UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

271N

Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion

T ESI S

Las Competencias Laborales y su Impacto en un Programa
de Capacitacion para Trabajadores Operativos

Que para obtener el grado de

Maestra en Administracion

Presenta

Lic. Gloria Pilloni Flores

Asesor

M.A.l. Pedro Guzman Tinajero

México, D.F. Marzo, 2010



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Dedicada a

Gustavo,

Porque a cada paso juntos

me sigues sorprendiendo e inspirando,
Gracias por tu eterno apoyo. Te amo!

Sofy,

Tu gran ternura y comprension

me recuerdan que la vida sigue siendo rosa,
adn hoy!,

Me ensefias muchol!l

Jo,

Tu chispa y perseverancia

me hace divertidos todos los dias!
Me inspiras!



Dedicada

A mi madre, Gloria Flores,
Fuente inagotable de energia y entereza,
tu ejemplo me impulsa a ir mds lejos!

A mi padre, César Pilloni,
Que me acompafia
donde quiera que me encuentro. Te extraiio!

A Alejandro,
Con la confianza de que hards
todas esas cosas que suefias.

A César,

Deseando de corazén que encuentres pronto el
camino que te ha de llevar mds alld del horizonte.
No desistas!

A Karla,
Recuerda que tu vida, solo depende de ti,
Levdntate las veces necesarias!

A Ismael,

Porque sabes que la vida no es fdcil,

pero también sabes que con persistencia se llega lejos.
Creo mucho en fil

En especial a Andy,
Porque tu filosofia de Vida: “cada dia falta menos”,
me ha infundido fortaleza en momentos dificiles,

Te admiro mucho!

A Maury, Julio, Moshe, Carlo e Isael,
Porque son la promesa del mafiana, que me encantaria vivir!



Agradezco

A La Universidad Nacional Auténoma de México,
Que me dio la oportunidad

de apasionarme en este proyecto

de aprendizaje.

A Tomds Fisher,
Realmente un hombre
de servicio impostergable.



INDICE

Introduccion
El Método y su importancia en la investigacion
Metodologia

Metodologia de la Investigacion
1.ii.1 Tipo de investigacion
1.ii.2 Alcance
1.i.3 Enfoque
1.i.4 Problema
1.ii.5 Preguntas de investigacion
1.ii.6 Justificacion
1.i.7 Objetivos
1.ii.8 Hipotesis
Referencias Bibliograficas

Capitulo 1 Entorno Econdmico de las Empresas
1 Globalizacién
1.1. Globalizacion en América Latina

1.2 Globalizacion en México
1. 2 La Nueva Economia
1.3 Sociedad del Conocimiento

1.4 Competitividad en las Empresas

1.4.1. Factores que influyen en la competitividad

1.5. Empresas competitivas globalmente

1.5.1 Empresas Competitivas en el Sector de Servicios de

Maquila de Empaque y Ensamble
Referencias Bibliograficas

Capitulo 2. Marco Histérico de la Administracion
2.1 Antecedentes historicos de la administracion
2.2 Principales Escuelas Administrativas

2.2.1 Enfoque Clasico de la Administraciéon

Pag

w W wer

10

11

15
17
19
21
24

28
34

39
41

45
45
46
46



2.2.2 Enfoque Humanista de la Administracion 49

2.2.3 Enfoque Neoclasico de la Administracion 51
2.2.4 Enfoque Estructuralista de la Administracion 53
2.2.5 Enfoque del Comportamiento en la Administracion 54
2.2.6 Enfoque Sistémico de la Administracion 55
2.2.7 Economia del Conocimiento 57
2.2.8 Las Organizaciones Inteligentes 58
2.2.9 Gestion del Conocimiento 62
2.2.10 Gestion del Conocimiento e Innovacion 66
2.3 La Organizacion 69
Referencias Bibliograficas 73

Capitulo 3 Sistema de Gestion de Recursos Humanos y

Competencias Laborales 75
3. Funciones de la Administracion de Recursos Humanos 75
3.1 Analisis de Puestos de trabajo 76
3.2 Objetivos Explicitos 78
3.2.1 Planeacion Estratégica y Proceso de Planeacion de
Recursos Humanos 78
3.2.2 Reclutamiento, Seleccidn, Orientacion 79
3.2.3 Capacitacion y Desarrollo de Competencias de RH, 81
3.2.4 Plan de Viday Carrera 84
3.3 Objetivos Implicitos 87
3.3.1 Evaluacién de Rendimiento 87
3.3.2 Retribucion 88
3.3.3 Seguridad e Higiene 89
3.4 Objetivos a Largo Plazo 90
3.5 Competencias Laborales 92
3.5.1 Fundamento Histérico de las Competencias Laborales 93
3.5.2 Clasificacion de Competencias Laborales 96
3.5.3 Elementos de la Competencia 101

3.5.4 La Norma I1SO 9000:2008 y Las Competencias Laborales

107
3.5.5 Competencia Laboral en México 108
3.5.6 Descripcion de Puestos por Competencias Laborales 111

Referencias Bibliograficas 117



Descripcion del Estudio de Caso
4.1Unidad de Estudio

4.2Unidad de Andlisis
4.3 Analisis FODA
4.4Plan Estratégico
4.4.1 Descripcion de Puestos
4.4.2 Diagnostico de Necesidades de Capacitacion
4.4.3 Programa de Capacitacion
4.4.4 Medicion de la Eficiencia de la Capacitacion Impartida

Referencias Bibliograficas

Conclusiones
Anexos
Bibliografia

120
120

125
126
130
131
133
134
137
141

142
145
166



Introducciéon

INTRODUCCION

Es innegable que factores como la globalizacion de los mercados, el
apresurado avance tecnologico y los nuevos paradigmas de gestion del trabajo
han generado cambios determinantes en los sistemas de capacitacion, en los
contenidos de los programas de estudio, en los métodos de ensefianza y en la

evaluacion de resultados.

Observaremos a lo largo de este trabajo, que para alcanzar altos niveles de
competitividad se requiere de trabajadores altamente eficientes y de un
enfoque tendiente al aprendizaje organizacional. Como se sabe el aprendizaje
organizacional no solo incluye la mejora continua de los procesos existentes,
también circunscribe un cambio significativo en la organizacion que conduce a

nuevas metas y paradigmas organizacionales.

Es por ello que el aprendizaje, debe estar integrado a la forma en la que la
organizaciéon se opera, ya que es parte del trabajo diario, se practica de forma

individual y permite solucionar los problemas desde su origen.

El aprendizaje tiene mdltiples fuentes, entre las que podemos numerar: las
ideas de los colaboradores, la investigacion y desarrollo, informacion de
clientes y proveedores y el seguimiento y adaptacion de las “mejores
practicas”. Entre los principales resultados del aprendizaje organizacional,
tenemos: el mayor valor que se proporciona a los clientes a través de mejores
productos y servicios, reduccion de desperdicios y por tanto costos
innecesarios, incremento de productividad, mayor eficiencia en el uso de los
recursos, reduccién de riesgos de trabajo, reduccion de la disonancia
cognoscitiva de los trabajadores y facil socializacion de los mismos, asi como

una sustentable mejora en el clima laboral.




Introducciéon

Las organizaciones invierten en el aprendizaje de las personas a través de la
educacion, la capacitacion, el entrenamiento cruzado o hasta el uso de
tabuladores en base a conocimientos y destrezas demostradas en el desarrollo
de las funciones propias del puesto.

El entrenamiento en el puesto de trabajo, el apoyo en especialistas o la
simulacion, son formas de eficientar el resultado en torno al costo, y también,
una forma de cerrar brechas entre la capacitacion y las necesidades reales de

la organizacion.

Este trabajo se compone de cuatro capitulos a saber, en el primero se
desarrollan elementos propios del entorno actual de las organizaciones, lo que
ayudara a enmarcar los retos actuales de las mismas y de los profesionales
responsables de la gestion de los diferentes recursos, en el capitulo dos
haremos un recorrido por la historia de la Administracion y sus diferentes
escuelas, con el objeto de conocer y entender el constante cambio que se ha
dado en las empresas, hasta llegar a la gestion del conocimiento como punto

central de este trabajo.

El capitulo tres se enfoca a explicar las principales funciones de las que es
responsable el area de Recursos Humanos, donde se dara alta importancia a
las competencias laborales como nuevo paradigma de orden global.
Finalmente en el capitulo cuatro, se hace una aplicacién practica de las teorias
de competencias laborales a un proceso de capacitacion.

No se puede negar que la capacitaciéon de los colaboradores puede dar como
resultado personas mas comprometidas y preparadas que permanezcan en la
organizacion, un mejor ambiente para la innovacién y una exitosa incursion en
este nuevo paradigma denominado aprendizaje organizacional, que permitira
no solo obtener mejores productos o servicios, sino también desarrollar una
mejor capacidad de respuesta y adaptacion, una mayor competitividad en el

mercado y desarrollara amplia satisfaccion y motivacion a los trabajadores.
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El Método y su Importancia en la

Investigacion ©
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"La ignorancia afirma o niega rotundamente; la Ciencia duda.”
Voltaire (1694-1778). Escritor y fildsofo Francés

i. Metodologia

Se puede hablar de la metodologia de la investigacion como una herramienta
para desarrollar conocimiento, como el idioma universal de la ciencia que
posibilita el avance en todos los campos, el intercambio y transferencia de
tecnologia y conocimiento. Herndndez (1), por tal motivo, dedicamos un
apartado de este capitulo a la metodologia utilizada en la investigacién de este

problema.

ii. Metodologia de la Investigacion

1.ii.1 Tipo de investigacion

Por ser este un trabajo de investigacibn mixta, se recurrird al uso de
investigacion bibliografica y de campo, para posteriormente aplicar la teoria

indagada a la solucién de un problema real.

