidas de decisiones arbitrarias tomadas en la cima y, en consecuencia, pueden dedicar sus

energias a las tareas en vez de a la autoproteccion.

3.- CULTURA DEL LOGRO.- El supuesto basico de este tipo de cultura es que todas las
personas desean hacer contribuciones significativas a su trabajo y a la sociedad, disfrutar su
interaccion con los clientes y compafieros de trabajo. La satisfaccion de una labor bien
realizada y de la interaccion significativa con los demas en el sitio de trabajo constituye las
verdaderas retribuciones importantes para las personas y el trabajo debe ser organizado para

permitir las retribuciones intrinsecas y las interacciones satisfactorias.

Ni la cultura del poder ni la del rol permiten que esa ocurra. En ellas, el rol de la
administracion consiste en desarrollar situaciones de trabajo que comprometan a las personas
de manera seria, que les ayuden a sentir que estan contribuyendo al logro de una meta
importante, articulada dentro de una clara formulaciéon de la mision, que permitan que las
personas se organicen en equipos de trabajo por autogestion con gerentes disponibles para
brindar apoyo y asistencia técnica cuando sea necesario, donde la comunicacién sea abierta
hacia arriba, hacia abajo y en forma lateral en donde las personas tengan oportunidades para
aprender y crecer a nivel laboral; sin embargo, una organizacion de logros tiene reglas y
estructuras al igual que en la de rol y trabaja para servirse al sistema en vez de convertirse en
un fin en si misma; en la cultura del logro, el poder se encuentra en crear la mision y luego
monitorear su obtencion. La parte negativa es la dificultad para mantener la energia y el

entusiasmo que se hallan al comienzo de su desarrollo. Con frecuencia, tales empresas no
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prestan suficiente atenciéon al desarrollo de sistemas y estructuras utiles, y dependen

demasiado de la vision comun para organizar el trabajo.

4.- CULTURA DEL APOYO.- El supuesto bésico en esta clase de cultura es que la confianza
y el apoyo mutuos deben constituir la base fundamental de la relacion entre el individuo y la
organizacion. Las personas deben ser valoradas como seres humanos, no solo como
contribuyentes del trabajo u ocupantes de roles organizacionales. Basicamente, se consideran
algo positivo y se espera que florezcan en este entorno de formacion. Las compaiiias de apoyo
estimulan el calor humano, e incluso el amor, entre los miembros organizacionales pero no
motivan el entusiasmo. Las personas trabajan en organizaciones de apoyo por que se interesan
profundamente en los individuos para quienes trabajan. La comunicacion entre los individuos
de estas empresas es bastante abierta y de apoyo, las relaciones son muy estrechas. La
armonia constituye un valor muy importante y se evitan las confrontaciones que puedan
deteriorarla. La cultura del apoyo satisface de manera evidente algunas necesidades humanos

importantes que con mucha frecuencia las organizaciones desconocen.

EFECTOS DE LA CULTURA EN LA PLANEACION

El impacto de la cultura organizacional en el proceso de planeacion y el plan estratégico
resultante son considerables. Estos efectos pueden ser directos o indirectos pero, en cualquier
caso, se deben comprender y manejar con el fin de conducir un proceso de planeacion exitoso

y asegurar que de €l surja un plan util.

En primer lugar, y quizd lo mas importante, existe la pregunta de si la organizacion
considerard con seriedad su compromiso con la planeacion estratégica. Con frecuencia, las
compaiiias tienen una fuerte cultura machista en la tipologia presentada por Deal y Kennedy
(1982) una cultura tipificada por la creencia de que la organizaciéon es suficientemente fuerte
como para sobrevivir sin importar el entorno y que puede acabarse, prosperar a pesar de tal

adversidad no estan dispuestas siquiera a comenzar un proceso de planeacion serio.
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Adoptan la posicidon extrema de que la planeacion es para los “inutiles” y permaneceran
firmes ante la dificultad. Cuando esas organizaciones se ven forzadas por las circunstancias a
ingresar a dicho proceso por lo general, debido a la presion de algin cuerpo corporativo
superior o de los patrocinadores financieros de la compafiia simplemente no lo toman de

manera seria.

Una segunda influencia de la cultura corporativa en el proceso de planeacion se relaciona
con el realismo implicito en el proceso. Por lo general, las organizaciones con una cultura que
evita confrontar duras realidades hallaran dificil, si no imposible de lograr, la necesidad de
realizar un examen de conciencia objetivo en las fases de la auditoria del desempeio y analisis
de brechas del proceso. Estas organizaciones suponen de manera olimpica que la situacion es
mejor de lo que parece, que siempre se pueden superar los obstaculos y que la realidad se
puede reconstruir en forma conveniente. Un error comun en ellas las creencias de que su
propia cultura se puede ajustar a la estrategia (Schein 1991) y no al contrario como se anotd

antes, a menudo la estrategia esta limitada por la cultura existente y se ajusta a ella.

En tercer lugar, las organizaciones con experiencia en tratar con su entorno tendran

presunciones sobre lo siguiente:

1) Su mision basica

2) Las metas operativas especificas que se derivan de esta mision

3) Los medios por los cuales su mision puede ser cumplida

4) Las formas apropiadas de evaluar el éxito de la organizacion en el logro de su mision.

5) Cual es la mejor manera de realizar correcciones a sus planes a mitad del camino.
CULTURA Y EFECTIVIDAD ORGANIZACIONALES
No obstante, la cultura organizacional ejerce mayor impacto que el proceso y los resultados

de la planeacion estratégica. Sus consecuencias en la efectividad organizacional general son

incluso mas profundas. Denison (1990) proporciona datos sobre estas relaciones en sus
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amplios andlisis cuantitativos de la cultura de 34 companias diferentes, medidas por dos

cuestionarios distintos y extensos.

2.7 Marco legal de capacitacion

Citaremos algunos articulos de la Constitucion referente a este. Cabe sefialar que estos
articulos pueden ser objeto de reformas, por lo que es recomendable actualizarse consultando

las fuentes de informacion oficiales.

Art. 3 o Ley federal del trabajo

El trabajo es un derecho y un deber social. No es articulo de comercio, exige respeto para las
libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en condiciones que aseguren la vida,
la salud y un nivel econdémico decoroso para el trabajador y su familia.

Art. 25 El escrito en que consten las condiciones de trabajo deberan contener:

VIII La indicacion de que el trabajador serd capacitado o adiestrado en los términos de los
planes y programas establecidos o que se establezcan en la empresa, conforme a lo dispuesto
en esta ley.

Art. 153" Todo trabajador tiene derecho a que su patron le proporcione capacitacion o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad , conforme
a los planes y programas formulados de comun acuerdo por el patron y el sindicato o sus
trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Art. 153B Para dar cumplimiento a las obligaciones que conforme el articulo anterior le
corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que la capacitacion o
adiestramiento se proporciones a estos dentro de la misma empresa o fuera de ella por
conducto de personal propio, instructores especialmente contratados, instituciones, escuelas u
organismos especializados, o bien mediante adhesion a los sistemas generales y que se

establezcan y que se registren en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
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Art. 153 C Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o adiestramiento asi
como su personal docente, deberan ser autorizados y registrados por la Secretaria del Trabajo

y Prevision Social.

Art.153 D Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los trabajadores,
podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o respecto a

una rama industrial o actividad determinada.

Art153 E La capacitacion a que se refiere el articulo 153 A deberd impartirse al trabajador
durante las horas de su jornadas de su trabajo salvo a que atendiendo a los servicios,
trabajador convengan que podran impartirse de otra manera asi como en el caso de que el
trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacion que desempefie en

cuyo puesto, la capacitacion se realizara fuera de la jornada de trabajo.

Art. 153 F La capacitacion o adiestramiento deberan tener por objeto:
I. Actualizar o perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad;
asi como proporcionar informacion sobre la aplicacion de la nueva tecnologia en ella
II. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion
ITII. Prevenir riesgos de trabajo
IV. Incrementar la productividad y

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Art. 153 G Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera una
capacitacion inicial para el empleo que va a desempefiar, reciba estd, prestara sus servicios
conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a lo que se estipule

respecto a ella a los contratos colectivos.
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Art. 153 H
Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento estan obligados a :
I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demaés actividades que formen
parte del proceso de capacitacion o adiestramiento;
II. Atender las indicaciones de las personas que imparten la capacitacion o adiestramiento
y cumplir con los programas respectivos
III. Presentar los examenes de evaluaciéon de conocimientos y de aptitud que sean
requeridos.
Art. 1531
En cada empresa se constituiran comisiones mixtas de capacitacion y adiestramiento,
integradas por igual numero de representantes de los trabajadores y el patrén, las cuales
vigilaran la instrumentacion y operacion del sistema y de los procedimientos que se implanten
para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores y sugerirdn medidas
tendientes perfeccionarios, todo esto conforme a las necesidades de los trabajadores y de las
empresas.
Art. 153]
Las autoridades laborales cuidaran que las comisiones mixtas de capacitacion y adiestramiento
se integren y funcionen oportuna y normalmente vigilando el cumplimiento de la obligacion
personal de capacitar y adiestrar a los trabajadores.
Art. 153 k
La secretaria del trabajo y prevision social podra convocar a los patrones, sindicato y
trabajadores libres que conformen parte de las mismas ramas industriales o actividades, para
construir Comités Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento de tales ramas industriales o

actividades, las cuales tendran el caracter de 6rganos auxiliares de la propia Secretaria.

Art. 153 L
La secretaria del trabajo y prevision social fijaran las bases para determinar la forma de
designacion de los miembros de los Comités Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento asi

como las relativas a su organizacion y funcionamiento.
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Art. 153 M
En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la obligacion patronal de
proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores, conforme a los planes y

programas que satisfagan los requisitos establecidos en este capitulo.

Art.153 N
Dentro de los 15 dias siguientes a la celebracién, o prorroga del contrato colectivo, los
patrones deberan presentar ante la secretaria del trabajo y prevision social, para su aprobacion

los planes y programas de capacitacion y adiestramiento que se hayan acordado.

Art. 153 O

Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo, deberdn someter a la aprobacion de
la Secretaria del Trabajo y Prevision social, dentro de los primeros sesenta dias de los afios
impares los planes y programas de capacitacion o adiestramiento que de comun acuerdo con
los trabajadores hayan decidido implantar, igualmente deberdn informar respecto a la
constitucion y bases generales que se sujetara el funcionamiento de las comisiones mixtas de

capacitacion y adiestramiento.

Art.1 53 P
El registro de que trata el articulo 153 C se otorga a las personas que satisfagan los siguientes
requisitos:
I. Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores estan preparados
profesionalmente en la rama industrial o actividades que impartan sus conocimientos.
I. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la secretaria del trabajo y Previsién Social,
tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnoldgicos propios de la
rama industrial o actividad en la que pretendan impartir dicha capacitacion o
adiestramiento.
III. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algin credo religioso, en
los términos de prohibicion establecida por la fraccion IV del articulo 3°

Constitucional.
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Art. 153 Q
Los planes y programas de que traten los articulos 153 N Y 153° deberan cumplir los
siguientes requisitos:
I. Referirse a periodos no mayores de cuatro afios
II. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa
III. Precisar las etapas durante las cuales se impartird la capacitacion y adiestramiento al
total de los trabajadores de la empresa.
IV. Seialar el procedimiento de seleccion. A través del cual se establecerd el orden en que
seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria.
V. Especificar el nombre y numero de registro en la Secretaria del Trabajo Y Prevision
Social de las entidades instructoras y
VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la secretaria del trabajo y

prevision social que se publiquen en el diario oficial de la federacion.

Art. 153 R

Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de tales planes y programas ante
la Secretaria del Trabajo y Previsidon Socia, esta los aprobara o dispondra que se les hagan
modificaciones que estime pertinentes; en la inteligencia de que, aquellos planes y programas
que no hayan sido objetados por la autoridad laboral dentro del termino citado, se entenderan

definitivamente aprobados.

Art. 153 S

Cuando el patron no de cumplimiento a la obligacion de presentar ante la Secretaria de trabajo
y prevision social los planes y programas de capacitacion y adiestramiento, dentro del plazo
que corresponda , en los términos de los articulos 153N Y 153° o cuando representen dichos
planes y programas, nos los lleve a la practica sera sancionado conforme a lo disputo en la
fraccion IV del articulo 992 de esta ley, sin perjuicio de que , en cualquiera de los dos casos, la
propia secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patrén cumpla con la obligacion

de que se trate.
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Art. 153T

Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de capacitacion y adiestramiento
en los términos de este capitulo, tendran derecho a que la entidad instructora les expida las
constancias respectivas, mismas, que autentificadas por la Comision Mixta de Capacitacion y
Adiestramiento de la Empresa, se hardn del conocimiento de la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social, por conducto del correspondiente Comité Nacional o a falta de este, a través
de la autoridades del trabajo a fin de que la propia secretaria las registre y las tome en cuenta
al formular el padréon de trabajadores capacitados que corresponda, en los términos e la

fraccion 1V del articulo 539.

Art. 153U

Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador se niegue a recibir ésta, por
considerar que tienen los conocimientos necesarios para el desempefio de su puesto y del
inmediato superior, deba acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar,
ante la entidad instructora, el examen de suficiencia que sefala la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social.

Art. 153V

La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el capacitador con el cuél

el trabajador acreditara haber llevado y aprobado un curso de capacitacion.