Debido a que es un trabajo cuantitativo se hard uso de un disefio no
experimental, por lo que nos concretaremos a observar situaciones existentes,
especificamente se realizara una investigacion no experimental transversal o

longitudinal.
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Los datos se obtendran de una muestra del total de obreros (127) del area de
produccion, elegidos aleatoriamente. Los datos de comparacion seran tomados

de los histéricos generados por la empresa en los dos Ultimos afos.

1.ii.2 Alcance

El alcance de la presente investigacion es descriptivo, debido a que nos
permitird analizar como se manifiesta y evoluciona el fenomeno y sus
componentes. Utilizara como técnica de investigacion la observacion, a fin de
registrar, el impacto del programa de capacitacion en los trabajadores

operativos.

También se realizo una investigacion documental que consistio en la revision y
analisis de diversas fuentes informativas: revistas, textos, estudios de mercado

y bibliografia especializada relacionada a las competencias laborales.

1.i.3 Enfoque

El enfoque de esta investigacion es cuantitativo, ya que va de lo general a lo
particular ademas se fundamenta en datos numéricos, por lo que los resultados
se expresan en términos también numéricos finalmente se hace uso de la

estadistica para establecer relaciones entre variables.

1.ii.4 Problema

El enfoque de competencia laboral surge como respuesta a la necesidad de
mejorar permanentemente la calidad y la formacion de los recursos humanos

frente a la evolucion de la tecnologia y la globalizacion de los mercados.
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Los nuevos paradigmas de la capacitacion por competencia laboral han
implicado para las empresas la necesidad de iniciar procesos de reforma en
los sistemas de formacién, ha sido necesario modernizarlos y adecuarlos a los
cambios en la organizacion de la produccion; para el individuo ha sido
necesario adaptarse a nuevos perfiles ocupacionales, adquirir nuevos
conocimientos, habilidades y actitudes que le permitan lograr un desempefio

eficiente, acorde a los centros de trabajo.

La empresa en la que se realiza la investigacion lleva a cabo anualmente un
programa de capacitacion para el personal operativo, administrado por el
departamento de Recursos Humanos, dicho programa tiene importantes
deficiencias en torno a la efectividad de la capacitacion impartida, factor que
afecta de forma directa en la calidad del producto, la seguridad de los
trabajadores, el clima laboral, la rotacibn de personal y la dificultad de

adaptacién de nuevos trabajadores de la empresa.

Se considera que al mejorar la eficiencia del programa de capacitacion
impartido, algunos de los problemas antes mencionados seran eliminados de la
organizaciéon, motivo por el que se propone el presente trabajo de

investigacion.

Esta empresa requiere realizar cambios a su proceso de capacitacion de
personal, por lo que se debera indagar qué modificaciones deben hacerse
para eficientar el programa de capacitacion, se requiere saber qué es un
modelo de capacitacion por competencias laborales y coémo se relaciona la
capacitacion bajo el modelo de competencias laborales con la eficiencia del
programa de capacitaciébn en una empresa maquiladora, también es necesario
determinar si el Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC) es una
herramienta trascendente en el disefio del programa de capacitacion. Tomando

como base estas necesidades se ha definido el problema como sigue:
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Bajo nivel de eficiencia del programa de capacitacién de Maquisa

Del problema mencionado, se desprende la siguiente Tesis:

Modelo de Competencias Laborales para eficientar un programa de

capacitacion para trabajadores operativos.

1.ii.5 Preguntas de investigacion

Derivado de la informacion anterior, podemos establecer que las preguntas de

investigaciéon quedan como se indica a continuacion:

v

v

v

¢, Qué es la capacitacion?
¢Cual es el desarrollo historico de la capacitacion empresarial?

¢En qué consisten los modelos: Norma de competencia nacional, 1SO

9001:2008 y competencias laborales?
¢ Cuél es el impacto de estos distintos modelos en las organizaciones?

¢La descripcidbn de puestos es un documento trascendente para

implementar un modelo bajo competencias laborales?

¢El DNC es una herramienta eminente en el disefio del programa de

capacitacion?,

¢,Cual es la relacion que existe entre la capacitacion bajo el modelo de
competencias Yy la eficiencia de la capacitacion impartida en una

organizaciéon?

"El Nombre de la Organizacién ha sido modificado con el fin de conservar la confidencialidad
de la misma
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v ¢Qué beneficios aportard la instrumentacion de un programa de

capacitacion, bajo el modelo de Competencias Laborales?

1.ii.6 Justificacion

El creciente grado de incertidumbre en torno al cual giran las empresas ha
dejado al descubierto la importancia del Capital intelectual, por lo que
actualmente el departamento de Recursos Humanos (RH) debe participar de
forma activa en el proceso de direccion estratégica de la organizacion, estos
cambios exigen que los departamentos de RH desarrollen estrategias

coherentes y adaptadas a la compafiia y al entorno.

Entendemos por capital intelectual, la posesion de conocimientos, experiencia
aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes y destrezas
profesionales que producen valor y dan a una empresa una ventaja competitiva

en el mercado, Edwinson y Malone (2).

La contribucion de RH a la rentabilidad de la organizacion, depende de su
capacidad de integrar la seleccidn, capacitacién, evaluacién, promocién y
compensacion del personal de la empresa, por lo que es indispensable un

sistema de gue renueve, ajuste y sustituya el capital humano.

La capacitacion en el trabajo como proceso de adquisicién de conocimientos y
habilidades esta directamente relacionada con los resultados obtenidos por las
organizaciones. El disefio adecuado de un programa de capacitacion es una
opcion que disminuye la brecha entre los objetivos organizacionales y los

resultados.
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El trabajo que se presenta tiene como finalidad proponer el disefio de un
programa de capacitacion por competencias laborales para el personal de una
empresa maquiladora de servicios de ensamble y empaque. Para disefiarlo
serd necesario hacer un profundo estudio acerca de la organizacion en
cuestion y de las competencias laborales, buscando con ello adaptar esta serie

de conceptos a la necesidad real de una empresa mexicana.

1.ii.7 Objetivos
Objetivo General
v Describir una propuesta de capacitacion de personal operativo bajo el

modelo de competencias laborales para incrementar la eficiencia de un

programa.
Obijetivos Especificos

v’ Estudiar los fundamentos de la capacitacion, para el establecimiento de
un modelo que coadyuve en el incremento de eficiencia de un programa

de capacitacion.

v’ ldentificar la relacion existente entre el formato de Descripcion de

puestos y el modelo de competencias laborales.

v' ldentificar la relacién existente entre un Diagnéstico de Necesidades de

Capacitacion (DNC) y el programa de capacitacion.

v" Proponer la instrumentacion de un programa de capacitacion para

trabajadores operativos
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1.ii.8 Hipotesis

Ho El establecimiento de un modelo de capacitacion por competencias
laborales permitird el incremento de la eficiencia del programa de capacitacion

para trabajadores operativos.

Ho

Variable dependiente:

Se ubica al Incremento de la eficiencia del programa de capacitacion como la

variable dependiente.

Variable independiente:

La variable independiente de este trabajo, esta referida al papel que jugaré el

establecimiento de un modelo por competencias laborales.
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Capitulo 1

Entorno Socio-Economico de las Empresas

“Si agita hoy, con su aleteo, el aire de Pekin una mariposa, puede modificar los
sistemas climaticos de Nueva York el mes que viene”

Gleick (1)

1.Globalizacion

Hoy es tan comudn hablar de globalizacion que no nos preguntamos ¢como
inicié?, ¢qué ventajas o desventajas nos genera como individuos, a las
organizaciones y por supuesto a las naciones?, es mas ni siquiera nos
preguntamos ¢ qué es?, es por dicho motivo que este capitulo lo dedicaremos
a hablar un poco sobre este tema, de tal suerte que veremos también la

importancia de este fendmeno en la capacitacidon de los trabajadores.

El término de Globalizacion, para Skipper (2), es identificado como un proceso
econdémico en el que se integran de forma constante las economias nacionales
en una unica economia de mercado mundial, este proceso no depende de
ningln organismo internacional, por lo que puede ser catalogado como
autbnomo y depende principalmente de tres factores: el crecimiento
econdémico, el avance tecnolégico y la actividad humana, enfocada

basicamente hacia el transporte y las telecomunicaciones. Moreno (3).

La Globalizacion puede sefalarse como un fendmeno internacional,

Andeleke (4), mediante el cual se han desnacionalizado los mercados, las

leyes y la politica y se ha logrado la interrelacion de pueblos e individuos;
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desarrollando con esto una sociedad que va mas alla de las fronteras, de las
barreras arancelarias, de diferencias étnicas, religiosas, politicas y culturales,
buscando con ello, eliminar la vision fraccionada del mundo, acercandonos asi
a lo que se define como aldea global, McLuhan (5), en donde gracias al
progreso tecnoldgico los habitantes del planeta se conocen unos a otros y se

comunican de manera instantanea y directa de forma similar a la de una aldea.