Las empresas estan obligadas a enviar a la secretaria del trabajo y prevision social para su

registro y control de listas de las constancias que se hayan expedido a sus trabajadores.®

¥ Ley Federal del trabajo. (2005) Ed. Pac, S.A. de C.V. México D.F.
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Capitulo 3

Evaluacion y medicion de la efectividad de la Capacitacion

3.1 Conceptualizacion de Evaluacion

La evaluacion debemos de entenderla no solo como un instrumento para asegurar que
la persona sea capaz de cumplir determinados desempeiios, sino también para asegurar
que en la organizacion existen procesos de aprendizaje continuo, orientados a lograr los
objetivos de la organizacion y del personal. Para cumplir con este propdsito, se requiere
de una transparencia en el formato y condiciones de la evaluacion. El aprendizaje es, en
ultima instancia, la decision voluntaria de cada persona en la organizacion; en la medida
que los estandares de desempefio y conocimiento son transparentes, se contribuye no
solo a la claridad de la direccion del aprendizaje del personal sino también a optimizar

los esfuerzos dedicados a ello.

La evaluacion no debe circunscribirse a evidencias de conocimientos, sino centrarse
en evidencias de desempefio que demuestran la capacidad real en situaciones concretas

de trabajo. Esto requiere la elaboracion de instrumentos de evaluacion®

3.1.1 Evaluacion del desempefio

José Alberto Carpio

Define la evaluacion del desempefio como el proceso por el cual se valora el
rendimiento laboral de un colaborador. Involucra brindar retroalimentacion al
trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas y su comportamiento dentro de

la organizacion.

Entre los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempeiio, se encuentran:
1. Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas

funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa.

* Mertens, L. (1996), Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos (México, Conocer-Cinterfor)
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2. Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato
obtiene un resultado "negativo".

3. Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos
humanos que se desarrollan en la empresa.

4. Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial
laboral.

5. Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte
basica de la firma y cuya productividad puede desarrollarse y
mejorarse continuamente.

6. Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones
de participacion a todos los miembros de la organizacion, considerando

tanto los objetivos empresariales como los individuales.

Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. La
mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacion sobre la manera en que
cumplen sus actividades y las personas que tienen a su cargo la direccion de otros
empleados deben evaluar el desempeiio individual para decidir las acciones que deben

tomar.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes. Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el
departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo
esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de
reclutamiento, seleccion y orientacion. Incluso las decisiones sobre promociones
internas, compensaciones y otras mas del area del departamento de personal dependen

de la informacion sistematica y bien documentada disponible sobre el empleado.
Ademas de mejorar el desempeinio, muchas compaiiias utilizan esta informacion para

determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluacion puede

también identificar problemas en el sistema de informacion sobre recursos humanos.
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Las personas que se desempeian de manera insuficiente pueden poner en evidencia
procesos equivocados de seleccion, orientacion y capacitacion, o puede indicar que el

disefio del puesto o los desafios externos no han sido considerados en todas sus facetas.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacién del desempefio.
El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe identificar
los elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar

retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal.

Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones del
desempefio para los empleados de todos los departamentos. Esta centralizacién obedece
a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Aunque el departamento de
personal puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel,
profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesitan uniformidad
dentro de cada categoria para obtener resultados utilizables. Aunque es el departamento
de personal el que disena el sistema de evaluacion, en pocas ocasiones lleva a cabo la

evaluacion misma, que en la mayoria de los casos es tarea del supervisor del empleado.

3.1. 2. Ventajas de la evaluacion del desempeiio.

e Megjora el desempeiio, mediante la retroalimentacion.

e Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir
aumentos.

e Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desempefo anterior o en el previsto.

e Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

e Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

o Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar errores
en la informacion sobre el analisis de puesto, los planes de recursos humanos o

cualquier otro aspecto del sistema de informacion del departamento de personal.
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e Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar errores

en la concepcion del puesto.

Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores externos

como la familia, salud, finanzas, etc.

(QUE SE EVALUA?

Las medidas del desempefio caen dentro de una de tres categorias: caracteristicas,
comportamientos y resultados. Las evaluaciones de caracteristicas involucran juicios
subjetivos sobre el desempefio del empleado. Contienen dimensiones como, iniciativa,
liderazgo y actitud y le pide a los evaluadores que indiquen cuanto posee el empleado
de cada caracteristica. Debido a que las escalas de caracteristicas tienden a ser ambiguas
(asi como subjetivas), con frecuencia conducen a prejuicios personales y pueden no ser

apropiadas para obtener retroalimentacion util.

3.1.3. Preparacion de las evaluaciones del desempefio.

El objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion exacta y confiable de la
manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas de evaluacion deben
estar directamente relacionados con el puesto, ser practicos y confiables. Es necesario

que tengan niveles de medicidn o estandares completamente verificables.

Por directamente relacionados con el puesto se entiende que el sistema califica
unicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el puesto. Si la
evaluacion no se relaciona con el puesto, carece de validez. Se entiende que la
evaluacion es prdctica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. Un sistema

complicado puede conducir a confusion o generar suspicacia y conflicto.

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy util, porque permite

précticas iguales y comparables.
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En determinados paises de alto nivel de industrializacion, se ha llegado incluso a la

estandarizacion de evaluaciones del desempefio entre diversas industrias del mismo

ramo.

Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluacion del desempefio:

Estandares de desempeifio: la evaluacion requiere de estandares del desempefio,

que constituyen los pardmetros que permiten mediciones mas objetivas. Se
desprenden en forma directa del analisis de puestos, que pone de relieve las
normas especificas de desempefio mediante el analisis de las labores. Basandose
en las responsabilidades y labores en la descripcion del puesto, el analista puede
decidir qué elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos los casos.
Cuando se carece de esta informacion, los estandares pueden desarrollarse a
partir de observaciones directas sobre el puesto o conversaciones directas con el
supervisor inmediato.

Mediciones del desempeno: son los sistemas de calificacion de cada labor.

Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que
determinan el desempefio. Las observaciones del desempefio pueden llevarse a
cabo en forma directa o indirecta. En general, las observaciones indirectas
(examenes escritos, simulaciones) son menos confiables porque evalian
situaciones hipotéticas. Las mediciones objetivas del desempeno son las que
resultan verificables por otras personas. Por norma general, las mediciones
objetivas tienden a ser de indole cuantitativa. Se basan en aspectos como el
numero de unidades producidas, el nimero de unidades defectuosas, tasa de
ahorro de materiales, cantidad vendida en términos financieros o cualquier otro
aspecto que pueda expresarse en forma matemdaticamente precisa. Las
mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden
considerarse opiniones del evaluador. Cuando las mediciones subjetivas son

también indirectas, el grado de precision baja aun mas.

Elementos subjetivos del calificador: las mediciones subjetivas del desempefio

pueden conducir a distorsiones de la calificacion. Estas distorsiones pueden
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ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar su

imparcialidad en varios aspectos:

1. Los prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una opinion
personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos, el resultado puede ser

gravemente distorsionado.

2. Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden verse afectadas en
gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es mas probable que
estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador. Un
registro cuidadoso de las actividades del empleado puede servir para disminuir

este efecto.

3. Tendencia a la medicidon central: algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus

mediciones para que se acerquen al promedio.

4. Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarle una calificacion ain antes de llevar a cabo la
observacion de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el empleado

le produce.

5. Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo inconsciente de
agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar actitudes

sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.
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Métodos para reducir las distorsiones: cuando es necesario el empleo de

métodos subjetivos para la medicion del desempefio, los especialistas en
personal pueden reducir las posibilidades de distorsion mediante capacitacion,
retroalimentacion y una seleccion adecuada de técnicas de evaluacion.

Las técnicas de evaluacion pueden dividirse entre técnicas basadas en el

desempefio durante el pasado y las que se apoyan en el desempeiio a futuro.

Elementos interculturales:

El miembro de determinado grupo tiende a pensar que las practicas, creencias,
tradiciones, etc., de su propio grupo son las mejores, y que las practicas y creencias de
otros grupos son "atrasadas", "excesivamente ruidosas" o "peligrosas". Este fenomeno
recibe el nombre de ETNOCENTRISMO, y se puede definir como la tendencia a

considerar que los propios valores son siempre los mejores.

Todo evaluador del desempeiio tiene determinadas expectativas sobre la conducta del
personal que debe evaluar. Gran parte de esas expectativas se basan en elementos

culturales.

3.2 Técnicas de Evaluacion

3.2.1. Métodos de evaluacion basados en el desempeiio durante el

pasado.

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado tienen la ventaja de
versar sobre algo que ya ocurrid6 y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su
desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurrid. Las técnicas de

evaluacion mas comunes son:
1. Escalas de puntuacion:

El evaluador debe conceder una evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del

empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La evaluacion se basa unicamente en
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las opiniones de la persona que confiere la calificacion. Se acostumbra conceder valores
numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de varios cémputos. Algunas
empresas acostumbran vincular la puntuacioén obtenida a los incrementos salariales. Sus
ventajas son la facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo, los evaluadores
requieren poca capacitacion y se puede aplicar a grupos grandes de empleados. Las
desventajas son numerosas: es muy probable que surjan distorsiones involuntarias en un
instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos especificos de desempeino de
puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. La retroalimentacion también se ve
menoscabada, porque el empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos
deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una evaluacion de caracter tan

general.

2. Lista de verificacion:

Requiere que la persona que otorga la calificacion seleccione oraciones que
describan el desenvolvimiento del empleado y sus caracteristicas. El evaluador suele ser
el supervisor inmediato. Independientemente de la opinion del supervisor, el
departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de
verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe el nombre
de lista de verificacion con valores. Estos valores permiten la cuantificacion. Si en la
lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una descripcion precisa
del desempeiio del empleado. A pesar de que este método es practico y estandarizado, el
uso de afirmaciones de cardcter general reduce el grado de relacion que guarda con el
puesto especifico. Las ventajas son la economia, la facilidad de administracion, la
escasa capacitacion que requieren los evaluadores y su estandarizacion. Las desventajas
son la posibilidad de distorsiones, interpretacion equivocada de algunos puntos y la
asignacion inadecuada de valores por parte del departamento de personal, ademas de la

imposibilidad de conceder puntuaciones relativas.

3. Método de seleccion forzada:

Obliga al evaluador a seleccionar la frase mdas descriptiva del desempeiio del
empleado en cada par de afirmaciones que encuentra. Con frecuencia, ambas
expresiones son de cardcter positivo o negativo. En ocasiones, el evaluador debe

seleccionar la afirmacién maés descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases.
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Independientemente de las variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorias
determinadas de antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempefo, las
relaciones interpersonales. El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos
aspectos se puede computar sumando el niumero de veces que cada aspecto resulta
seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden mostrar las areas que necesitan
mejoramiento. Tiene la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador,
es facil de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos. Aunque es practico y se
estandariza con facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se basa pueden no
estar especificamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su utilidad para
ayudar a los empleados a mejorar su desempeio. Un empleado puede percibir como

muy injusta la seleccion de una frase sobre otra.

4. Método de registro de acontecimientos criticos:

Requiere que el evaluador lleve una bitacora diaria (o un archivo en computadora), el
evaluador consigna las acciones mas destacadas (positivas o negativas) que lleva a cabo
el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos caracteristicas: se refiere
exclusivamente al periodo relevante a la evaluacion, y se registran solamente las
acciones directamente imputables al empleado, las acciones que escapan a su control
solo se registran para explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado. Es qtil para
proporcionar retroalimentacion al empleado. Reduce el efecto de distorsion por
acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los registros que

lleve el evaluador.

Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lujo de detalles,
pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de

evaluacion afiaden nuevas observaciones.

Cuando esto ocurre, se presenta el efecto distorsion que ejercen los acontecimientos
recientes. Incluso cuando el supervisor va registrando todos los acontecimientos, el
empleado puede considerar que el efecto negativo de una accion equivocada se prolonga

demasiado.
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5. alas de calificacion conductual:

Utilizan el sistema de comparacion del desempeiio del empleado con determinados
pardmetros conductuales especificos. El objetivo es la reduccion de los elementos de
distorsiéon y subjetividad. A partir de descripciones de desempefio aceptable y
desempefio inaceptable obtenidas de disefiadores del puesto, otros empleados y el
supervisor, se determinan parametros objetivos que permiten medir el desempefio. Una
seria limitacion del método radica en que el método solo puede contemplar un nimero
limitado de elementos conductuales para ser efectivo y de administracion practica. La
mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual

se reduce la efectividad de este enfoque.

6. Método de verificacion de campo

Un representante calificado del personal participa en la puntuacion que conceden los
supervisores a cada empleado. El representante del departamento de personal solicita
informacion sobre el desempefio del empleado al supervisor inmediato. A continuacion,
el experto prepara una evaluacion que se basa en esa informacion. La evaluaciéon se
envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta primero con el experto de
personal y posteriormente con el empleado. El resultado final se entrega al especialista
de personal, quien registra las puntuaciones y conclusiones. La participacion de un
personal calificado permite que aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero es
probable que el aumento en el costo haga que este método sea caro y poco practico. Una
variante se emplea en puestos donde la evaluacion del desempefio puede basarse en un
examen de conocimientos y habilidades. Los expertos provienen del area técnica como
del departamento de personal. Los examenes pueden ser de muchos tipos y para que

sean utiles deben ser confiables ademas de estar validados.

7. Métodos de evaluacion en grupos:

Los enfoques de evaluacion en grupos pueden dividirse en varios métodos que tienen
en comun la caracteristica de que se basan en la comparacion entre el desempeno del
empleado y el de sus compafieros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son
conducidas por el supervisor. Son muy futiles para la toma de decisiones sobre

incrementos de pago basados en el mérito, promociones y distinciones, porque permiten
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la ubicacion de los empleados de mejor a peor. Con frecuencia, estos resultados
comparativos no se revelan al empleado. Hay dos puntos importantes que apoyan el uso
de estos métodos: en la organizacion siempre se efectlan comparaciones, y estos
métodos son mas confiables para el empleado. La confiabilidad resulta garantizada por

el proceso mismo de puntuacion y no por reglas y politicas externas.