El hombre a través de la historia ha tenido la constante necesidad de
expandirse, pero aparejado a este requerimiento se encuentra el requerimiento
de generar acuerdos que no afecten a otros grupos que también se expanden,
reduciendo de esta manera tensiones entre naciones, podemos decir por tanto
a que se han firmado acuerdos, fundado organismos internacionales, creado y
disuelto bloques econdmicos, ha habido crisis que se han superado y muros
que se han construido y han caido, especificamente este hecho, el de la caida
del muro de Berlin, es para Deutsche (6), en inicio de una nueva etapa

histérica conocida como globalizacién y que surge por tanto a partir de 1989.

Se han replanteado desde entonces las estructuras socio-politicas vy
econOmicas, Edwards (7), de mercado, sociales, culturales, y tecnoldégicas,
todo en busca de una mayor libertad deseando generar un amplio desarrollo
econdémico y social de las naciones, esto permite también un nuevo escenario
para las empresas multinacionales, entendidas estas como organizaciones que
se establecen en su pais de origen pero también en otros paises, con el fin de
realizar sus actividades de compra, produccion y venta, este tipo de empresa

percibe el mundo entero como su mercado objetivo.

La globalizacién por tanto es un fendmeno continuo y dindmico, que desafia

las leyes de los paises en desarrollo respecto a la proteccion de los
12
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trabajadores y del medio ambiente, modifica la regulacion de las funciones de

corporaciones y se beneficia de irregularidades y debilidades de los mismos.

Culturalmente, también existe un incremento de comunicacion fisica y virtual, la
primera debida a la masificacion del transporte, la segunda apoyada en el uso

de la tecnologia como Internet.

En las dos ultimas décadas, han surgido variados puntos de vista respecto a lo
positivo 0 negativo de este fendbmeno, a continuacion, mencionaremos algunas

de las evidencias a favor y en contra, Edwards (8):

Argumentos a favor

v" Produce altos niveles de riqgueza material y oportunidades.

v' El libre comercio, provoca un aumento de prosperidad econdémica
apoyado en reduccion de precios, incremento de empleo, de la
produccion y del nivel de vida (para quien vive en paises desarrollados),
Sachs (9).

v" Mayor acceso a flujos de capital.

<

Ha dado origen a una revolucion tecnolégica.

v' La esperanza de vida (no incluye los decesos violentos) ha
incrementado, influenciada por factores como la calidad de la medicina,
higiene, alimentacion, asi como la reduccion de la mortalidad infantil.,
entre otros.

v" Incremento de la presencia de la democracia.

<\

Mayor conocimiento y aceptacion de los derechos de la mujer

v" Crecimiento de la tasa de alfabetizacion mundial.

13
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v' Aumento de medidas de bienestar humano como acceso a electricidad,
agua potable, drenaje, etc. Indur (10).

v' Creacion de nuevas empresas, lo que obliga a adaptarse a nuevos
criterios de trabajo.

v" Acrecentamiento de inversiones extranjeras y comercio internacional.

v' Apertura de las economias y desregulacién financiera

Argumentos en contra

v' Decaimiento de empresas nacionales y auge de empresas
multinacionales.

v' Aumento de la competencia, que si bien mejora la calidad, amenaza las
condiciones de trabajo incluyendo los salarios y la sobreexplotacion del
medio ambiente.

v No existe una regulacion de los mercados internacionales, lo que
provoca pérdidas en las naciones mas desprotegidas.

v" Reduccion de identidad de las naciones, debida al constante intercambio
cultural.

v' Se genera una brecha cada vez mas amplia entre la “civilizacién” y la
“cultura popular”

v' Surge una posible sobre valoracion de lo material sobre lo social o
moral.

v Existe un amplio poder politico de las empresas sobre los paises, ya que
el mercado es el elemento primordial.

v Incremento de “fuga de cerebros”.

<\

La ciencia, la cultura y la educacion escapan de los limites nacionales.

v' Crecimiento del narcotrafico y terrorismo.

En esencia, la globalizacion cubre un campo mas amplio y complejo que solo el

ambito econdémico, se trata también de un fendmeno social, politico y culturaly 14
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de este modo las decisiones 0 acontecimientos que tienen lugar en los dichos
esferas en un determinado pais influyen en los del otro, Gbmez (11), por tanto
podemos decir que existe una independencia sobre estas decisiones entre los
estados de mayor influencia y los estados en desarrollo dando lugar a

fendmenos como el proteccionismo y el intervencionismo.

1.1 Globalizacion en América Latina

América Latina enfrenta dentro del contexto de la globalizacién grandes retos,
no solo con respecto a su futuro econémico, sino también dentro del ambito
cultural en el que es dificil asumir los cambios, principalmente por su legado
colonial, el monopolio que genero la religion catodlica, la economia exportadora
de materias primas, un excesivo control del estado y un claro poder autoritario,
todos estos elementos, han definido los rasgos culturales que aun destacan el

dia de hoy, IH (12) y que han generado un punto débil para América Latina.

La globalizacion como proceso de gran magnitud, Stanislaw (13), implica un
desafio inmenso para los estados de América Latina, ya que estos en mayor o
menor grado se encuentran en vias de desarrollo. La mayoria de los paises
son pequefios, con economias durante afios cerradas, con grandes
deficiencias en materia administrativa e infraestructura limitada. Es por esta
razon que para permanecer en el mundo globalizado requieren un trabajo
arduo que los ponga en condiciones Optimas para su permanencia en el

escenario mundial sin que existan abusos por parte de los poderosos.

Los paises en América Latina son por lo general fuente de materias primas y
de mano de obra a un costo mucho menor que el que ofrecen los paises

desarrollados, esto ultimo unas veces por falta de una correcta formacion
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profesional, otras por falta de una cultura que identifique a los trabajadores

como elemento indispensable en sus procesos.

La globalizacién en América Latina ha causado sin embargo un gran impacto,
teniendo efectos positivos en muchos aspectos, en términos de Ramacciotti
(14) se diria por ejemplo que, en plano politico, se terminé casi
completamente los regimenes dictatoriales tradicionalmente muy arraigados en
nuestras sociedades, dejando el campo al desarrollo de estados democraticos
elegidos en elecciones limpias y libres, celebradas de acuerdo con normas
constitucionales, el fortalecimiento de la democracia es de vital importancia en

este proceso.

Respecto a la crisis por la deuda externa en que se encontraban los paises
latinoamericanos, las cosas también han mejorado, se reestructuraron las
economias en concordancia con las fuerzas del mercado y la iniciativa privada,
ademas de resaltar, que la liberalizacion de las economias, lleva a una rapida
expansiéon de los acuerdos bilaterales de comercio por lo que la apertura de los
mercados permite descubrir los aspectos complementarios de las economias
de varias sub-regiones latinoamericanas, es un trabajo en el cual los estados
no pueden actuar solos, ya que los procesos internos se acumulan e

interrelacionan con los externos.

En los estados latinoamericanos, Bendesky (15), se deben generar politicas
tendentes a la estabilidad macroecondmica, a través del desarrollo del sector
privado, atraccion de capitales e inversiones nacionales y extranjeras, control
de los procesos inflacionarios, politicas sociales que disminuyan la diferencia
gue existe entre pobres y ricos, asi como la inequidad en la distribucién de los

ingresos, tienen que implementarse avances en la productividad y
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competitividad, sin dejar de lado programas sociales que apoyen a los grupos

mas desfavorecidos ante los efectos de los ajustes econémicos.

Debe darse una modernizacion de los sistemas financieros, con la finalidad de
obtener un mayor grado de eficiencia, lo que permitir4d aprovechar mejor todas

las oportunidades que la globalizacion trae consigo.

El desarrollo tecnoldgico es de vital importancia y éste tiene su origen en los
sistemas educativos, los cuales se deben redisefiar y lograr que lleguen a la
mayor cantidad de gente, Barrera (16) y por supuesto no podemos dejar fuera
la capacitacion y desarrollo en las organizaciones, que por mucho tiempo han
sido vistos como un gasto y no como ese elemento tan importante que puede

ser la diferencia entre un buen o mal producto y/o servicio.

Estos son algunos de los elementos que América Latina debe afrontar ante el
reto que tiene frente a la globalizacion.

1.2 Globalizacién en México

México, como el resto de los estados Latino Americanos, enfrenta un
importante desafio frente a la globalizacion, aunque si bien es cierto, tiene
mayor acceso a bienes de consumo internacional, a la informacion, al uso de
tecnologias, y a otros beneficios de este fendmeno, también se enfrenta a
grandes desventajas como el incremento de crimen organizado, el surgimiento
del terrorismo, la baja productividad, la migracion, la concentracion economica

cada vez mas evidente y por supuesto el estancamiento del pais.
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Desde el punto de vista econdmico y dada la necesidad de incrementar los
niveles de competencia, se ha recurrido a la reduccion de salarios, a la
modificacion de las reglas del mercado laboral, a la reduccién de las cargas
fiscales para los inversionistas y productores, y su aumento para los
consumidores, asi como un gran numero de cambios financieros que han
golpeado la economia mexicana, ya que al depender tanto de capitales
extranjeros volétiles que se dificulta la renegociacion de deudas, sin dejar pasar
la evidente presencia del narcotréfico en diferentes &mbitos del pais.

Socialmente en México, lo que la globalizacion provoca puede numerarse: el
aumento en la migracibn de la gente de campo que no encuentra
oportunidades de trabajo y empleo en sus regiones, asi como el incremento de
la competencia al interior del pais y el claro debilitamiento del resto del territorio
nacional que se halla en desventaja, sin dejar de lado la expansién de sector
informal y la caida de la industria manufacturera frente a la de servicios. Béjar
(17).

Solana (18) explica que esta dificil situacion es debida en parte a la falta de
inversion en infraestructura y educacion, a la ausencia de una politica industrial
y agropecuaria, a la carencia de una politica integral del desarrollo econémico
y a la falta del aprovechamiento de tratados internacionales, factores que el

pais no ha sido capaz de solventar.

Ampliando el pensamiento anterior, Aranguiz (19), sugiere que los mexicanos
debemos convertirnos en actores y no solo espectadores de la globalizacion,
por lo que debemos ser productores de informacién y de conocimiento, sin

embargo, en este punto habremos de preguntarnos, si México se encuentra en
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condiciones de dar una respuesta inmediata y favorable para el inminente reto:

La globalizacion.

1.2La Nueva Economia

El término Nueva Economia se empez0 a utilizar a finales de los afios noventa
por Brian Arthur, su uso hacia énfasis en la evolucion de paises desarrollados
que partieron de una economia centrada en la fabricacién para mudarse a una

economia basada en el conocimiento, Kelly (20).

La nueva economia se caracteriza por estar basada en las tecnologias de la
informacion y la comunicacion de base microelectronica y por tener una forma

central de organizacion que es la internet. (Bouzas y French) (21).

Se trata de una economia centrada en la informacién y el conocimiento,
aspectos que se convierten en factores clave de la produccion, la productividad
y la competitividad de todos los agentes involucrados (empresas, ciudades,
naciones) y en consecuencia en la herramienta del desarrollo econémico y
social del mundo, por lo que ninguno de los agentes mencionados podra
incorporarse a la nueva economia sin asimilar, previamente, el sistema
tecnolégico de la era de la informacion, lo que exige la habilidad para utilizar
tecnologias avanzadas de informacion y comunicacién, asi como la capacidad

de reorganizar la sociedad, Castells(22).

La nueva economia, es una economia global, por lo que su principal
caracteristica radica en que muchas de las decisiones politicas se toman fuera

del espacio nacional.
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Tres causas han provocado esta situacion, Estefania, (23):

v La aceleracion de los ritmos de apertura econémica y los intercambios
de mercancias y servicios.

v' Liberacibn de mercados de capital que han integrado las fuerzas
financieras y las bolsas de valores de todo el mundo, haciéndolas
interdependientes.

v Revolucion de la tecnologia, la informacion y las comunicaciones.

Esta economia informacional y global, es una economia en red, debido a la
explosion tecnoldgica, la digitalizacién electronica y la formacién de redes, lo

gue constituye la nueva forma de las sociedades.

Para Shapiro-Varian (24) son tres los rasgos fundamentales de la nueva

economia;

v Se centra en la informaciéon y el conocimiento como bases de la
produccion, la productividad y la competitivad.

v' Es una economia global, la produccion y gestion de bienes y servicios se
organiza a nivel planetario

v Lared es el sistema de organizacion de la nueva economia.

Las transacciones econdmicas que tienen lugar a través de la red “reducen las
distancias”, lo que unido a la desmaterializacion de la economia ha sido los

pivotes necesarios para el nacimiento de la nueva economia. Polese (25).
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La produccion econdmica se organiza en torno a redes informaticas. Empresas,
clientes y proveedores aumentan su colaboracion y control de los procesos de

generacion de valor, en beneficio de su competitividad.

La nueva economia afecta en mayor o menor medida a todas las actividades y
sectores econdmicos y a la forma de entender los negocios, permite a las
empresas personalizar la relacion con el cliente disminuyendo tiempo, precios y
costos, también es la oportunidad de conseguir mayor productividad y bienestar
econdémico y un peligro en la medida en que las organizaciones no se adapten

a las nuevas reglas del juego.

La nueva economia posteriormente evoluciona a la economia del conocimiento
y hoy en dia a la economia sustentable. Todo ello en la llamada sociedad del

conocimiento.

1.3 Sociedad del Conocimiento

El concepto de sociedad del conocimiento fue acufiado por primera vez a
finales de la década de los setentas por Peter Drucker (26), quien sefal6 que
lo importante no es la cantidad de conocimiento sino la productividad del
mismo, para los noventas el concepto se profundiza, y se establece que las
sociedades de conocimiento surgen a partir de la implantacion de las
tecnologias de informacion y comunicacion (TICS) sobre una comunidad, Crovi
(27), sin embargo es importante mencionar que informacion no es lo mismo
gue conocimiento. La informaciéon se compone de hechos y sucesos, mientras
gue el conocimiento se define como la interpretacion de dichos hechos dentro

de un contexto, y posiblemente con alguna finalidad.
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La economia del conocimiento significa un desplazamiento de la produccion de
bienes hacia la produccién de ideas, lo que supone no el tratamiento de
personas o inventarios, sino de informacion. Esto se ve ampliamente apoyado
por el proceso digitalizador de la economia, Pedraja y Rejas (28), debido a
gue la informacion se encuentra disponible para miles de personas, por tanto el
conocimiento no esta reservado para circulos reducidos, se ha convertido en
cambio en un producto de consumo masivo y las empresas pueden accesar a
él con mayor rapidez e intensidad de lo que se ha visto a lo largo de la historia

de la humanidad.

Apoyados en la definicion de Kriger (29) podemos decir que una sociedad
del conocimiento es una sociedad con capacidad de apropiarse, generar, y
utilizar el conocimiento para atender las necesidades de su desarrollo y asi
construir su propio futuro, de forma que usa el conocimiento en su propio

beneficio.

En la sociedad del conocimiento, las comunidades, avanzan gracias a la
difusién, asimilacion, aplicacion y sistematizacion de conocimientos locales o
globales, de tal suerte que el proceso de aprendizaje se potencia a través de
las redes, empresas, gremios, comunicacion hacia dentro de la instituciéon y

fuera de ella, entre comunidades y por supuesto entre paises.

Las nuevas tendencias estan relacionadas con procesos muy dinamicos: la
globalizacion, es uso de nuevas tecnologias, el uso de la informatica y las
telecomunicaciones, estan transformando las sociedades modernas en lo que
entendemos como sociedades de conocimiento, donde el conocimiento es el
principal componente de cualquier actividad ya sea econdmica, cultural o

social, por lo que el conocimiento se convierte en el principal producto de la———
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actividad econdmica y capital de las empresas y su adquisicién y conservacion
un aspecto basico en su estrategia y para su supervivencia, es asi que el
acumulacion y uso de conocimiento determina la capacidad de innovar, es
importante hacer mencion de que la tecnologia de informacién no garantiza la

transferencia del conocimiento, solo la facilita.

Habr4 que preguntarse si el conocimiento en si mismo puede dar solucion a
varios de los conflictos actuales, al respecto Boisier (30) considera que
aunqgue si bien es cierto que el conocimiento es importante y lo sera cada vez
mas en las sociedad del conocimiento, se deben conjugar el saber, la
experiencia, la intuicién, la ética, la comunicacion y la prudencia. Podemos
decir por tanto que las sociedades de conocimiento no son solo sociedades con
mas expertos, infraestructura y estructura tecnolégica de informacion, sino que
son entes responsables de transformar las organizaciones en sistemas
productivos exitosos, basados en muchos factores, lo que contribuye al
desarrollo e incremento de la riqueza de las empresas y de las naciones.

Boisier (31) explica que dentro de los indicadores de una sociedad de
conocimiento se encuentra:

v En el ambito econdémico. El sector de produccion de bienes, pierde
importancia en la estructura econdmica a favor del sector de servicios.
La estructura ocupacional también ha cambiado radicalmente ya que
cada vez hay mas categorias profesionales altamente cualificadas. Y
dentro de las empresas crece la relevancia de tener sistemas adecuados
de gestion del conocimiento y la necesidad de adaptar las estructuras de
las organizaciones al entorno cambiante.

v' En el ambito politico. Se depende cada vez mas de experto y asesores,

esta disminuyendo la capacidad de decision por parte del sistema
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politico a causa de la globalizacion de los procesos econémicos. Kruger
(32).

v' En las estructuras ocupacionales, se observa una creciente importancia
de la educacion.

v' Desde el punto de vista cultural, también se han producido cambios
profundos, debidos a la globalizacion, al uso de internet y al cambio de
las interacciones sociales relacionadas con las nuevas tecnologias de

informacién y comunicacion.

Es asi que las economias avanzadas estan convirtiéndose en las llamadas
economias del conocimiento. Las empresas en general, estdn tomando
conciencia de la importancia de conceptos tales como conocimiento,

habilidades o competencias, para asegurar su competitividad en este entorno.