Método de categorizacion: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una

escala de mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados superan a otros,
pero no es sencillo estipular por cuanto. Este método puede resultar
distorsionado por las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes, si
bien es posible hacer que intervengan dos o mas evaluadores. Su ventaja es la

facilidad de administracion y explicacion.

Método de distribucién forzada: se pide a cada evaluador que ubique a sus

empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta proporcion
debe colocarse en cada categoria. Las diferencias relativas entre los empleados
no se especifican, pero en este método se eliminan las distorsiones de tendencia
a la medicién central, asi como las de excesivo rigor o tolerancia. Dado que el
método exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible que
algunos se sientan injustamente evaluados. Una variante es el método de
distribuciéon de puntos (cuando el valuador tiene que otorgar puntos a sus

subordinados).

Método de comparacion por parejas: el evaluador debe comparar a cada

empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo. La base de la
comparacion es, por lo general, el desempeiio global. El nimero de veces que el
empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que constituya un
indice. Aunque sujeto a fuentes de distorsion por factores personales y
acontecimientos recientes, este método supera las dificultades de la tendencia a

la medicion central y excesiva benignidad o severidad.
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8. Evaluacion de 360 grados

Proceso en el que se utilizan multiples fuentes de evaluacion para lograr una

perspectiva amplia del desempefio personal.

Una fuente de evaluacion crecientemente popular son los subordinados de la
persona. La evaluacion por subordinados ha sido empleada por compaiiias como
Vitro, Seros e IBM para dar retroalimentacion a los superiores acerca de coémo
los ven sus subordinados. Sin embargo, como este proceso da poder a los

empleados sobre sus jefes, se usa solo para efectos de desarrollo.

Los clientes internos y externos también se utilizan como fuentes de
informacion de evaluacion, particularmente en compafiias como Ford y Honda
que estan enfocadas en la administracion de calidad total. Los clientes externos
se han usado por algun tiempo para evaluar empleados de restaurante, pero los
clientes internos pueden incluir a quien sea dentro de la organizacién, que
dependa de la produccion del trabajo de un empleado. Finalmente, una buena

idea, muy comun, es que los empleados evaluen su propio desempefio.

Aunque las autoevaluaciones pueden estas sesgadas hacia arriba, el proceso
de autoevaluacion ayuda a aumentar el compromiso en el proceso de revision y

es un punto de partida para establecer metas futuras.

Puesto que cada fuente de informaciéon de ED tiene ciertas limitaciones y
diferentes personas pueden ver aspectos distintos de desempefio, compaifiias
como Westinghouse y Easteman Kodak han tomado la costumbre de usar
enfoques de evaluadores multiples que implica mas de una fuente para la
evaluacion de la informacion. Mediante la combinacion de fuentes diferentes en
un proceso referido como evaluacion de 360 grados es posible obtener una

evaluacion mas completa del desempefio de un empleado.
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3.2.2. Métodos de evaluacion basados en el desempeiio a futuro.

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del

empleado o el establecimiento de objetivos de desempefio.

1. Autoevaluaciones: llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion puede
constituir una técnica muy util, cuando el objetivo es alentar el desarrollo
individual. Es mucho menos probable que se presenten actitudes defensivas.
Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las areas que necesitan
mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la determinacion de objetivos
personales a futuro. El aspecto mas importante de las autoevaluaciones radica en

la participacion del empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento.

2. Administracion por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como el
empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Lo
ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que sean
mensurables de manera objetiva. Los empleados se encuentran en posicion de
estar mas motivados para lograr los objetivos por haber participado en su
formulacion, ya que pueden medir su progreso y efectuar ajustes periodicos para
asegurarse de lograrlos. A fin de poder efectuar estos ajustes, sin embargo, es
necesario que el empleado reciba retroalimentacion periddica. Los empleados
obtienen el beneficio de caracter motivacional de contar con una meta
especifica. Los objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan
comentar necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado. Las
dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiado
ambiciosos y en otras se quedan cortos. Es probable, ademas que los objetivos se
centren exclusivamente en la cantidad, porque la calidad resulta mas dificil de
medir. Cuando empleados y supervisores consideran objetivos que se miden por
valores subjetivos se necesita especial cuidado para asegurarse de que no hay

factores de distorsion que puedan afectar la evaluacion.
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3. Evaluaciones psicolégicas: cuando se emplean psicologos para las
evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacion del potencial del individuo y
no su desempefio anterior. La evaluacion consiste en entrevistas de profundidad,
examenes psicoldgicos, conversaciones con los supervisores y una verificacion
de otras evaluaciones. El psicélogo prepara a continuacion una evaluacion de las
caracteristicas intelectuales, emocionales, de motivacion y otras mas, que
pueden permitir la prediccion del desempefio futuro. El trabajo de un psicologo
puede usarse sobre un aspecto especifico o puede ser una evaluacion global del

potencial futuro.

A partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacion y
desarrollo. Debido a que este procedimiento es lento y costoso, generalmente se

reserva a gerentes jovenes y brillantes.

4. Meétodos de los centros de evaluacion: son una forma estandarizada para la
evaluacion de los empleados, que se basa en tipos multiples de evaluacion y
multiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de
nivel intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a futuro. Con
frecuencia, se hace venir a un centro especializado a los empleados con
potencial y se les somete a una evaluacidon individual. A continuacidn, se
selecciona a un grupo especialmente idoneo para someterlo a entrevista en
profundidad, examenes psicoldgicos, estudio de antecedentes personales, hacer
que participen en mesas redondas y ejercicios de simulacién de condiciones
reales de trabajo, actividades en las que van siendo calificados por un grupo de
evaluadores. Los veredictos de los diferentes evaluadores se promedian para
obtener resultados objetivos. Este método es costoso en términos de tiempo y de
dinero. Requiere ademéas separar de sus funciones al personal que estd en
evaluacion. Los resultados pueden ser muy utiles para ayudar al proceso de

desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion.

3.2.3. Implicaciones del proceso de evaluacion.

Tanto el disefio del sistema de evaluacion como sus procedimientos suelen ser

responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en la evaluacion
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del desempeno durante el pasado y en la concesion de reconocimientos, es probable que
se prefieran los enfoques de cardcter comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para
la evaluacion del desempefio pasado, en caso de que la funcidén esencial del sistema

consista en el suministro de retroalimentacion.

Los métodos de evaluacion orientados a futuro pueden centrarse en metas especificas.
La autoevaluacion o los centros de evaluacion pueden proponerse la identificacion de
aspectos especificos que se pueden mejorar o servir como instrumentos de la promocion

interna. Es necesario que el enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de linea.
Los sistemas de evaluacion que implican la participacion de los gerentes y

supervisores tienen mayor aceptacion. La participacién incrementa el interés y la

comprension.

Capacitacion de los evaluadores:

Independientemente de que se opte por cualquiera de los métodos, los evaluadores

necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea.

Dos problemas esenciales son la comprension del evaluador del proceso que se lleva
a cabo y su congruencia con el sistema adoptado. Algunos departamentos de personal
proporcionan a los evaluadores un manual que describe en detalle los métodos y

politicas en vigor.
Muchas compaiiias revisan sus niveles de compensacion dos veces al afio, antes de
conceder los aumentos semestrales. Otras practican una sola evaluacién anual, que

puede coincidir con la fecha del aniversario del ingreso del empleado a la organizacion.

Entrevistas de evaluacion:

Son sesiones de verificacion del desempefio que proporcionan a los empleados
retroalimentacion sobre su actuacion en el pasado y su potencial a futuro. El evaluador
puede proporcionar esa retroalimentacion mediante varias técnicas: la de

convencimiento (utilizada con los empleados de poca antigiiedad, se pasa revista al
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desempefio reciente y se procura convencer al empleado para que actie de determinada
manera), la de didlogo (se insta al empleado para que manifieste sus reacciones
defensivas, excusas, quejas, se propone superar estas reacciones mediante asesoria sobre
formas de lograr un desempeiio mejor) y la de solucion de problemas (identifica las
dificultades que puedan estar interfiriendo en el desempefio del empleado, a partir de

alli se solucionan esos problemas mediante capacitacion, asesoria o reubicacion).

Mediante el hincapi¢ en los aspectos deseables del desempefio por parte del
empleado, el evaluador se encuentra en posicion de brindar nueva y renovada confianza
en su habilidad para lograr sus metas. Este enfoque positivo también capacita al
empleado para hacerse una idea global de los aspectos fuertes y débiles de su
desempefio.

La sesion de evaluacion del desempeio concluye centrandose en las acciones que el
empleado puede emprender a fin de mejorar areas en las que su desempefio no es
satisfactorio. La entrevista de evaluacion proporciona a los empleados retroalimentacion

directamente relacionada con su desempefio.

3.2.4. Retroalimentacion sobre la administracidon de los recursos humanos y

la funcion de personal.

El proceso de evaluaciones del desempefio proporciona informacién vital respecto a

la forma en que se administran los recursos humanos de una organizacion.

La evaluacion del desempefio sirve como indicador de la calidad de la labor del
departamento de personal. Si el proceso de evaluacion indica que el desempefio de bajo
nivel es frecuente en la organizacion, seran muchos los empleados excluidos de los
planes de promociones y transferencias, sera alto el porcentaje de problemas de personal

y bajo en general el nivel de dinamismo de toda la empresa.

Los niveles altos de empleados que no se desempefian bien pueden indicar la

presencia de errores en varias facetas de la administracion de personal.”

* ADMINIRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS - William B. Werther,, Jr. y Keith Davis - Ed. McGraw
Hill
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3.3 Costo, Beneficio y efectividad

COSTO

La evaluacion no debe transformarse en una actividad costosa y burocratica que

consuma mucho tiempo y recursos de la organizacion

No solo la evaluacion sino todo el proceso de formacién no puede ser costoso,
porque la organizacion lo rechazaria. En términos tedricos se puede argumentar que lo
que vale para la organizacidn es el retorno sobre la inversion y no el criterio de costo.
Sin embargo, cuanto mas elevada la inversion que la formacion significa, mas dudas y
cuestionamientos surgiran en las esferas del mando de la organizacion, si realmente
habré el retorno esperado. Por eso se recomienda apoyarse en materiales didacticos
auto dirigidos, que no requieren la presencia constante de un instructor o formador para
que el proceso de aprendizaje se de. La inversion en este caso estd en la elaboracion de
estos materiales, que de preferencia estén adaptados al contexto de la organizacidn, para

que tenga mayor aceptacion entre el personal, sobre todo a nivel operativo.

La capacitacion se tiene que entender de manera amplia, como el conjunto de
procesos que inciden en el aprendizaje. No necesariamente implica horas aula, sino
puede ser producto de la reflexion y el apoyo en la practica del trabajo, del auto estudio,
de la experimentacion, entre otros. Cuando evaluamos la efectividad de la capacitacion
se debe partir de este concepto amplio. Lo que realmente interesa es evaluar los
resultados de aprendizaje del candidato; en el fondo lo que se mide es la efectividad de

la organizacion en la generacion de saberes.

La evaluacion no debe circunscribirse a evidencias de conocimientos, sino centrarse
en evidencias de desempeno que demuestran la capacidad real en situaciones concretas

de trabajo. Esto requiere la elaboracion de instrumentos de evaluacion.

La evaluacion no debe transformarse en una actividad costosa y burocratica que

consuma mucho tiempo y recursos de la organizacion.
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En la calidad del proceso de evaluacion y formacion, la verificacion interna y
externa juegan un papel importante. La presencia de una figura de tercera parte que no
esta involucrada directamente en el proceso de formacion, ayuda y estimula a los
instructores y a los candidatos de cumplir con los estdndares demandados y a presentar
evidencias solidas. No se trata que el verificador repita la evaluacion, sino que la
verifica en cuanto a la pertinencia y validez de las evidencias presentadas y que asegure
que el proceso haya sido en condiciones justas para el candidato. Se requiere establecer
un procedimiento de evaluacion y verificacion, que minimamente tendra que abarcar

los aspectos siguientes:
= Etapas generales del proceso de evaluacion-verificacion
* Procedimiento especifico de evaluacion (etapas y responsables)
»  Procedimiento para la integracion del portafolio de evidencias
* Procedimiento de la capacitacion por competencia
* Procedimiento de verificacion interna y externa
=  Formatos de verificacion interna y externa
* Formato de registro del candidato
»  (Cédula de evaluacion
*  Control de documentos, datos y registros

Cabe aclarar que desde la perspectiva de competencia laboral interesa evaluar la
efectividad de la capacitacion en términos de los aprendizajes demostrados. Por eso, no
interesa tanto el registro de los cursos de capacitacion sino la evolucion de la
competencia del personal a través de las evidencias demostradas en el tiempo. Esto es
un indicador de la efectividad de la organizacién en cuanto a la generacion de nuevos

saberes.

Los resultados de la evaluacion de la capacitacion son el insumo para acciones de

mejora. Siendo la formacion un proceso continuo, lo conveniente es que los
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instrumentos sean flexibles y que en los procedimientos se introducen componentes que
registran las propuestas de mejora de los involucrados en el proceso. Estos
componentes van desde la recopilaciéon de opiniones y sugerencias de los candidatos
sobre la pertinencia y calidad de los instrumentos y cursos, hasta los reportes con

sugerencias de mejora como parte de la verificacion interna y externa.

Estos puntos no son exhaustivos para una gestion de competencia laboral en una
organizacion, pero consideramos los criticos en el estadio en que nos encontramos en
las experiencias reales. En la medida que estas experiencias evolucionen, habrd que

precisar y modificar estos puntos criticos.

3.3.1. Efectividad y evaluacion de un Modelo de Competencia y su

relacion con la Norma ISO 9001

Evaluacion del modelo de competencia laboral

En la medida que la capacitacion adquiere mas importancia en la estrategia del
negocio y se transforme en una variable significativa de inversion, implicitamente se
esta reconociendo que debe haber una relacion directa con los beneficios esperados a
nivel global de la organizacion. Por esa razon, las organizaciones y sus directivos

insisten en monitorear la efectividad de la capacitacion.

Para medir la efectividad, primeramente se requiere definir el tipo de resultado global
que se espera de un modelo de competencia laboral. Esto puede variar desde la suma
simple de los impactos en los desempefios individuales (cudntas personas de la
organizacion mejoraron su desempefio) hasta la mejora en el desempefio global de la
organizacion en variables criticos, € incluso en la cultura de trabajo orientada hacia la

calidad y la mejora continua en la satisfaccion del cliente.

Variables globales que guardan relacion directa con la capacitacion son algunos
indicadores de gestion de recursos humanos, como son: la rotacion del personal, el
clima laboral, el trabajo en grupo, la comunicacién. Sin embargo, también incide de
manera directa en indicadores de calidad del proceso, como son: el trabajo, el hacer bien

desde la primera vez, la calidad en la operacion, entre otros.
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Lo anterior nos lleva a la propuesta de realizar la evaluacion de la efectividad de la
capacitacion en los resultados globales de la organizacion en cuatro momentos, donde la

relacion entre capacitacion y resultados se va diluyendo de manera progresiva.

No existe un mend o ruta tnica de las mejores decisiones. Esta la organizacion la
tendrd que construir a partir de un proceso de prueba y error, de aprendizaje en la
gestion. La efectividad de ese proceso de aprendizaje en la gestion de la competencia
laboral depende no solo de los factores intrinsecos del modelo, sino también de su
insercion y articulacion con otros subsistemas de gestion de recursos humanos, como
son: el reclutamiento y seleccion, la evaluacion de desempeiio, el desarrollo profesional,

la estructura de cargos, los criterios de promocion, entre otros.

En el sentido méas amplio de la gestiéon de recursos humanos se relaciona con los
subsistemas de: a) participacion e involucramiento del personal; b) remuneracion; c)
condiciones de trabajo y ergonomia; d) turnos y horarios de trabajo; €) asignacion de
cargas de trabajo.

Evaluar la efectividad de la capacitacion en cuanto a su impacto en los resultados
globales de la empresa es una tarea complicada porque supone la posibilidad de poder
aislar el efecto de la capacitacion-formacion de otras acciones que inciden en los
resultados. Es un ejercicio que quizas en modelos tedricos y apoyandose en supuestos es
posible de realizar con precision, en la practica resulta en una aproximacion que siempre
deja un espacio para dudas. No obstante, en la medida que la capacitacion adquiere mas
importancia en la estrategia del negocio y se transforme en una variable significativa de
inversion, implicitamente se esta reconociendo que debe haber una relacion directa con
los beneficios esperados a nivel global de la organizacion. Por esa razon, las

organizaciones y sus directivos insisten en monitorear la efectividad de la capacitacion.

En el caso de una empresa mexicana que habia capacitado y certificado a su personal
en el area de restaurante, se pudo comprobar que a partir de haber iniciado el proceso de
formacion por competencia laboral, la satisfaccion del cliente por el servicio y la venta

del empleado se elevaron.
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Cabe sefialar, que la mejora no se podia atribuir totalmente a la gestion por
competencia laboral, ya que en el mismo periodo hubo mejoras en los procesos y una
politica de precios relativamente bajos, lo que influyo significativamente en la mejora

observada.

Lo anterior nos lleva a la propuesta de realizar la evaluacion de la efectividad de la
capacitacion en los resultados globales de la organizacidon en cuatro momentos, donde la

relacion entre capacitacion y resultados se va diluyendo de manera progresiva.

El primero es la evaluacion de la suma de los desempefios individuales,
especialmente los relacionados con lo puntos de aseguramiento de calidad que

concuerdan con la nueva version de la norma ISO 9001.

El segundo es la evaluacion de algunos indicadores claves de la gestion de recursos
humanos y que inciden en la calidad, como son el grado de rotacion del personal, el

clima laboral y la comunicacion.

El tercero es la evaluacion de procesos clave de satisfaccion del cliente, la mejora
continua y el aseguramiento de calidad del producto y proceso. El cuarto y el menos
directo, pero por eso no el menos importante, es la evaluaciéon de los resultados
econdomicos — financieros de la organizacion: retorno por activos, ventas por persona,
expansion de mercados, costo laboral unitario, costo unitario de maquinaria y equipo,

entre otros.

Para medir la efectividad, primeramente se requiere definir el tipo de resultado global

que se espera de un modelo de competencia laboral.

Esto puede variar desde la suma simple de los impactos en los desempefios
individuales (cuantas personas de la organizacidn mejoraron su desempefio) hasta la
mejora en el desempefio global de la organizacidon en variables criticos, e incluso en la
cultura de trabajo orientada hacia la calidad y la mejora continua en la satisfaccion del

cliente.
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Variables globales que guardan relacion directa con la capacitacion son algunos
indicadores de gestion de recursos humanos, como son: la rotacion del personal, el
clima laboral, el trabajo en grupo, la comunicacién. Sin embargo, también incide de
manera directa en indicadores de calidad del proceso, como son: el trabajo, el hacer bien
desde la primera vez, la calidad en la operacion, entre otros.

NORMA ISO 9000

Los clientes exigen a las empresas estar certificadas, a través de sistemas de calidad
que sustenten que su organizacion es efectiva en todos sus procesos, €s por eso que no
podriamos dejar de mencionar en esta investigacion un tema de singular importancia

para las organizaciones “La Norma ISO 9000.

Antecedentes.

El incremento de la competencia mundial ha llevado a las organizaciones
industriales, comerciales y de servicios a enfrentarse con expectativas de los clientes o
usuarios cada vez mas exigentes.

Para ser competitivas y mantener beneficios econdémicos, las organizaciones han
recurrido a la calidad, que les permiten no s6lo competir en un determinado mercado,
sino ganar dicha competencia al obtener contratos, aumentar sus ventas y obtener el

reconocimiento de los consumidores.

El esfuerzo que han realizado las empresas al implantar un sistema de calidad, les

asegura que sus productos y servicios mantengan su calidad en forma permanente y

cumplan con las expectativas del cliente e inclusive las superen.

,Que es ISO 9000?

Se denomina ISO 9000 a una serie de estandares que pueden ser usados por diferentes

empresas en todo el mundo para establecer un Sistema Eficaz De Calidad.
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La certificacion ISO fue creada en Ginebra Suiza en 1984, para garantizar la calidad
mediante una serie de estandares internacionales cuyo principio rector es la prevencion
de los defectos, a través de la planeacion y aplicacion de mejores practicas en cada etapa

de un proceso.

Los estandares fueron publicados por primera vez en 1987, por la International

Organization for Standardization (ISO), cuya sede central estd en Ginebra, Suiza

La serie ISO 9000-2000 comprende cuatro normas principales:

I.- ISO 9000.- Sistema de gestion de la calidad- Fundamentos y vocabularios

(reemplaza a la norma 8402)
2.- ISO 9001.- Sistema de gestion de calidad- Requisitos “Proporcionar confianza como
resultado de demostracion de la conformidad de los productos/ servicios con los
requisitos establecidos”
3.- ISO 9004.- Sistema de gestion de calidad- Directrices para la mejora continua del
desempefio. “Para que todos los interesados consigan beneficios a través de la
satisfaccion sostenida del cliente”.
4.- ISO 10011.- Directrices para la auditoria de los sistemas de calidad.
CAMBIOS EN LA NORMA IS0 9001

La revision del ano 2000 de la norma ISO 9001 introduce nuevos requisitos con
enfoque en la mejora continua y en las necesidades del cliente. También modifica

requisitos existentes y se desvia de la estructura actual de los 20 elementos.

Los requisitos de la norma ISO 9001 han sido reorganizados en cinco tdpicos

principales como esté indicado a continuacion.
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1. Sistema de gestion de calidad.- Requisitos generales del Sistema de gestion de
calidad y requisitos de la documentacion.

2. Responsabilidad de la direccion.- Compromiso, enfoque al cliente, politica,
planeacion y comunicacion.

3. Gestion de los Recursos.- Recursos humanos, infraestructura y ambiente de
trabajo.

4. Realizacion del Producto.- Planificacion, procesos relacionados con el cliente,
disefio, compras. Produccion y prestacion del servicio y control de los
dispositivos de seguimiento y de medicion.

5. Medicion, analisis y mejora.- Seguimiento y medicion, control del producto no

conforme, analisis de datos y mejora.

PRINCIPIOS DE LA GESTION DE CALIDAD

Los ocho principios estan definidos en la Norma UNE-EN ISO 9000:2000. Sistema
de gestion de la calidad, fundamentos y vocabularios, y en la Norma UNE-EN ISO
9004:2000, sistema de gestion de la calidad, directrices para la mejora del desempefio.
Asimismo proporciona ejemplos de los beneficios derivados de su utilizacion y de las
acciones que los directores adoptan habitualmente para mejorar el desempenio de sus

organizaciones:

e PRINCIPIO DE LA ORGANIZACION ORIENTADA AL CLIENTE

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las

necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en

extender sus expectativas.

Beneficios Claves:

e Aumento de los ingresos y de la cuota de mercado a través de una respuesta
flexible y rapida a las oportunidades del mercado.
e Aumento de la eficacia en el uso de los recursos de una organizacién par

aumentar la satisfaccion del cliente.
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e Mejora de la fidelidad del cliente, lo cual conduce a la continuidad de los

negocios.

La aplicacion del principio de enfoque al cliente normalmente conduce a:

e Estudiar y comprender las necesidades y expectativas del cliente.

e Asegurarse de que los objetivos y metas de la organizacion estan ligados a las
necesidades y expectativas del cliente.

e Comunicar las necesidades y expectativas del cliente a toda la organizacion.

e Medir la satisfaccion del cliente y actuar sobre los resultados.

e Gestionar de forma sistematica las relaciones con los clientes.

e Asegurar el equilibrio entre la satisfaccion de los clientes y de las otras partes
interesadas (tales como propietarios, empleados, proveedores, financieros,

comunidades locales y la sociedad en general).

PRINCIPIO DE LIDERAZGO

Los lideres establecen la unidad de proposito y la orientacion de la direccion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal puede llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la

organizacion.
Beneficios clave:
e FEl personal entendera y estara motivado hacia los objetivos y metas de la
organizacion.
e Las actividades se evalaan, alinean e implementan de una forma integrada.

e La falta de comunicacion entre los niveles de una organizacion se reducira.

La aplicacion del principio de liderazgo conduce normalmente a:
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e Considerar las necesidades de todas las partes interesadas incluyendo clientes,
propietarios, personal, proveedores, financieros, comunidad local y la sociedad
en general.

e Establecer una clara vision del futuro de la organizacion.

e Establecer objetivos y metas desafiantes.

e C(Crear y mantener valores compartidos, imparcialidad y modelos éticos de
comportamientos en todos los niveles de la organizacion.

e Crear confianza y eliminar temores.

e Proporcionar al personal los recursos necesarios, la formacion y la libertad para
actuar con responsabilidad y autoridad.

e Inspirar, animar y reconocer las contribuciones del personal.

PRINCIPIO DE PARTICIPACION DEL PERSONAL

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizaciéon y su total
implicacion posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la

organizacion.

Beneficios claves:

e Un personal motivado, involucrado y comprometido dentro de la organizacion.
e Innovacion y creatividad en promover los objetivos de la organizacion.
e Un personal valorado por su trabajo.

e Un personal deseoso de participar y contribuir a la mejora continua.

La aplicacion del principio de participacion del personal, normalmente conduce a:
e Comprender la importancia de su contribucion y su papel en la organizacion.
e Identificar las limitaciones de su trabajo.

e Aceptar la responsabilidad de los problemas de su resolucion.

e Evaluar su actuacion de acuerdo a sus objetivos y metas personales.
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e Busqueda activa de oportunidades para aumentar sus competencias,
conocimientos y experiencias.

e Discutir abiertamente los problemas y cuestiones.

PRINCIPIO BASADO EN PROCESOS

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los

recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Beneficios clave:

e Reduccién de costos y tiempos mediante el uso eficaz de los recursos.
¢ Resultados mejorados, coherentes y predecibles.

e Permite que las oportunidades de mejoras estén centradas y priorizadas.

La aplicacion del principio de enfoque basado en procesos normalmente conduce a:

e Definir sistematicamente de las actividades necesarias para lograr el resultado
deseado.

e Establecer responsabilidades y obligaciones claras para la gestion de las
actividades clave.

e Analizar y medir la capacidad de las actividades clave.

e Identificar las interfaces de las actividades clave dentro y entre las funciones de
la organizacion.

e C(Centrarse en los factores, tales como, recursos, métodos y materiales, que
mejoran las actividades clave de la organizacion.

e Evaluar los riesgos, consecuencias e impactos de las actividades en los clientes,

proveedores y otras partes interesadas.