1.4. Competitividad en las Empresas

La aceleracion e incremento del cambio tecnoldgico, la globalizacion de los
mercados, la intensificaciéon de la competencia y el valor que ha cobrado el
consumidor se convierten en elementos destacados ante los cuales las
empresas deben buscar y crear nuevas ventajas competitivas que les permitan

sobrevivir en el mercado, Ferro y Rodriguez (33).

El entorno empresarial actual ha experimentado un giro determinante donde se
viven grandes cambios como la apertura de los mercados, la aparicion de la
competitividad global, la desregulacion generalizada de los sectores
econdémicos y una abundancia de capital disponible. Se experimentan las
ventajas y los peligros de una economia global, al mismo tiempo que se

ingreso plenamente en la era de la informacion cuyo reto mas importante es,
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obtener los datos adecuados para procesarlos y convertirlos en informacion

para tomar decisiones, Cap0 y Masia (34).

Los avances en las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TICS)
han modificado en gran manera las posibilidades de hacer negocio cambiando
a gran velocidad la forma de trabajar, de comprar y de comunicarse, Nadler
(35).

En los dltimos afios se ha accedido plenamente a una economia que asigna el
méaximo valor a la informacién, los servicios, el apoyo y la distribucion. Este
cambio privilegia, por su parte, a los denominados trabajadores del
conocimiento, entendidos como “individuos que con su actividad se ocupan de
agregar valor al conocimiento que reciben como insumo”, Venturin

(36). Entrando asi en una economia basada en el conocimiento.

El ritmo acelerado de cambio tecnoldgico en practicamente todos los sectores
ha dado lugar a negocios nuevos, ha eliminado otros y ha generado una fuerte
demanda de innovacion continua. Los nuevos productos, procesos Yy
tecnologias de distribucién constituyen poderosos factores de creacion de valor

competitivo.

Todo esto esta llevando a un punto en la que el cambio se ha convertido en
parte inherente de la empresa, pero no se trata del cambio por el cambio, sino
del cambio que permita seguir generando valor y conseguir crear, mantener o
potenciar las ventajas competitivas. Lo mas importante es la velocidad de este

cambio, que se acelera rapidamente, por lo que la vida atil de los productos, los
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procesos Yy las tecnologias se ha reducido a un ritmo muy elevado, lo que ha

obligado a las empresas a:

v' Competir e innovar de forma simultanea en diferentes ambitos.

v Diseflar de forma creativa procesos, para reducir tiempos sin sacrificar

las ventajas actuales

En este sentido, cobra especial importancia la innovacién como fuente esencial
de ventaja competitiva. No sélo se ha de innovar en productos y procesos, sino

en otras areas como la elaboracion de estrategias y el disefio organizativo.

Dado que la caracteristica mas esencial del nuevo entorno empresarial es la
aceleracion del ritmo de cambio, la capacidad de desarrollar y poner en
practica de forma rdpida y creativa nuevas estrategias, mas los nuevos disefios
organizativos necesarios para que éstas resulten viables, se convertira en una

de las principales fuentes de diferenciaciéon competitiva. Nadler (37).

El reto de las empresas ante este nuevo entorno es disefiar arquitecturas
organizativas flexibles y adaptativas, que les permitan actuar eficazmente en un
entorno inestable e incierto. La capacidad de configurar una organizacién que
garantice la permanente y rigurosa percepcion de los cambios del mercado va
a convertirse en una de las capacidades esenciales que distinguiran a los

lideres de los rezagados.

Estos cambios estan implicando modificaciones en la forma en que las
empresas compiten, asi como en la forma en que se organizan. Cada vez es

mayor la importancia de la innovacion, de los desarrollos tecnoldgicos, de la g
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gestion del conocimiento y del capital humano. Todo esto lleva a nuevas
formas de trabajo en las que se busca aumentar las ventajas competitivas de

las empresas, a través de la adquisicion de nuevas competencias.

Las habilidades y competencias requeridas ya no son Unicamente de
naturaleza técnica, sino que van adquiriendo importancia las de caracter social
y organizacional, las cuales permiten al personal de las empresas trabajar en

entornos mas fluidos e interactivos.

Las empresas estan prestando cada dia mas atencion a estos conceptos,
sobre todo a los relacionados con el conocimiento, las habilidades y las
competencias, puesto que van a ser decisivos en el desarrollo de su
competitividad en estas economias basadas en el conocimiento. Para ello las
empresas deben evolucionar hacia organizaciones que faciliten el aprendizaje
de su personal y que se encuentren inmersas en un cambio continuo,

buscando mantener y mejorar su competitividad.

La decisién final de entrar en esta dinAmica de aumento y desarrollo de las

competencias dependera de varios factores complementarios, Ylinenpaa (38):

1. Presiones e influencias del entorno: cambios tecnolégicos, en la
demanda, en la competencia, etc. Empresas en entornos dinamicos
necesitaran formas de aprendizaje mas desarrolladas que otras en
entornos mas estables.

2. Estrategias y objetivos de las propias empresas: Empresas que busquen
mantener su competitividad a base de estrategias de reduccion de

costos deberan adoptar formas de desarrollo de sus competencias
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diferentes a las de aquellas empresas que busquen hacerlo a través de
la creacion de valor.

3. El nivel de las competencias propias existentes en la empresa. Las
empresas con bases mas solidas seran, a su vez, mayores

demandantes de competencias externas.

Se requiere diferenciar entre el nivel individual y organizacional de las
competencias, OES (39) . Las competencias individuales son condicién
necesaria, pero no suficiente para la competencia organizacional. Un alto nivel
de competencia organizacional requiere de mecanismos que faciliten la
conversion del conocimiento individual o tacito en conocimiento organizacional

explicito.

Es de especial importancia que se establezcan los mecanismos necesarios
para adquirir competencias y conocimientos que no se poseen, a través de
fuentes externas. Estas fuentes incluyen desde la busqueda de personal hasta
la interacciébn con otros agentes como asesores o consultores, clientes y
proveedores, otras empresas, universidades o centros de investigacion, centros

de formacion, entidades bancarias o la propia administracion.

1.4.1. Factores que influyen en la competitividad

Se entiende por competitividad, la capacidad de una empresa o0 pais de
obtener rentabilidad en el mercado en relacibn a sus competidores,
dependiendo ésta, de la relacién entre el valor y la cantidad del producto

ofrecido y los insumos necesarios para obtenerla, Gomez (40).

28



Cap. 1. Entorno Socio-Econémico de las Empresas

Los factores de la competitividad son mudiltiples y dependen de variados
elementos como por ejemplo: la cantidad de recursos productivos, tanto
naturales como fuerza de trabajo preparada, de la productividad y eficiencia de
la planta productiva, de la eficiencia del entorno de la empresa, (en términos de
infraestructura fisica, cientifica y tecnoldgica) y de su interrelacion con el
sistema productivo, asi como del desarrollo de proveedores e industrias de

apoyo, sin dejar de lado la politica macroecondmica.

El fenbmeno de la competitividad tiene un caracter sistémico. (Ver Figura 1)
asi que si no existe una infraestructura adecuada, si el sistema comercial es
lento, si hay dificultades en la fuerza de trabajo, si su sistema de innovacion
no es eficiente, entre otras limitantes, su posicion se resentira en el tiempo. De
alli que una estrategia de desarrollo sostenible a largo plazo de la
competitividad, que redunde en beneficios para la poblacién, tiene que

considerar necesariamente la competitividad en su sentido sistémico.
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A Nivel Micro Econdrnico

*Estrategias empresariales
+Gestion de innovacion
+Capacidad de Gestion
M ejores practicas en el ciclo completo
de produccion, desarrollo y comercializacion
sIntegracion en redes de cooperacidn tecnologica
+Logistica empresarial
sInteraccion de proveedores, productores y

usuarios
A Nivel Macro
Paoliticas: _ A Nivel Meso
Presupuestaria L
M onetaria Politicas:
Fiscal La competitividad se Infraestructura fisica
De competencia : realiza a traves => Educacional
Cambiaria de la interaccion Tecnologica
Comercial Infraestructura industrial
Ambiental
Regional
De importacion
De exportacion
A Nivel Media

Factores socio culturales

Escala de valores

Patrones basicos de organizacion,
politica juridica y econdmica

Capacidad estratégica vy politica

Figura 1. Factores determinantes de la competencia sistémica,

Fuente: Esser, K. El fomento de la Exportacién, Publicacion del instituto
Aleman de Desarrollo: Montevideo. P.132

Para lograr esta competitividad sistémica de la que hablamos, se requiere de
gran apoyo de la tecnologia, lo que disparara la innovacion en materia de
ciencia y tecnologia y por supuesto formar los recursos humanos capaces de

realizar de forma eficiente sus funciones.

En base a lo planteado por la Comision Econémica para la América Latina y el

Caribe, Mercy (41), la competitividad es sistémica a causa de:
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v' Una empresa no es competitiva por si misma, requiere apoyo de
proveedores, servicios e inclusive de la competencia local, de las que
adquiere un alto aprendizaje y apoyara en la construccion de ventajas
competitivas.

v' Un sistema nacional de normas, reglas, valores favorece la
competitividad, ya que define los incentivos que moldean el
comportamiento de las empresas.

v El estado cobra un importante papel al definir el desarrollo industrial y la

estructuracion productiva del pais.