PRINCIPIO ENFOQUE DE SISTEMA PARA LA GESTION

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados con un sistema

contribuye a la eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.
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Beneficios clave:

Integracion y alineacidon de los procesos que alcanzaran mejor los resultados
deseados.

La capacidad para enfocar los esfuerzos en los procesos principales.
Proporcionar confianza a las partes interesadas en la coherencia, eficacia y

eficiencia de la organizacion.

La aplicacion del principio de enfoque de sistema para la gestion normalmente

conduce a:

Estructurar un sistema para alcanzar los objetivos de la organizacion de la forma
mas eficaz y eficiente.

Entender las interdependencias existentes entre los diferentes procesos del
sistema.

Proporcionar una mejor interpretacion de los papeles y responsabilidades
necesarias para la consecucion de los objetivos comunes, y asi reducir barreras
interfuncionales.

Mejorar continuamente el sistema a través de la medicion y la evaluacion.

PRINCIPIO MEJORA CONTINUA

La mejora continua en el desempeio global de la organizacion deberia ser un objetivo

permanente de ésta.

Beneficios clave:

Incrementar la ventaja competitiva a través de la mejora de las capacidades
organizativas.
Alineacion de las actividades de mejora a todos los niveles con la estrategia

organizativa establecida.
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e Flexibilidad para reaccionar rapidamente a las oportunidades

La aplicacion del principio de mejora continua normalmente conduce a:

e Aplicar un enfoque a toda la organizacion coherente para la mejora continua del
desempefio de la organizacion.

e Proporcionar al personal de la organizacion, formacion en los métodos y
herramientas de mejora continua.

e Reconocer y admitir mejoras.

PRINCIPIO ENFOQUE BASADO EN HECHOS PARA LA TOMA DE DECISION

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.

Beneficios clave:

e Decisiones basadas en informacién

e Aumento de la capacidad para demostrar la eficacia de decisiones anteriores a
través de la referencia a registros objetivos.

e Aumento de la capacidad para revisar, cuestionar, cambiar las opiniones y

decisiones.

La aplicacion del principio de enfoque basado en hechos para la toma de decision

normalmente conduce a:

e Asegurar de que los datos y la formacion son suficientes precisos y fiables.

e Hacer accesibles los datos de quienes lo necesiten.

e Analizar los datos y la informacién empleada

e Tomar decisiones y emprender acciones en base al andlisis objetivo, en

equilibrio con la experiencia y la intuicion.
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PRINCIPIO RELACION MUTUAMENTE BENEFICIOSA CON EL PROVEEDOR

Una organizacion y sus proveedores son independientes, y una relacion mutuamente

beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Beneficios clave:

e Aumento de la capacidad de crear valor para ambas partes.
e Flexibilidad y rapidez de respuesta de forma conjunta a un mercado cambiante o
a las necesidades y expectativas del cliente.

e Optimizacion de costos y recursos.

La aplicacion del principio de relaciones mutuamente beneficiosa con el proveedor

normalmente conduce a:

Establecer relaciones que equilibren los beneficios a corto plazo con las
consideraciones a largo plazo.

e Poner en comun experiencias y recursos con los aliados de negocio.

e Identificar y seleccionar los proveedores clave.

e Comunicacion clara y abierta.

e Compartir informacion y planes futuros.

e Establecer actividades conjuntas de desarrollo y mejora.

Para dar direccion al proceso de rapido aprendizaje en las organizaciones, han
emergido diferentes modelos de competencia laboral, en el plano conceptual e
instrumental, para dar sentido al aprendizaje. Como se expuso en la parte anterior, en la
gestion de competencia laboral en el marco del ISO9001:2000, la organizacion debe
estar consciente de las diversas opciones conceptuales e instrumentales para articular el
modelo de competencia laboral adecuadamente con su estrategia a mediano y largo

plazo. Tiene que estar consciente de que el disefio y la aplicacién de la competencia

139




Capitulo 3

laboral implican la toma de decisiones que dardn direccion a la arquitectura de
desarrollo de saberes de la organizacion.

El aseguramiento del aprendizaje continuo en la organizacion

Sin duda la inclusiéon de la competencia laboral en la norma ISO9001:2000 es un
importante paso hacia la integridad del concepto de calidad y sobre todo, hacia la puesta
en practica lo que tanto se ha dicho en los discursos publicos y tan poco se ha aplicado

en nuestros paises: el desarrollo del recurso humano.

Hay que estar consciente que esto significa una nueva complejidad que se introduce
en la gestion de las normas de calidad ISO. No es lo mismo tratar y evaluar a procesos

que a individuos.

La relacién entre lo que un individuo debe demostrar para que es competente en
situaciones planeadas y no planeadas, es menos evidente que cumplir con reglas de
calidad en proceso. Y cada individuo es un caso que debe tratarse como tal, lo que en
una organizacion rapidamente se traduce en una multiplicacion de procesos, no solo del
orden técnico sino sobre del tipo social. El aprendizaje que se busca para lograr la
mejora continua y la satisfaccion del cliente, implica mucha interaccion social que se
guia por otras reglas y mecanismos que los procesos fisicos (expectativas, sensibilidad,

relaciones de poder, entre otros).

Ademas, la competencia te puede asegurar que la persona es capaz, pero no mejora
segura que aplicara dicha capacidad siempre, lo que demanda instrumentos

complementarios para el seguimiento de la competencia demostrada.

Esto nos lleva a otra pregunta importante, ;en qué momento podemos decir que una

organizacion tiene un modelo de formacién y evaluacion por competencia instalado?
(Cumpliendo con todos o con una parte de los siguientes aspectos fundamentales:

perfiles, criterios de desempeio, instrumentos de evaluacién y formaciéon, formatos de

verificacion y procedimientos correspondientes?
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No es tan evidente coémo aplicar una gestion por competencia laboral que cumpla con
los requisitos de la norma.

Esto requiere de aprendizajes en la gestion de la norma de competencia y en la norma
ISO correspondiente. Aparece nuevamente el delicado tema de la zona gris entre
mediocridad y perfeccion del modelo, que tanto ha estado presente en la version anterior

de la norma ISO 9000.

A manera de conclusion, el desafio consistira en no perder de vista el enfoque
estratégico, para qué y quién el modelo de competencias, manteniendo simple y a la vez
significativo el modelo; un modelo flexible que no trate el recurso humano como un
‘bloque’, sino como muchos individuos con su propias necesidades de desarrollo y

objetivos que hay que hacer coincidir con las de la empresa. *

La articulacion de la competencia laboral con otros subsistemas de gestion de

recursos humanos

La realidad actual pide descripciones de funciones y roles en términos abiertos, que
reflejen las relaciones que forjan a la organizacidon en su conjunto, como son: la
satisfaccion del cliente, la calidad del proceso, los cambios tecnoldgicos integrales, la
relacion con los proveedores, el medio ambiente, entre otros. Todo esto lleva a que la
competencia de fondo requerido del personal es la capacidad de aprender para
contribuir a lo que hoy en dia se considere el eje de la competitividad: el rapido

aprendizaje de las organizaciones.

Para dar direccion al proceso de rapido aprendizaje en las organizaciones, han
emergido diferentes modelos de competencia laboral, en el plano conceptual e

instrumental, para dar sentido al aprendizaje.

La organizacion debe estar consciente de las diversas opciones conceptuales e
instrumentales para articular el modelo de competencia laboral adecuadamente con su

estrategia a mediano y largo plazo. Tiene que estar consciente de que el disefo y la

# Pritchard, R.D. (1990), Measuring and improving organizational productivity (Nueva York, Praeger Publishers

141



Capitulo 3

aplicacion de la competencia laboral implican la toma de decisiones que daran direccion
a la arquitectura de desarrollo de saberes de la organizacion.

No existe un mentl o ruta tnica de las mejores decisiones. Esta la organizacién la
tendra que construir a partir de un proceso de prueba y error, de aprendizaje en la
gestion. La efectividad de ese proceso de aprendizaje en la gestion de la competencia
laboral depende no solo de los factores intrinsecas del modelo, sino también de su
insercion y articulacién con otros subsistemas de gestion de recursos humanos, como
son: el reclutamiento y seleccion, la evaluacion de desempefio, el desarrollo profesional,
la estructura de cargos, los criterios de promocion, entre otros. En el sentido mas amplio
de la gestion de recursos humanos se relaciona con los subsistemas de: a) participacion
e involucramiento del personal; b) remuneracidon; c) condiciones de trabajo y

ergonomia; d) turnos y horarios de trabajo; ) asignacioén de cargas de trabajo.

Los lineamientos en cuanto a los sistemas de gestion de calidad que acompaian a la
norma [SO9001:2000, hacen hincapié en la integracion de la calidad de los procesos con
la calidad de las condiciones de trabajo.(ISO/DIS 9004:2000, punto 6.2 Personal) El
involucramiento del personal y el aseguramiento de adecuadas condiciones fisicas y
mentales de trabajo, asi como sistemas de remuneracion que motivan y estimulan al
personal para cumplir con los lineamientos de aseguramiento y mejora continua de la
calidad asi como con la innovacidn, son aspectos que la nueva version de la norma

incorpora de manera explicita.(Ibidem)

La falta o insuficiente articulacion con los mencionados subsistemas de gestion de
recursos humanos, conduce a problemas en la puesta en practica del modelo de
competencia laboral. Los problemas mas frecuentes que las organizaciones enfrentan en
la puesta en practica de la competencia laboral en Inglaterra tienen que ver con el disefio
del modelo por un lado y, por el otro, con la articulacion con otros instrumentos de
gestion de recursos humanos. En cuanto al disefio, mencionaban problemas en relacion
a: 1) la evaluacion; 2) la complejidad y la burocracia; 3) el consumo de tiempo, recursos
y costos. En cuanto a la articulacion con otros subsistemas de gestion de recursos
humanos, mencionaban: 1) la falta de compromiso y motivacion del personal; 2) la
dificultad para comunicar y explicar el modelo al personal; 3) la proliferacion del miedo

y sospechas entre el personal; 4) la dificultad de incorporarla con los modelos de
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formacion; 5) el choque entre el modelo de competencias y la cultura de trabajo
prevaleciente; 6) la resistencia sindical. (Rankin, 2000)

Articular un modelo de competencia laboral con todos estos subsistemas de gestion
de recursos humanos no estara al alcance de muchas organizaciones en América Latina,
al menos en el corto e incluso mediano plazo, porque significa romper con muchas
rutinas, signos y simbolos que en la actualidad guian al comportamiento del personal.
Es un proceso que se debe de construir y que implica un cambio en la cultura de trabajo,

que requiere de tiempo y perseverancia.

Un camino que podria estar dentro del alcance de las organizaciones es una
trayectoria de menos a mas compromiso € impacto en las relaciones sociales y laborales
en la organizacion. La relacion de la competencia laboral con capacitacion y con
seleccion, no es tan problemdtica que relacionarla con el sistema de pagos y
compensaciones o con el sistema de ascenso y de carrera. Otra recomendacién que
surge de la complejidad de los sistemas y de la propia experiencia es no reemplazar
sistemas viejos sin haber probado la funcionalidad de los nuevos. En la medida que los
nuevos funcionan bien, reemplazardn los antiguos por la propia dinamica de las

organizaciones.
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Capitulo 4
Caso Practico “EL VITRAL S.A. DE C.V.”

Historia de la empresa

Inicia con una fabrica de Vidrio que se abre en 1909 en Monterrey Nvo. Leon,
llamada VIMOSA o VIDRIERA MONTERREY, con la fabricacion de envases para el
mercado de la Industria Cervecera, cubriendo asi esta necesidad a nivel nacional, ya que
dicho recurso solo podia ser conseguido en el extranjero; con un personal aproximado
de cincuenta personas da inicio VIDRIERA MONTERREY, posicionandose cada vez,
mas fuerte en el mercado deciden abrir una Vidriera en Guadalajara, enfocandose a la
cristaleria, para 1937 el grupo cuenta con cuatro plantas convirtiéndose en FICSA
(FOMENTO A LA INDUSTRIA, S.A.), debido a las necesidades cada vez mas
exigente del mercado deciden innovar y traer una tecnologia de Inglaterra, llamada
FORGUQOL para iniciar asi la produccion de vidrio planos (utilizado para fabricar
ventanas, mesas, etc.), abriendo una planta en Monterrey en 1935 llamada VIDRIO
PLANO S.A., dandose cuenta que el mercado al que acaban de incursionar exige tener

una planta en el centro de el pais, asi dando inicio a VITRAL S.A. DE C.V. en 1956

atendiendo el mercado de la construccion, fabricando un Vidrio Vertical, abriendo otras
plantas en Guadalajara y Tlaxcala posicionando al Grupo como uno de los mas

importantes del pais.

EL VITRAL S.A. DE C.V.” decide utilizar una nueva tecnologia, en la cual el vidrio es

de manera horizontal en 1968, en donde el vidrio es llamado Vidrio flotante, debido a
que este flota sobre una cama de estafio liquido la cual le perite tener mayor
uniformidad y por tanto mayor calidad. Alrededor de la republica Mexicana se cuenta

alrededor de diez plantas teniendo en un aproximado de cuatro hornos de flotado.

* Por motivos de confidencialidad , para este trabajo de investigacion el nombre de la planta sera
el VITRAL S.A. DE C.V., dicha informacion fue tomada de la empresa VIDRIO PLANO S.A. DE
C.V. en base a la Planeacion Estratégica 2006.
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El grupo a través de sus empresas subsidiarias es un participante mayor en tres distintos

tipos de negocios: vidrio plano, envases de vidrio y cristaleria. Las empresas de Vidrio

producen articulos para multiples mercados que incluyen el vidrio como son la

automotriz, construccion, envases de vidrio y cristal asi como mesa y cocina, para uso

comercial y de tltimo consumidor.