En la década de los noventa, Michael Porter (42), estudio las concentraciones
de empresas, instituciones y demas agentes, relacionados entre si por un
mercado o producto, en una zona geogréfica relativamente definida, de modo
de conformar en si misma un polo de conocimiento especializado con ventajas
competitivas (clusters). Su trabajo confirma que la proximidad de empresas
especializadas conduce a un éxito competitivo. Porter afirma que los clusters
engloban una serie de industrias relacionadas y otras entidades importantes,

incluidos proveedores especializados.

Estos se extienden también hacia abajo, es decir, hacia los canales de
distribucion y los clientes, y lateralmente hacia los fabricantes de productos
complementarios y empresas de alta capacidad tecnolégica. A menudo,
también incluyen instituciones gubernamentales, universidades, agencias que
fijan estandares e institutos de estudios, asi como proveedores de formacién
especializada, educacion, informacién, investigacién y soporte técnico, estos

son también un elemento determinante en la competitividad.
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Derivado de esto se puede decir que la competitividad de las empresas y de los
sectores industriales de los que forman parte, también esta dada por la calidad
de las relaciones generadas entre ellas y las distintas organizaciones de su
entorno, por tanto la creacion de redes empresariales con el estado y la

sociedad

¢Pero como medir la competitividad?, para ello se utilizan varios enfoques: los
costos, los precios y por supuesto los tipos de cambio que nos ayudaran a
comparar entre ambos factores; la calidad; el desempefio exportador y una
serie de factores institucionales disefiados por cada organizacion, Benitez
(43); puede recurrirse al uso conjunto de varios indicadores, que permitiran
obtener conclusiones mas puntuales, lo que generara el disefio de estrategias y

politicas mas efectivas.

Para ser competitivo se requiere de productividad, conocimiento, habilidades,
inteligencia econémica y de mercado, calidad en el producto y/o servicio,
produccién para nichos especializados, capacidades gerenciales vy
organizacionales, flexibilidad en la produccién, desarrollo tecnoldgico,
infraestructura fisica y social, solidez institucional, Mercy (45), y algo muy
importante: los niveles de cualificacion de los trabajadores, lo que determina la

capacidad de competencia de un sistema.

Para que las empresas puedan alcanzar una posicion ventajosa, deben poseer
habilidades y capacidades que le permitan enfrentar la competencia, asi como
de la generacién e implementacion de estrategias empresariales, que se
encargaran de integrar las metas y politicas de una organizacion y establecer

secuencias coherentes de acciones a realizar.
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Dentro de estas estrategias empresariales se encuentran las estrategias
competitivas, que segun Porter buscan posicionar a la empresa para
maximizar el valor de las capacidades que la distinguen de la competencia,
creando por tanto un conjunto de actividades diferentes que produzcan una
combinacion unica de valor, entre las principales estrategias Mercy sefiala las

siguientes:

v" Integracion y cooperacion. No es viable actuar de manera aislada, se
requiere como ya se menciond de la instauracibn de  clusters
industriales, regulados por mecanismos sociales de coordinacién
gestionados con la participacién de los gobiernos y los organismos
empresariales de cada region.

v' Desarrollo de capacidades medulares. Se sugiere al respecto que las
competencias técnicas son la fuente mas significativa de diferenciacion,
se considera por tanto que el capital intelectual es el nuevo factor de
competitividad en la era del conocimiento, en el que se invita a promover
nuevos enfoques de educacion: “aprender a aprender”, “aprender a
emprender” y “aprender haciendo”.

v Especializacion del sector. Mientras mas grande es el mercado, mas
especializadas deben ser las empresas, pues de esta forma se puede
ofrecer a los clientes lo que ellos requieren de las empresas en términos
de calidad, eficiencia, costo, innovacion, entre otros.

v' Cooperacion con entes externos al sector (gobierno y comunidad),
ayudando a impulsar el progreso en el entorno, fomentando una mejor

calidad de vida e impulsando el progreso del marco regulativo

Para que una nacidn sea competitiva, debe iniciar con sus empresas, que
deben adecuarse para poder dar una mejor respuesta a los mercados y de esa

forma, posicionarse en el rapido carril de la competitividad.
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El reto actual de las empresas frente a esta lista interminable de requisitos
puede parecer enorme, sin embargo estamos seguros que quien lograra hacer
la diferencia, es el capital humano, mismo que debemos preparar para hacer
frente a los escollos.

Primero, como organizacion es necesario ser consientes de las competencias
requeridas para cada puesto, lo que permitira Reclutar y Seleccionar mas
eficientemente al personal nuevo; sin embargo, si ya se cuenta con personal,
las organizaciones tienen el compromiso social, de darle los elementos
necesarios para desarrollar dichas competencias y lograr de esta manera,
individuos que usan sus conocimientos de forma mas productiva y como

consecuencia logica, empresas exitosas y naciones mas independientes.

1.5. Empresas competitivas globalmente

Las estrategias empresariales; la gestion de innovacion; las mejores practicas
en la produccion, desarrollo y comercializacion; la integracion a redes de
cooperacion tecnoldgica; la logistica empresarial, la interacciébn entre
proveedores, productores y usuarios, son entre muchos otros, factores que

hacen dia a dia a las empresas competitivas.

Esta competitividad se premia también con el renombre, del cual se encargan,
revistas tan importantes como Forbes, Fortune y cnnexpansién, que una vez al
afo realizan un ranking de las empresas mas poderosas, en el que incluye a
las compafilas mas importantes del mundo segun sus ganancias, ventas,
activos y el valor de su mercado, este afo la crisis financiera internacional fue
determinante para variar las posiciones, en las que aparecieron tres firmas
asiaticas entre las 25 empresas mas grandes. Las siguientes figuras (2, 5y 6)
muestran a las compafias mas competitivas durante 2009, Forbes
(46), Fortune (47), Cnnexpansion (48).
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Valor del
Ventas Ganancias | Activos Mercado
Rank | Compaiiia Pais Industria ($BILL) ($BILL) ($BILL) ($BILL)
1 | General Electric EU Conglomerados 182.52 17.41 797.77 89.87
2 |Royal Dutch Holanda |Aceite & Gas 458.36 26.28 278.44 135.10
Shell
3 Toyota Motor Japén | Autos 263.42 17.21 324.98 102.35
4 ExxonMobil EU Aceite & Gas 425.70 45,22 228.05 335.54
5 BP Inglaterra | Aceite & Gas 361.14 21.16 228.24 119.70
6 |HSBC Holdings | Inglaterra | Banco 142.05 5.73 2,520.45 85.04
7 AT&T EU Telecomunicaciones 124.03 12.87 265.25 140.08
8 Wal-Mart Stores EU Ventas a detalle 405.61 13.40 163.43 193.15
9 Banco Espafia |Banco 96.23 13.25 1,318.86 49.75
Santander
9 Chevron EU Aceite & Gas 255.11 23.93 161.17 121.70
11 |Total Francia |Aceite & Gas 223.15 14.74 164.66 112.90
12 |ICBC China Banco 53.60 11.16 1,188.08 170.83
13 | Gazprom Rusia |Aceite & Gas 97.29 26.78 276.81 74.55
14 | Petro China China | Aceite & Gas 114.32 19.94 145.14 270.56
15 | Volkswagen Alemania | Autos 158.40 6.52 244.05 75.18
Group
16 |JPMorgan EU Banco 101.49 3.70 2,175.05 85.87
Chase
17 | GDF Suez Francia | Servicios Publicos 115.59 9.05 232.71 70.46
18 |ENI Italia Aceite & Gas 158.32 12.91 139.80 80.68
19 |Berkshire EU Financiera 107.79 4.99 267.40 122.11
Hathaway
20 |Vodafone Inglaterra | Telecomunicaciones 70.39 13.30 252.08 93.66
21 | Mitsubishi UFJ Jap6n | Banco 61.43 6.38 1,931.17 53.63
Financial
22 | Procter & EU Cuidado personal 83.68 14.08 138.26 141.18
Gamble
23 | CCB-China China Banco 42.98 9.45 903.35 119.03
Construction
Bank
24 | Verizon EU Telecomunicaciones 97.35 6.43 202.35 81.04
Communications
25 | Petrobras- Brasil Aceite & Gas 92.08 14.12 120.68 110.97

Petrdleo Brasil

Figura 2. Empresas mas importantes del mundo, 2009

Fuente: Forbes,
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Al analizar la informacion anterior, se generan las Figuras 3y 4 en las que se
representan los paises en los que se encuentran respectivamente, las
organizaciones mas importantes del mundo y el tipo de industria al que

pertenecen.

Rusia Alemania Brasil

Japon T 4% 4%

ltalia 8%
4%
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Figura 3. Ubicacion geografica de las empresas mas grandes del mundo

Fuente:Analisis Personal
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Figura 4. Tipo Industria a la que pertenencen las empresas mas grandes del mundo
Fuente: Andlisis Personal
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Ventas Ganancias

Rank Compaiiia (MILL) (MILL)
1 Exxon Mobil 442.851.0 45,220.0
2 Wal-Mart Stores 405,607.0 13,400.0
3 Chevron 263,159.0 23,931.0
4 ConocoPhillips 230,764.0 -16,998.0
5 General Electric 183,207.0 17,410.0
6 General Motors 148,979.0 -30,860.0
7 Ford Motor 146,277.0 -14,672.0
8 AT&T 124,028.0 12,867.0
9 Hewlett-Packard 118,364.0 8,329.0
10 Valero Energy 118,298.0 -1,131.0
11 Bank of America Corp. 113,106.0 4,008.0
12 Citigroup 112,372.0 -27,684.0
13 Berkshire Hathaway 107,786.0 4,994.0
14 International Business Machines 103,630.0 12,334.0
15 McKesson 101,703.0 990.0
16 J.P. Morgan Chase & Co. 101,491.0 5,605.0
17 Verizon Communications 97,354.0 6,428.0
18 Cardinal Health 91,091.4 1,300.6
19 CVS Caremark 87,471.9 3,212.1
20 Procter & Gamble 83,503.0 12,075.0
21 UnitedHealth Group 81,186.0 2,977.0
22 Kroger 76,000.0 1,249.4
23 Marathon Oil 73,504.0 3,528.0
24 Costco Wholesale 72,483.0 1,282.7
25 Home Depot 71,288.0 2,260.0

Figura 5. Empresas mas importantes EUA, 2009

Fuente: Fortune
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Rank Empresa Ventas
1 Petréleos Mexicanos 1,328,950.00
2 América Movil 345,654.90
3 Comision Federal de Electricidad 269,682.40
4 Wal-Mart de México 244,917.00
5 Cemex 243,200.80
6 Carso Global Telecom 198,128.80
7 Fomento Econémico Mexicano 168,021.70
Grupo Financiero BBVA-
8 Bancomer 135,949.50
9 Telcel 135,192.20
10 Teléfonos de México 124,105.20
11 General Motors de México 123,804.00
12 Grupo Alfa 116,190.40
13 Grupo Financiero Banamex 116,003.10
14 Nissan Mexicana 107,500.00
15 Volkswagen de México 103,364.30
16 Ford Motor Company 96,000.00
17 Organizacion Soriana 95,619.20
18 Grupo BAL 93,336.00
19 Chrysler México Holding 89,900.00
20 Coca-Cola FEMSA 82,468.00
21 Grupo Bimbo 82,317.10
22 Telmex Internacional 76,004.70
23 Grupo Modelo 75,362.90
24 Grupo Carso 75,109.90
25 Grupo Financiero Santander 72,869.20

Figura 5. Empresas mas importantes México, 2009

Fuente: CNNExpansion
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1.5.1 Empresas Competitivas en el Sector de Servicios de Maquila de

Empaque y Ensamble

La empresa en la que se desarrollo el presente trabajo pertenece a la industria
de servicios, dedicada al apoyo mediante outsourcing de ensamble y empaque
de productos varios, esta empresa ha adoptado el concepto de Socios
Estratégicos de Negocio para sus clientes, ocupandose de actividades
importantes que representan ventajas en flexibilidad, experiencia y reduccion

de costos para los mismos.

Dada su ubicacion fisica, en la zona industrial de Cuautitlan lzcalli, importante
por la gran cantidad de empresas productoras de la zona, esta organizaciéon ha
sido capaz de generar y mantener de forma sistemética ventajas competitivas
gue le han permitido alcanzar, sostener y mejorar su posicion en el mercado.
Sin embargo sabedora de su compromiso frente al cambio vertiginoso, no deja
de compararse con su competencia, frente a la cual encuentra retos muy
importantes como la innovacion, la necesidad de crear nuevos servicios y la

constante busqueda de oportunidades de mercado.

Entre las empresas mas representativas del sector de servicios de Empaque y
Ensamble a nivel nacional, ubicadas en el ranking de las 500 empresas mas
importantes de expansion (48), encontramos en el puesto 165 a Grupo
Embotelladoras Unidas, que ofrece entre otros, servicio de embase de bebidas
y en el 467 a zimag logistics, que proporciona servicios de empaque y

logistica.

En la zonas aledafias a Cuautitlan lzcalli, entre las organizaciones mas

competitivas del servicio de empaques y embalajes, Fisher (49) encontramos
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las empresas: Top Industrial SA de CV, Celpack sistemas de empaque SA de
CV, Grupo IDEME S de RL de CV, poli-Quality SA de CV y Grupo SADEX.

Para la empresa de estudio, la competitividad no es casualidad, se crea y
desarrolla a través de procesos de aprendizaje y de la negociacién por grupos
representativos que configuran la dinamica de conducta de la organizacion,
como los accionistas, acreedores, clientes, competencia, mercado, gobierno y

sociedad en general. Fisher (50).
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Capitulo 2

Marco Histérico de la Administracion

“El dia precedente ensefia el dia que sigue.”
Pindaro (521 AC-441 AC) Poeta griego.

2.1 Antecedentes historicos de la administracion.
La administracion se ha dado desde el surgimiento de la humanidad hasta
nuestros tiempos, en diferentes formas, con diferentes principios, consciente o
inconscientemente, de lo sencillo a lo complejo, pero siempre de manera
continua, como se puede ver este tema no es nuevo, lo nuevo en si, es la
importancia que actualmente cobra la administracion para el éxito de las

organizaciones.

¢Por qué estudiar la historia de la administracion en un trabajo recepcional?,
Confucio (1) diria: “Estudia el pasado si quieres pronosticar el futuro”, para
saber a donde vamos es importante saber de dénde venimos, por tanto en este
capitulo daremos un vistazo a hechos relevantes en la historia de la
administracion, buscando aplicar esta suma de conocimientos al futuro

inmediato de la Capacitacion de los Recursos Humanos.

Para empezar este tema, vamos a regresar miles de afios atras: a la época
primitiva, donde en base a las investigaciones realizadas, podemos encontrar
las primeras sefales de division del trabajo por edad y sexo, y ¢qué decir del
trabajo en grupo para la caza del mamut? Avanzando un poco en el tiempo,
llegamos al periodo agricola, en el que prevalece la division del trabajo, surge
la organizacion social de tipo patriarcal y nacen grandes civilizaciones

apoyadas en la administracion empirica del trabajo colectivo.
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Al seguir adelante nos encontramos con la antigliedad grecolatina, donde
aparece el esclavismo y se aplica la administracion basada en una estricta
supervision del trabajo con sanciones de tipo fisico. De ahi al feudalismo,
donde la administracion se aplica de acuerdo al criterio del sefior feudal, surgen
los talleres artesanales y el antecedente de los sindicatos: los gremios,

encargados de regular los horarios de trabajo y los salarios.

La Revolucion industrial, provocé la desaparicion de los talleres artesanales,
centralizé la produccion, apoyo la explotacion inhumana del trabajador e inicio

la aparicion de especialistas dedicados a manejar problemas de administracion.

Respecto a este tema, podemos hablar de muchos otros ejemplos: las
piramides egipcias, las épocas prehispanica y colonial en América Latina, las
diferencias administrativas de oriente, etc. Sin embargo solo deseamos
expresar que la administracion ha evolucionado y que en definitiva ha dejado
una huella indeleble en la administracion que hoy se practica en las

organizaciones, Barajas (2).

Para entender un poco mas el rastro de la administracion se presenta a
continuacién un sumario de las teorias administrativas mas representativas a lo

largo de la historia.

2.2 Principales Escuelas Administrativas

2.2.1 Enfoque clasico de la administracion

Con el surgimiento de la Revolucion Industrial se dio un crecimiento acelerado
y desorganizado de las empresas lo que produjo una progresiva complejidad
en su administracién y exigio un enfoque mas dificultoso para sustituir la

improvisacion que dominaba.
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Con la produccion en masa nace la necesidad de aumentar la eficiencia de las
organizaciones para obtener el mejor rendimiento posible de los recursos y asi

enfrentar la competencia cada vez mayor entre las empresas.

Atendiendo a cada una de las necesidades de esta época, florecen diferentes

escuelas del pensamiento administrativo, entre las que encontramos:

Administracion Cientifica

Esta escuela se fundd en Estados Unidos a principios de S XX por Frederick
W. Taylor, O.da Silva (3), quien fue considerado uno de los primeros
pensadores de la administracion gerencial, el nombre de esta escuela se debe
gue durante este tiempo se aplicé el método cientifico a los problemas de la

administracion de las organizaciones buscando generar eficiencia industrial.

Entre los participantes de estos estudios encontramos a Henry Gantt (pago por
incentivos, grafica de Gantt), Frank B. Gilbreth (tiempos y movimientos, fatiga
humana, eficiencia de operario), Harrington Emerson (principio de eficiencia,
seleccion y entrenamiento de empleados), Morris Cooke (aplicacion de la
administracion cientifica a gobierno y educacién) y Henry Ford (divisién del
trabajo, productividad, intensificacion).

La preocupacion inicial de esta escuela fue eliminar el desperdicio y las
pérdidas sufridas en las empresas estadounidenses para asi elevar los niveles
de productividad mediante la aplicacion de métodos y técnicas de ingenieria

industrial. Esta escuela hace énfasis en las tareas.

Los estudios de Taylor se dividen en dos periodos, en el primero expresa que:

El objetivo de una buena administracion es pagar salarios altos y tener bajos
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costos unitarios de produccion y esto se logra cuando la administracion aplica
meétodos cientificos, los empleados son seleccionados, entrenados y colocados
en su puesto de forma cientifica, mediante el establecimiento de procesos
estandarizados que permitan el control de las operaciones de produccion.