4.2 Mision, Vision, Valores

Mision:

El Vitral, es una empresa comprometida con el cliente, que se dedica a ofrecer

productos de valor agregado en mercados rentables y en crecimiento.

Esta mision es sustentada a través de nuestros valores, el desarrollo de nuestra gente y

tecnologia de vanguardia.

Vision: Convertirnos en una empresa lider en la industria del vidrio en términos de

rentabilidad, eficiencia, calidad y servicio.

Valores:

v

AN N NN

Orientacion al cliente
Calidad

Trabajo en equipo
Integridad

Creatividad e innovacion

Cliente; como origen y destino final de nuestro negocio.
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4.3 Panorama general de la empresa

MERCADOS

Construccion:

Somos lideres de fabricacion, distribucion e instalacion de vidrio arquitectonico.
Nuestros productos para acabados de interiores y exteriores se distinguen por su
variedad; pueden ser aislantes, reflejantes, termo acusticos, laminados o templados,

ademas tienen texturas y color para responder a las tendencias de arquitectura moderna.

Envases:

Producimos envases de vidrio para los mercados alimentarios de bebidas, cosméticos,
farmacéutico de vinos y licores.

La calidad de disefio y la funcionalidad de nuestros envases son reconocidos en
mercados tan importantes como el USA, donde contamos con una empresa
especialmente dedicada a distribuir estos productos. Reforzamos nuestras cadenas
productoras del negocio de envases con los servicios de disefio mercadotecnia y apoyo

tecnologico.

Entorno al vidrio ofrecemos equipos y sistemas de alta tecnologia asi como materias

primas para la industria vidriera.

Cristaleria:

En el ramo de la cristaleria, somos la CIA, mas importante del México, la 3ra en el
continente Americano y una de las 10 mas grandes del mundo. A través de la cristaleria
ofrecemos mas de 2000 productos para mesa, cocina, decoracion y uso industrial. Como

completo, comercializamos productos de acero inoxidable.
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Automotriz:
Satisfacemos las demandas de industrias tan exigentes como la automotriz.
Hemos logrado una sélida y creciente participacion en el mercado mundial y estamos

entre las empresas exportadoras de cristal automotriz mas importantes del mundo.

COMPETENCIA

SANGOBAN Y GARDIAN : Son su mayor competencia en el mercado actual, e

incluso han acaparado el 70 % . entre las principales estrategias que tiene contemplado

el grupo son: el reforzar la parte de atencion al clientes, asi como la cultura laboral,

entre otras mas.

PRINCIPALES CLIENTES

DIRECTOS

ICA (empresa dedicada a la construccion).

INDIRECTOS (AUTOMOTRIZ)

FORD

CRYSLER

GENERAL MOTORS

TECNO VIDRIO (DISTRIBUIDOR -CONSTRUCCION)

COCA- COLA (ENBASES)
LA COSTENA

CASA CUERVO
UNILEBER
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4.4 AREAS DE LA EMPRESA

CORPORATIVO MONTERREY

MI_.

ADMON I PRODUCCION I

MATERIAS PRIMAS
HORNOS
COMPRAS CAMARAS
VENTAS RECOCEDOR
ABASTECIMIENTOS LINEA DE CORTE
CONTABILIDAD EMPAQUE Y CORTE FUERA DE LINEA
RECURSOS HUMANOS EMBARQUES
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4.5 Funciones Principales de Recursos Humanos

Recursos Humanos: Concentrar la Informacion de la Planeacion Estratégica y Operativa

desplegando los objetivos de Capacitacion.

Responsable de capacitacion:

Apoyar a los responsables de area en la elaboracion de la DNC del personal a su

cargo.

e Elaborar la planeacion de la Capacitacion

e Integrar la programacion individual por area.

e Generar acciones de logistica del curso de induccion al personal de nuevo

ingreso a la planta.

e Identificar a los proveedores externos e internos de la capacitacion.

e Proponer, formar y/o habilitar instructores internos.

e Administrar los registros y controles de la informacion en materia de

capacitacion como por ejemplo: listas de asistencia, examenes, diplomas,

constancias, etc.

e Analizar las evaluaciones de la efectividad de la capacitacion, conjuntamente

con el jefe inmediato, cliente colateral y/o evaluador, para la toma de decisiones

y/o aplicacién de acciones correctivas en caso de ser necesario.

149



Capitulo 4

e Mantener los registros de capacitacion correspondientes.

e (Generar acciones de logistica para la capacitacion institucional.
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4.6 Procedimiento de Capacitacion

Objetivo: Tener al personal capacitado, de acuerdo a la funcion que realiza.

DESCRIPCION DEL PUESTO

CONOCIMIENTOS
Y HABILIDADES

NO
REQUERIDOS
DNC
SI v
PLANES Y
PROGRAMAS
PERFIL CUBIERTO
L 4
LOGISTICA

EVALUACIONES

A 4

T
1
]
]
|
)
1
1
1
1
]
]
|
|
1
. v
1
]
]
|
)
1
1
1
1
]
]
|
)
1
1
1
1

ANALISIS DE EVALUACIONES

l

ADMINISTRACION DE LA
CAPACITACION
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4.7 Procedimiento de Evaluacion de Efectividad

Objetivos de la planeacion Operativa

\ 4

Evaluacion Previa
(Si aplica)

\ 4

A

Imparticion del curso

Evaluacion Final

REPROGRAMACION DE
CAPACITACION

LAprobo? NO
8
SI l
Evaluacion de Efectividad .
NO

Aplica lo aprendido

Analisis de las evaluaciones

Acciones Correctivas
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4.8 Planeacion Estratégica de Recursos Humanos 2006.

La empresa el VITRAL S.A. DE C.V. para el 2006 presenta la siguiente planeacion
Estratégica, en un primer plano podras apreciar los Objetivos Estratégicos,
posteriormente se presentara un andlisis de Fuerzas, Debilidades, Amenazas,
Oportunidades del area de Capacitacion que nos ayudara a entender de mejor manera en
que nos beneficia y como utilizar el analisis FODA, Tomaremos como ejemplo una

muestra de una debilidad detectada en el area de capacitacion.
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Informacion de Planeacion
EL VITRAL S.A. DE C. V. Objetivos Estratégicos
Plan: 2006 Gerencia: Recursos Humanos

3.4- Contar con personal calificado y con esquemas de Recursos Humanos que apoyen las estrategias de los Negocios

3.4.1- Contar con el personal calificado para hacer frente a la dinamica y estrategias del negocio.
3.4.1.1- Implantar planes de desarrollo de acuerdo a CPP para ejecutivos y empleados.
3.4.1.2- Establecer un programa de transferencia de conocimientos.
3.4.1.3- Establecer e implantar esquema de movilidad.
3.4.1.4- Consolidar el esquema de competencias Vitro y laborales.
3.4.1.5- Desarrollar y facultar al personal comercial de acuerdo a necesidades del mercado / clientes.

3.4.2- Consolidar una organizacion eficiente y motivada para hacer frente a los retos del negocio.
3.4.2.1- Definir una estructura organizacional de acuerdo a las necesidades del negocio.
3.4.2.2- Actualizar e implantar planes de retenciéon.
3.4.2.3- Revisar y reforzar el esquema de reconocimientos y motivacion al personal.
3.4.2.4- Asegurar el cumplimiento de proyectos especiales de la direccién de VP (Escision Cristales Automotirces).

3.4.3- Consolidar una cultura de resultados basada en programas institucionales.

3.4.3.1- Cumplir con las metas de AST
3.4.3.2- Cumplir con las metas de CTP
3.4.3.3- Cumplir con las metas de ISI RISK y BASC
3.4.3.4- Cumplir con las metas de indicadores clave de RH
Capacitacion
Siniestralidad
Rotacion
Ausentismo
Presupuestos CAR
3.4.3.5.- Asegurar el cumplimiento de los proyectos de reduccidon de costos y gastos

3.4.4- Asegurar un ambiente laboral adecuado a las necesidades que demanda el negocio.
3.4.4.1.- Mejorar la calidad de vida en el trabajo.
3.4.4.2- Asegurar el cumplimiento del plan laboral.
3.4.4.3- Disenar estrategias para procesos de PTU
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ADMINISTRACION POR

EL VITRAL S.A. DE C.V. OBJETIVOS 2006

3.4.- Contar con personal calificado y con esquemas de RH

que apoyen las estrategias de los Negocios.

OBJETIVO ESTRATEGICO :
3.4.1- Contar con el personal calificado para hacer frente a la dindmica y

estrategias del negocio.

% de Cumplimiento a Programas

PROYECTOS: 2005 META 2006
3.4.1.1- Implantar planes de desarrollo de acuerdo a CPP para ejecutivos y empleados. 34.1.1 = 90% 95%
3.4.1.2- Establecer un programa de transferencia de conocimientos. 34.12= 50% 80%
3.4.1.3- Consolidar el esquema de competencias Vitro y laborales. 34.1.3= T70% 90%
34.14= 60% 90%

3.4.1.4- Desarrollar y facultar al personal comercial de acuerdo a necesidades mercado.

Figure 1.
VIDRIO PLANO S.A. DE C.V. Planeacion Estratégica 2006. Cuadro Administraciéon por Objetivos. En el se muestra los objetivos estratégicos, relacionados con el

area de capacitacion, los proyectos enfocados para el cumplimiento de dichos objetivos asi como el porcentaje de cumplimiento en el 2005 y la meta en el 2006
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VITRAL S.A. DE C.V.

ANO: 2006 ADMINISTRACION Direccion:

POR OBJETIVOS Gerencia: Recursos Humanos Planeacion y Desarrollo Capital Humano

OBJETIVO DEL PROYECTO:
Implantar planes de desarrollo de acuerdo a CPP para ejecutivos y empleados
Realizar CPP Empleados y Ejecutivos PyDllo Ene. Abr Capacitacion Plantas y
Cerrar evaluaciones 360° de personal ejecutivo y empleado PyDllo/Capacitacion Plantas Ene. [Feb.
Elaborar resumenes de evaluacion PyDllo/Capacitacion Plantas Ene. |Feb.
Validar resumenes de evaluacion y organigramas de sucesion PyDllo/Capacitacion Plantas Ene. |Feb.
Realizar eventos de CPP para revision de casos de Ejecutivos y Empleados PyDllo Ene. [Mzo Capacitacion Plantas y
Retroalimentar al personal evaluado Gerentes y Jefes Ene. |Abr Capacitacion Plantas y
Integracion de planes de desarrollo a Plan de Capacitacion Capacitacion Ene. |Abr PyDllo y RH Plantas
Desarrollar al personal en habilidades de coaching PyDllo
Realizar eventos de Taller de Coaching PyDllo/Capacitacion Plantas Ene. [Feb. Capacitacion
Diseriar e implantar programa de certificacion de Coaches PyDllo Feb. [Dic. Capacitacion plantas
Diseriar esquema de relacion coach-coachee PyDllo Feb. [Abr. Capacitacion plantas
Asignacion de coaches y responsabilidades PyDllo/Capacitacion Plantas Abr.  |Dic.
Establecer sesiones de desarrollo (Coach-coachee) PyDllo Abr.  [Dic. Capacitacion plants
Implantar planes de desarrollo
Identificar acciones de desarrollo (frecuencia y prioridad) a cubrir PyDllo/Capacitacion Plantas Ene. |Mar
Proponer y coordinar opciones de desarrollo buscando sinergia entre negocios PyDllo/Capacitacion Plantas Abr Dic PyDllo y RH Plantas
Establecer y promover cursos @utodesarrollate como parte del Plan de Desarrollo PyDllo/Capacitacion Plantas Ene. |Dic
Implantar acciones de movilidad en el personal PyDllo/Capacitacion Plantas/Gceia. JFeb.  |Dic.
Logistica e implementacion de eventos de capacitacion y desarrollo PyDllo/Capacitacion Plantas Ene. |Dic.
Captura de eventos de capacitacion y desarrollo PyDllo/Capacitacion Plantas Ene. |Dic
Seguimiento trimestral de avances PyDllo/Capacitacion Plantas Abr Dic PyDllo y RH Plantas
Figure 2

VIDRIO PLANO S.A. DE C.V. Planeacion Estratégica 2006. Cuadro Administracion por Objetivos. En el se muestra el proyecto 3.4.1.1, las actividades que

involucran a este proyecto, los responsables y grados de avance.

156




CaEitulo 4 ——————

EL VITRAL S.A. DE C.V. ADMINISTRACION
ANO: 2006 POR OBJETIVOS Gerencic Recursos Humanos FECHA
OBJETIVO DEL PROYECTO:

Establecer programa de transferencia de conocimientos

Idenfificar conocimientos clave para el negocio PyDllo  |Sep. 2004Dic. 2005 Comité Directivo y

Idenfificar expertos en los conocimientos clave PyDllo  |Sep. 2004Dic. 2005 Directores y Gerencias, Capacitacién Plantas
Identificar casos criticos para priorizar implantacién PyDllo  |Dic. 2005|Dic. 2005 Directores y Admdn. Conocimiento

Definicidn y aprobacion de metodologia formal de PyDllo  |Dic. 2005/Ene-06 Admodn. Conocimiento

Definir plan de intervencién para casos piloto y recursos PyDllo y {Ene-06 |Feb-06 Direcciones

Autorizacion del plan y recursos PyDllo y {Feb-06 |Feb-06 Direcciones

Implantacién de casos piloto (prioridad 1) PyDllo y {Mar-06 |Dic. 06 Involucrados, Jefes y RH (Capacitacidn plantas)
Validacién de la metodologia y plan de intervencién PyDllo y {Jun-06  [Jun-06 Directores, Involucrados

Implantacién de casos prioridad 2 PyDllo y 4Jul-06  |Dic. 06 Capacitacién planta, Directores

Revisibn de avances a casos y acciones PyDllo y {Nov. 06 |Dic. 06 Directores, Involucrados

Figure 3

VIDRIO PLANO S.A. DE C.V. Planeacion Estratégica 2006. Cuadro Administracion por Objetivos. En el se muestra el proyecto 3.4.1.2, las actividades que

involucran a este proyecto, los responsables y grados de avance.
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EL VITRAL S.A. DE C.V. ADMINISTRACION Direccién:
ANO: 2006 POR OBJETIVOS Gerencia: Recursos Humanos FECHA

OBJETIVO DEL PROYECTO:
Consolidar de C tencias Vitro y Competencias Laborales
Evaluacion del personal por competencias PyDllo y Capacitacion 2005 Ene-06 Jefes, RH y Evaluados
Elaboracion de resumenes de evaluacion PyDllo y Capacitacion Oct. 2005 Ene-06
Ejecucion de CPP's PyDllo Ene Mzo Comités de Negocio y RH
Elaboracion de reportes de retroalimentacion PyDllo y Capacitacion Ene Mzo
Retroalimentacion a evaluados Jefes Feb Abril PyDllo, RH
Validacion final de planes de desarrollo PyDllo y Capacitacion Feb Abril Jefes y Evaluados
Seguimiento a ejecucion de planes de desarrollo PyDllo y Capacitacion Abr Dic Jefes y Evaluados
Alinear el proceso de reclutamiento al Modelo de Competencias
Definir metologia de entrevista por competencias Reclutamiento Ene Mzo Reclutamiento Corportativo
Capacitar al personal de Reclutamiento y Laboral en el Modelo de Competencias PyDllo Mzo Mayo
Implementacion del Modelo en Reclutamiento Reclutamiento Jefes
Definir y presentar detalles del modelo y la estrategia para cada negocio PyDllo y RH Planta Director Negocio y RH
Comunicacion/Venta del Modelo a involucrados RH Planta Ene Feb PyDllo y Gte. Planta
Elaboracion de mapa funcional Capacitacion Ene Feb RH Planta y Asesor
Definicion de competencias laborales por cada funcion productiva e integracion a puestos de trabajo Capacitacion Mzo Abr drea y Asesor
Definicion de rutas de ascenso RH Planta Abr Abr y Asesor
Elaboracion de instrumentos de evaluacion Capacitacion May Jun Asesor
Propuesta de Modelo de Certificacion Capacitacion Jun Jul RH, Laboral y Asesor
Taller para disefio de Programas de Capacitacion y Manuales con base a Competencias Capacitacion Jun Jul Asesor y expertos
Implementacion del Modelo Capacitacion Ago Dic RH y Gerente de Planta
Anilisis de categorias RH Planta Ene Mar PyDllo y Gte. Planta
Figure 4

VIDRIO PLANO S.A. DE C.V. Planeacion Estratégica 2006. Cuadro Administraciéon por Objetivos. En el se muestra el proyecto 3.4.1.3, las actividades que

involucran a este proyecto, los responsables y grados de avance.
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EL VITRAL S.A. DE C.V. ADMINISTRACION Direccion: Planeacion, Finanzas y RH
POR OBJETIVOS Gerencia: Planeacion y Desarrollo de Capital Humano FECHA
ANO: 2006

OBJETIVO DEL PROYECTO:

Desarrollar y facultar al personal del drea comercial de acuerdo a las necesidades del mercado/clientes.

Evaluacion del Personal Comercial en Competencias Vitro PyDllo 2005 Ene Capacitacion y RH UdeN

y funcionales relacionados
Realizar CPP del area Comercial PyDllo  |Ene Feb Capacitacion y RH
Seguimiento a proceso de retroalimentacion de evaluados PyDllo  |Feb Mzo RH UdeN
Validacion final de planes de desarrollo con jefe/evaluado PyDllo  |Feb Mzo Capacitacion, Jefes y Evaluados
Integracion de planes de desarrollo a Plan de Capacitacion PyDllo  |Feb Mzo Capacitacion UdeN
Disefar plataforma de capacitacion para personal de comercial PyDllo  |Abr May Capacitacion UdeN
buscando sinergia entre negocios PyDllo  |Abr Dic Capacitacion UdeN
Seguimiento trimestral de avances PyDllo  |Abr Dic Capacitacion UdeN
Figure S

VIDRIO PLANO S.A. DE C.V. Planeacion Estratégica 2006. Cuadro Administracion por Objetivos. En el se muestra el proyecto 3.4.1.4, las actividades que

involucran a este proyecto, los responsables y grados de avance.
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Anansis de Capacidades

L VAT AL S A D C. V.
o4 HFUERZAS

2006

Fecha : Hoja

pireccion: Flaneacion, Finanzas y KH

Gerencia: Recursos Humanos

FUERZAS

n para Incrementarla y/o Mantenerla

CAPACITACION

Se cuenta con sistemas de capacitacion que cumplen con los sistemas de
calidad (ISO, CTP, AST, BASC).

DNC al 100% en todos los niveles.

Sistema de Capacitacion estandar a nivel negocio y Vidrio Plano.

Se cuenta con planes de desarrollo de personal clave.

Se cuenta con infraestructura electronica y programas de capacitacion
@utodesarrollate (plataforma ejecutiva, institucional y del negocio) via Intranet
con acceso para personal ejecutivo, empleados y sindicalizado .

Se cuenta con la estrategia 6 Sigma que contempla capacitacion en la
metodologia y estandarizacion del proceso de mejora continua a todos los
niveles de la organizacion.

Implantacion del modelo de competencias |laborales en todas las plantas VP.

PLANEACION DE PERSONAL

Se tiene institucionalizado los comités y el proceso de planeacion de personal a
nivel ejecutivo y mandos medios (planta).

Se cuenta con los organigramas de sucesion para personal de cuartos niveles y
ejecutivos.

Se tiene institucionalizado el programa de Trainees (PRODES)

Se cuenta con el modelo de competencias técnicas enfocado a la planeaciédn y
desarrollo de personal con funcién tecnolégica.

Se cuenta con el programa 6 Sigma como una opcidén para capitalizar el talento de
personal con potencial y experiencia, a la vez que se les brinda desarrollo y exposicion en
la organizacion.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Imagen de Vitro en el mercado laboral.

Contactos establecidos con empresas del mismo nivel de Vitro e instituciones educativas.
Uso de bolsa de trabajo electréonica Vitro para reclutamiento de personal empleado.

Se tiene mecanismo de seleccion de personal en desarrollo (PRODES).

Compensacion variable en operarios y en niveles de supervision mas atractiva (bono).

Consolidar el esquema de competencias Vitro y laborales.

Consolidar el esquema de competencias Vitro vy laborales.

Consolidar el esquema de competencias Vitro y laborales.

Implantar planes de desarrollo de acuerdo a CPP para ejecutivos vy empleados.
Se amplié su uso en las bodegas DIVICSA, VitroCar y se esta implantando en
VitroMart
Consolidar la implantacion de SEIS SIGMA asegurando metas econdémicas.—-=
Gerencia de Mejora Corntinnua

Consolidar el esquema de competencias Vitro y laborales.

Implantar planes de desarrollo de acuerdo a CPP para ejecutivos vy empleados.
Implantar planes de desarrollo y movilidad de acuerdo a CPP para ejecutivos y
empleados.

Se esta continuamente asegurando desarrollar PRODES en las areas identificadas
en el CPP de acuerdo a necesidades del negocio.

Se esta capitalizando las bondades de COMPETEC

Consolidar la implantaciéon de SEIS SIGMA asegurando metas econdmicas.—-=
Gerencia de Mejora COntinua

En uso continuo

En uso continuo

En uso continuo de acuerdo a requerimiento de PRODES.

Figure 6

VIDRIO PLANO S.A. DE C.V. Planeacion Estratégica 2006. MATRIZ FODA. En el se muestra el anali

acciones o estrategias para incrementarla o mantenerla.

s de las Fuerzas de el area de Capacitacion asi como las
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KFecha : Hoja

Gerencia: Recursos Humanos

Debilidades

Accion para Incrementarla y/o Mantenerla

CAPACITACION

Mediano uso de la tecnologia (e-learning, CD-ROM, Web) y técnicas de ensefnianza- aprendizaje
(“‘aprendizaje acelerado”, casos, etc.) para optimizar costos y efectividad de la capacitacion.

Compromiso del personal para su desarrollo y corresponsabilidad con el jefe.

Consolidar disefio e implantacién de la certificacion por competencias en sindicalizados.

Disefio del trabajo a niveles operativos (multihabilidades, equipos autoregulados, eliminacién de
supervision, etc.).

Establecer un plan integral de capacitacidon y desarrollo a las areas Comerciales

PLANEACION DE PERSONAL
Falta de un esquema institucional de movilidad del personal, que incluya rutas de carrera.

Personal clave y critico con bajo nivel de motivacién o con una visidén de poca proyeccién en la
organizacion

Congruencia entre lo planeado y la accioén, referente a los planes de sucesion.

Se requiere reforzar la banca de personal especialmente en operaciones, comercial, tecnologia,
administracion, Logistica y R.H.

Formalizar planes de desarrollo para personal operario.

Personal critico proximo a jubilarse sin banca formal establecida

En uso continuo, ampliando su aplicacidén a nuevos temas y centros
de distribucion.

Se refuerza en la seccidn Seccion IIT PADI y en programas
institucionales de liderazgo y coaching.; 4.1.3 Establecer e
implantar esquema de movilidad

4.1.4- Consolidar el esquema de competencias Vitro y laborales.

Actualmente se esta diseflando una propuesta integral para equipos
de trabajo a nivel VP --> Gcia. Mejora Continua

4.1.5- Desarrollar y facultar al personal comercial de acuerdo a
necesidades del mercado / clientes.

4.1.3- Establecer e implantar esquema de movilidad.
Plan de Motivacién al Personal

4.1.1- Implantar planes de desarrollo de acuerdo a CPP
para ejecutivos y empleados.

4.1.1- Implantar planes de desarrollo de acuerdo a CPP
para ejecutivos y empleados. 4.1.3- Establecer e
implantar esquema de movilidad.

Figure 7

VIDRIO PLANO S.A. DE C.V. Planeacion Estratégica 2006. MATRIZ FODA. En el se muestra el analisis de las Debilidades de el area de Capacitaciéon asi como

las acciones o estrategias para incrementarla o mantenerla.
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EL VITRAL S.A. DE C.V. Amnalisis de Capacidades Direccion:
Plan: 2006 AMENAZAS
Gerencia: Recursos Humanos
Fecha Nov-0U5 Hoja ae
AMENAZAS IAccion para Incrementarla y/o Mantenerla

CAPACITACION

Implantar planes de motivacién y comunicacién, 4.1.3- Establecer
e implantar esquema de movilidad., 4.1.2 Implantar planes de
transferencia de conocimiento

Potencial migracion por mayores oportunidades para personal
capacitado y con experiencia.

Mejorar los indicadores de desempeno para hacer mas eficientes

Tendencia a manejar via outsourcing el proceso de Capacitacion. . -
los procesos de capacitacion.

PLANEACION DE PERSONAL

Implantar planes de motivacidén y comunicacién, 4.1.2 Implantar
planes de transferencia de conocimiento 4.1.3- Establecer e
implantar esquema de movilidad.

Potencial migracion por mayores oportunidades para el personal clave
y con potencial.

4.2.1- Definir una estructura organizacional de acuerdo a las
necesidades del negocio., Implantar planes de motivacion y

Entorno competitivo que provoca cambios organizacionales continuos. . -
comunicaciéon

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El entorno econdémico y la respuesta empresarial ha provocado cambios
en los valores y comportamiento del recurso humano, provocando bajo |Mejorar los indicadores de desempefio para hacer mas eficientes
sentido de pertenencia. los procesos de captacion y ubicacion.

Tendencia a manejar via outsourcing el proceso de Captacion y
Ubicacion.

Figure 8
VIDRIO PLANO S.A. DE C.V. Planeacion Estratégica 2006. MATRIZ FODA. En el se muestra el analisis de las Amenazas de el area de Capacitaciéon asi como las

acciones o estrategias para incrementarla o mantenerla.
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¥ VT TR AYT S. A. D¥Fr C .. Analisis de Capacidades IDirecciéon: Planeacion, Finanzas yv RHEL
Plam: 2006 OPORITUNIDADES
Gerencia:z Recursos Humanos
Hecha Nov-05 Hoj=a ac
OPORITUNIDADES IANcciém para Incrementaria y/o Miantenerla

CAPACITACION
4.1.4- C solidsz 1 5 ma d > t cias Vit -
Migracion del Modelo de Competencias VP a Modelo de Competencias eonselidar el esquema de competencias roe
Vitro 4.1.5- Desarrollar 3y facultar al personal comercial de

acuerdo a necesidades del mercado / clientes. (VitroCar,

Nuevos esquemas de capacitacion ¥y desarrollo (Internet, interactivos.,, Divicsa., VitroNMart).

videos, aula virtual, etc.).

. - - N 4.1 .4- Consolidar el esquema de competencias laborales.
Capacitacién basada en normas de competencias laborales de 1a

industria del vidrio. - - -
Se cuenta con convenios con escuelas ¥y universidades

- P - - . . técnicas en continuo uso.
Vinculacion escuela industria en el desarrollo de personal especialista.

Aprovechar experiencia de nuestros socios tecnoldgicos y empresas en

- Actualmente se esta disenando una propuesta integral
el extranjero.

para equipos de trabajo a nivel VP--= Gcia. Mecjora

- - - - - - - Continua
Diseno del trabajo a niveles operativos (multihabilidades., equipos

autoregulados., eliminaciéon de supervision., etc.).

PLANEACION DE PERSONAL Programa de intercambio con socios. (suspendido)

Requerimiento de intermacionalizaciédn del personal ¢jecutivo. Programa de intercambio con socios. (suspendido)
Aprovechar facilidades ¥y de nuestros socios tecnoldgicos ¥y negocios en
el extranjero.

RECLUTAMIENTO ¥ SELECCION ACtLlallﬁ"{e]’)te en l1’1j‘:plalﬁt2{ClOn_ Se cuenta con programa
de trabajo.4.1._4- Consolidar el esquema de competencias
Implantar Modelo de Competencias Vitro para Seleccién de Empleados. Vitro.

En aplicacidn continua.
Aprovechar los planes Escucla - Empresa con universidades y escueclas
de educacidodn técnica. . . .
En aplicaciédn continua para vacantes empleados 3y

Identificar y atraer personal con talento. alto potencial y alta capacidad programa PRODES

de desarrollo en las Universidades.

- = ~ s = En aplicaciédn continua.
Captacion de personal empleado con enfoque o preparacidon
internacional por desaceleracion de las economias.

Figure 9

VIDRIO PLANO S.A. DE C.V. Planeacion Estratégica 2006. MATRIZ FODA. En el se muestra el analisis de las Oportunidades de el area de Capacitacion asi

como las acciones o estrategias para incrementarla o mantenerla.
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1.9 Como lograr que una Debilidad se convierta en

Fuerza.

Una vez entendido en que consiste una matriz FODA y de que manera puede

ayudarnos a lograr nuestros objetivos.

Es importante hacer un andlisis FODA que nos permitird ver con que recursos

contamos, cuales son sus avances asi como cuales han sido sus resultados.

Como pudimos apreciar en la FIG 2. Entre algunas debilidades de la organizacion

encontramos el mediano uso de la técnica e- learning.

Retomando esta debilidad y aplicando la misma matriz FODA platearemos acciones
que permitiran que esa Debilidad se convierta en una estrategia.

Para ello sera necesario adentrarnos a saber en consiste esta técnica.
4.9.1 E- learning en capacitacion

Antes de concluir o no si el e- learning es una estrategia para el area de capacitacion es
importante explicar brevemente es que consiste el E-learning y de que manera puede o

no ayudar a mejorar nuestra efectividad en capacitacion.

E- learning; es una técnica de ensefanza a través del uso de tecnologia virtual, cd room
interactivos, uso de Internet, video conferencias que permiten transportar la informacion

a kilometros de distancia.
El e-learning permite a las compaiiias capitalizar el conocimiento y efectivamente
transformar gastos en inversiones y algo muy importante: en inversiones

cuantificables.

La alta competitividad de hoy y la alta volatilidad de los mercados hace mas patente que

nunca el hecho de que los recursos humanos son la inica ventaja competitiva sostenible.
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Es una decision de caracter estratégico la de entregar el conocimiento y ofrecer las
herramientas necesarias a todas las personas involucradas en la cadena del valor de una

compaiiia.

En este sentido es muy importante considerar tanto a los empleados internos como a
los de sus proveedores y distribuidores ya que todos estos agentes se relacionan
necesariamente en pos de lograr satisfacer los requerimientos de los clientes que una
empresa atiende. Estos ultimos también han de ser considerados como sujetos de
capacitacion y aprendizaje, ya que solo de este modo estaran en condiciones de apreciar

los esfuerzos innovadores y la calidad de los servicios que se presten.

Es asi como el e-learning ingresa en el mercado de la capacitacion y educacion
ofreciendo una eficiente manera de administrar el aprendizaje —presencial y virtual- de
todos los agentes involucrados en la cadena de valor.

El e-learning nos permite realizar gestion sobre el aprendizaje al facilitar la aplicacion
de la capacitacion tradicional, en conjunto con formas sincrénicas y asincronicas. De
este modo se optimiza el uso de recursos escasos, como el tiempo de los alumnos, al
ofrecerles unicamente los objetos de aprendizaje requeridos por su cargo actual o futuro,
para llenar las brechas de conocimiento que se hayan detectado durante el proceso de

aprendizaje.

El e-learning permite a las compaiiias, ademas, capitalizar el conocimiento y
efectivamente transformar gastos en inversiones y algo muy importante: en inversiones

cuantificables.

La constante capacitacion es un requerimiento de las sociedades actuales. Con
todas las presiones del dia a dia, utilizar Internet para capacitarnos no es una

moda sino una herramienta que nos facilitara esta constante actualizacion.

Desde la revolucion industrial, la educaciéon a distancia surge para facilitar la
especializacion del personal. Y asi con el avanzar de los tiempos, la tecnologia siempre

ha presentado diferentes opciones para compartir informacion, desde material impreso,
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radioconferencias, teleconferencias, videos e incluso CD-ROMs apoyados por

correspondencia postal y llamadas telefonicas.

Con Internet se ha dado un nuevo paso en el tema de la educacion a distancia
convirtiéndola en una experencia virtual. E-Learning es la forma de designar a este tipo

de educacion que se brinda a través de Internet.

En un entorno de E-Learning la entidad educativa debe proporcionar informacion ya
sea de texto, multimedia, video o audio a través de un sitio web normalmente de acceso
restringido. Al inicio se valida a cada usuario para ingresar y esto permite mantener
reportes de sus avances en los ejercicios y material del curso. El soporte de parte de los
instructores se da por medio de correo electronico, chats de texto y vos, mensajeros (ej.:
ICQ, MSN Messenger o propios), foros de discusiéon o incluso videoconferencias.
Existe gran variedad de plataformas en el mercado que ofrecen todo este conjunto de
herramientas, dejando la libertad al instructor de organizarlas segin su preferencia para

el curso.

Las ventajas principales que ofrece la educacion virtual son la reduccion de costos para
dar cursos a mas numero de participantes que lo tradicional en un aula de clases, ahorro
en seminarios y capacitacion de empresas muy descentralizadas como los bancos y la
flexibilidad de horarios, factor de suma importancia pues permite al estudiante
calendarizar el curso de la mejor forma posible. Otra interesante ventaja es la
interaccion que los cursos generan despertando el interés del estudiante y ayudando a
aquellos timidos a ser de los més activos en clases por medio de foros de discusion y

otros medios de participacion.

E- learning es sin duda estrategia para el quienes administran el Capital Humano ya que
permite ofrecer un aprendizaje de mayor calidad y con el menor costo posible, a pesar
de ello debemos considerar que cada organizacidon cuenta con necesidades diferentes y
esta técnica debera adecuarse a dicha necesidad, ya que si no el resultado es negativo e

insuficiente.
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EL VITRAL S.A. DE C.V.

4.10 Mejora en la técnica E- leaning, como estrategia para optimizar los costos y efectividad de la capacitacion.

MATRIZ FODA

ACCIONES Y ESTRATEGIAS

1.- Se cuenta con la técnica E- learning como parte activa de los programas de capacitacion.
2._- Se cuenta con un sistema creado por el Tec de Monterrey disenado para la empresa
3.- Optimizacion de costos, tanto en el curso como en los viaticos que este representaria

1.- Mediano uso de la Tecnologia como tecnica de ensefianza

2.- El personal no cuenta con la sensibilizacion y capacitacion para el uso de la tecnica
3.- Utilizacion de tiempo excesivo en su uso

4.- Mal manejo de la informacion

5.- No se cuenta con una buena administracion que permita planear, organizar y controlar.
6.- El lenguaje empleado es muy complicado y tecnico

7.- El proceso es largo para el término y evaluacion del curso.

8.- No existe una continuidad, en el aprendizaje de los cursos

1.- Nuevos esquemas de capacitacion para mejorar la eficiencia.

2.- Mayor eficiencia en el uso de la técnica

3.- Sensibilizacion y Capacitacion a niveles altos y medios del uso de la técnica
4.- Cursos adecuados al personal con el que se esta tratando

5.- Mejora en el lenguaje de los cursos

6.- Oportunidad de mejorar a los proveedores

1.- Nuevas tendencias en técnicas de ensenanza
2_- Mejor manejo de Capital Humano por parte de nuestra competencia
3.- Capacitacion via Outsourcing

* Crear un esquema administrativo que permita llevar
un mayor control de los cursos asistidos, a través de
una matriz puesto persona, asi como un programa
anual de los cursos asistidos con la Tecnica E- learning.

* Dar continuidad a los cursos, para complementar el
aprendizaje tomado con anterioridad

* Disefnar programas de sensibilizacion del uso de la
tecnica

* Analizar a diferentes proveedores que conozcan a
nuestra gente y asi creen cursos que sean adecuados|
para ellos, a través de un mejor lenguaje y un mayor
contacto sin perder de vista que estamos trabajando
con personas.

* Mejora en las tecnicas dia a dia, de acuerdo a las
tendencias y necesidades de nuestro negocio.

Figure 10
MATRIZ FODA. Analisis del uso de la técnica e- learning
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En la Figura 10 hemos podido apreciar un analisis a través de la matriz FODA, que bien
nos permite canalizar nuestras debilidades y asi convertirla en una fuerza. Los disefiadores
de estrategias se sirven en la actualidad de un buen nimero de matrices para la deteccion
de las relaciones entre las variables mas importantes. El Boston Consulting Group, por
ejemplo, desarrolld la matriz de portafolio empresarial. La Matriz FODA es de aparicion
mas reciente y sirve para analizar la situacion competitiva de una compaiiia, e incluso de

una nacion.

La Matriz FODA sirve no so6lo para el VITRAL S.A. DE C.V. sino ademas de manera
general para diversas organizaciones como marco conceptual para un andlisis sistematico
que facilita el apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas con las

debilidades y fortalezas internas de la organizacion.

La identificacion de las fortalezas y debilidades de las compafiias, asi como de las
oportunidades y amenazas presentes en las condiciones externas, se considera como una
actividad comun de las empresas. Lo que suele ignorarse es que la combinacion de estos
factores puede requerir de distintas decisiones estratégicas. La Matriz FODA surgi6
justamente en respuesta a la necesidad de sistematizar esas decisiones. El punto de partida
del modelo son las amenazas dado que en muchos casos las compafiias proceden a la

planeacion estratégica como resultado de la percepcion de crisis, problemas o amenazas.

Entre los beneficios que resultan de hacer un analisis FODA como se muestra en la fig. 10
se encuentran:

= C(Creacion de acciones y estrategias que dardn la pauta para la creacion o

seguimiento de programas de Capacitacion.

= Mayor aprovechamiento de un recurso como es la técnica e- learning

* Toma de decisiones

= Implementacion de técnicas de vanguardia enfocadas a Capacitacion

= Optimizacion de costos al utilizar esta técnica

= (alidad en los programas de Capacitacion

= Efiencia
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CONCLUSIONES

Al concluir un trabajo de Investigacion no podemos irnos sin resaltar lo
aprendido y las aportaciones que a juicio personal, este trabajo pueden aportar a las

organizaciones.

Administrar el Capital Humano de manera eficiente es un trabajo que buscan los
lideres de las organizaciones. Sin duda estamos de acuerdo en que el Capital Humano es
la columna vertebral de las mismas y que no podemos permitir mitos como el que su
Administracion genera un alto costo, es tarea de los Administradores de Recursos
Humanos buscar técnicas de Administracion que nos permitan lograr esa eficiencia y

efectividad en nuestros programas y planes de desarrollo.

La Planeacion estratégica de Recursos Humanos como pudimos apreciar es una
herramienta que nos permite anteponernos a esos acontecimientos en nuestro entorno
asi como a explotar nuestros recursos, a través de nuestras fortalezas y oportunidades,
canalizar nuestras amenazas y debilidades para asi transformarlas, en una estrategia en

mejora para nuestra organizacion.

La planeacion estratégica no es una técnica limitada que unicamente sirva a las
organizaciones a crear planes de accion generales para la organizacion sino ademas es
una herramienta que nos permite transformar esos planes en areas especificas de la
organizacion como Capital Humano y ademds de eso de manera independiente en areas
como Capacitacion en donde como pudimos apreciar en la Investigacion presentada nos
permite lograr una mayor eficiencia, asi como una vision mas clara de lo que somos y

queremos alcanzar.

Sin duda podemos concluir que a través de la utilizaciéon de una forma de
Administracion como es la Planeacion Estratégica podemos transformar esos planes en
acciones mas reales que nos permitan aprovechar mejor nuestros recursos hablando de
recursos materiales, humanos y monetarios en variables reales de inversion, ya que esta

forma de Administracion nos permite ver el panorama de lo general a lo particular a
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través del planteamiento de estrategias reales adecuadas a nuestro modelo de negocio y

necesidades de la organizacion.

Tal es el caso de la empresa el VITRAL S.A. DE C.V, en donde pudimos
apreciar que a través de un andlisis de matriz FODA del area de Capitacion se logro
detectar debilidades, tomando una muestra como ejemplo de ese conjunto de
debilidades como fue el mediano uso de la técnica e learning, pudimos hacer un analisis
FODA que permiti6 establecer estrategias y acciones a tomar que daran la pauta para el
desarrollo de planes y programas de Capacitacion y asi lograr mayor eficiencias en

estos.
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