No deja de lado la importancia de que la direccion desarrolle un éptimo clima
de trabajo, ya que con ello los trabajadores estaran en posicion de aplicar los

principios mencionados.

En el ssegundo periodo, Taylor desarrolld estudios sobre administracion
general, a la cual denomin6 Administracion Cientifica que busca asegurar el
maximo de prosperidad para patron y empleado y se resume en: ciencia en vez
de empirismo, armonia en vez de discordia, cooperacion no individualismo,
rendimiento maximo en vez de produccion reducida, desarrollo de cada hombre

para alcanzar mayor eficiencia y prosperidad.

Taylor determina los siguientes como elementos de la administracion cientifica:
estudio de tiempos y estandares de produccién, supervision funcional,
estandarizacion de herramientas e instrumentos, planeaciéon de tareas y
cargos, Utilizacibn de instrumentos destinados a economizar tiempo,
elaboracién de fichas de instruccion y asignacion de incentivos de produccién

por la ejecucion eficiente de las tareas.

Teoria clasica

Esta teoria fue expuesta en el libro Administration Industrielle et Générale
publicado en 1916 en Francia, por su autor: Henri Fayol. En esta proposicion
se hace énfasis en que para lograr eficiencia en las organizaciones, la

estructura de la organizacion es la clave, O. da Silva (4).
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Entre los principales estudiosos de esta escuela encontramos a Luther Gulick
(Aplicacion al sector publico), Kyndall F. Urwick (divulgador y expositor de

estos conocimientos) y James D. Mooney (principio escalar).

Fayol establece que las funciones basicas de toda empresa son de tipo
técnico, comercial, financiero, de seguridad, contable y administrativo, y
determina que el acto de administrar consiste en prever, organizar, dirigir,
coordinar y controlar los recursos, lo que hoy conocemos como proceso

administrativo.

Instituye a la administracion como un todo, donde la organizacion es una de
las partes, por tanto la administracion es considerada como una serie de
procesos estrechamente relacionados, bajo estos conceptos crea una teoria
basada en términos de: division del trabajo, especializacién, coordinacion,
actividades de linea y staff, unidad de mando, unidad de direccién,

centralizacién de autoridad y cadena escalar y organizacion lineal.

Esta teoria plantea a la organizaciéon en términos formales vy rigidos y deja de
lado la estructura informal enfocada en los aspectos psicoldgicos y sociales de

los grupos, ademas de estudiar a la organizacién como un sistema cerrado.

2.2.2 Enfoque Humanista de la Administracion

Teorias de Transicion

Basicamente encontramos dos investigadores en este punto histdrico, quienes
toman los elementos de la perspectiva clasica y agregan informacion relativa a

las relaciones humanas, estos son:
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Mary Parker Follet, que estableci6é el principio de grupo que explica que “la
verdad individual es la verdad del grupo” y que “el hombre no tiene derechos
fuera de la sociedad, independientemente de la sociedad ni en contra de ella”,
O. da Silva (5) totalmente diferente a la idea antigua de que el hombre piensa,

siente y actia de forma independiente.

Analiz6 la motivacibn humana en base a valores individuales y sociales y
afirmé que la administracién tiene como funcién integrar a las personas y
coordinar sus actividades, dicha coordinacion se hace mediante contacto
directo, por proceso de planeacion, a través de relaciones reciprocas y en
forma de proceso continuo. Realiz6 trabajos interesantes respecto a la solucion

de conflictos dentro de las organizaciones.

Otro estudioso es Chester Irving Bernard, quien desarroll6 teorias de las
organizaciones, entre ellas la dicotomia eficacia/eficiencia que recordaba la
brecha existente entre los motivos personales y los de la organizacion, asi un
sistema es eficaz si la meta se logra gracias a la cooperacién, por otro lado la

eficiencia es la medida del alcance de los objetivos individuales.

Estableci6 que las funciones del ejecutivo eran: proveer un sistema de
comunicaciéon, promover la garantia de esfuerzos individuales y formular los

objetivos de la organizacion.

Teoria de las relaciones humanas.

Esta escuela fue fundada por Elton Mayo entre 1924 y 1927 vy tiene su origen

en Estados Unidos, donde surge la necesidad de hacer mas humana a la
50



Cap. 2 Marco Historico de la Administracion

administracion, buscando eliminar los conceptos rigidos y mecanicos que
regian la Teoria Clasica, en esta época inician las aplicaciones de la

psicologia y la sociologia a las organizaciones industriales, Chiavenato (6).

Se basa en valores humanisticos, desligando la tarea y la estructura para

orientarse a las personas.

En 1927 Elton Mayo y su equipo iniciaron una serie de experimentos en la
Western Electric Company en Chicago, en el barrio Hawthorne, donde se
concluyeron supuestos totalmente diferentes a los principios postulados por la
teoria clasica, entre ellos: el trabajo es una actividad tipicamente grupal; el nivel
de produccion esta determinado por las normas sociales; la tarea basica de la
administracion es formar un grupo capaz de comprender y comunicar; el
individuo es motivado no solo por el salario sino por la necesidad de pertenecer

a un grupo Yy la fabrica es vista como una nueva unidad social.

Para esta escuela existen dos funciones basicas de las organizaciones
industriales; la econémica que consiste en producir bienes o servicios para
garantizar el equilibrio externo y la funcion social, proporcionar satisfaccion a

los participantes para garantizar el equilibrio interno

2.2.3 Enfoque Neoclasico de la Administracion

La teoria neoclasica retoma gran parte del material desarrollado por la teoria
clasica, reestructurandolo y flexibilizandolo de acuerdo a la época actual, apoya
la idea de que las organizaciones existen para alcanzar objetivos y producir
resultados, por lo que debe estar estructurada en funcién de éstos, esta
escuela surgi6 a la luz de los estudios de varios autores, entre los mas
representativos se encuentran: Peter Drucker, Ernest Dale, Harol Koontz y Cyril

O’Donnel. Chiavenato (7).
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Para Drucker (8) las organizaciones cubren tres importantes aspectos: son
medios para alcanzar objetivos; deben adecuar los objetivos de la empresa a la
necesidad de flexibilidad y libertad individual, y la eficiencia de las
organizaciones depende del desempefio individual.

Esta teoria afirma que los administradores deben conocer los aspectos
técnicos del trabajo y los aspectos relacionados con la direccion de personal en
las organizaciones. Establece también la planeacion, organizacion, direccion y
control como funciones administrativas, que constituyen el proceso

administrativo.

De acuerdo a los autores neoclasicos la organizacion formal tiene cinco
importantes caracteristicas: division del trabajo, especializaciéon, jerarquia,
amplitud administrativa, y racionalismo, cada una de estas caracteristicas
cambia de acuerdo con las organizaciones, que pueden estructurarse de

forma: lineal, funcional y linea-staff.

Una caracteristica mas del neoclasicismo es la departamentalizacion mediante
la cual se agrupan las actividades en departamentos especificos, quedando
estas: por funciones, productos, ubicacion geogréfica, clientes o por etapas de

proceso.

También se dan a la tarea de establecer las funciones de los administradores,
entre las que encontramos, la planeacion (que puede ser estratégica, tactica y
operacional), la organizacion (dividir el trabajo, agrupar actividades, designar
personas, asignar recursos y coordinar actividades), la direccion (institucional,
departamental y operacional) y el control (por medio del establecimiento de
estandares, observacion de desempefio, comparacion de desempefio vs

estandares y la accion correctiva).

52



Cap. 2 Marco Historico de la Administracion

2.2.4 Enfoque Estructuralista de la Administracion

La Teoria estructuralista estudia los objetivos organizacionales que representan
las intenciones de las organizaciones. Su alcance muestra hasta qué punto las
organizaciones son eficaces y exitosas, siendo evaluada principalmente desde

dos puntos de vista, Chiavenato (9).

Teoria de la Burocracia

Frente a la necesidad de generar un punto integrador ante la oposicion de la
Teoria clasica y la Teoria de las relaciones humanas, surge esta teoria
alrededor de 1940 con el trabajo de Max Weber, quien estableci6 como
caracteristicas de la burocracia las siguientes: caracter legal, formal y racional,
impersonalidad, jerarquia, procedimientos estandarizados, competencia técnica
y por meérito, especializacion, profesionalizacién y previsibilidad del

funcionamiento.

Sin embargo la burocracia también presentd algunas caracteristicas
disfuncionales en las organizaciones como: el apego a reglamentos, el
formalismo y papeleo, resistencia al cambio, la despersonalizacion de las

relaciones y cierta ineficiencia en el proceso decisorio

Teoria Estructuralista

Esta teoria surgié al final de la década de 1950, buscando interrelacionar las
tesis propuestas por la Teoria Clasica y las Relaciones Humanas. Bajo este
enfoque las organizaciones deben ser estudiadas desde dos puntos de vista:
primero en su estructura interna (donde el todo organizacional es mas grande

que la suma de sus partes) y segundo en su interaccion con otras

organizaciones (que contribuyen en con ella para alcanzar sus objetivos). 53
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Para esta escuela las organizaciones son concebidas como agrupamientos
humanos construidas intencionalmente con la finalidad de alcanzar objetivos

especificos.

El hombre es visto como “‘hombre organizacional” ya que desempena
diferentes papeles en varias organizaciones, donde para ser exitoso necesita
tener las siguientes caracteristicas flexibilidad, tolerancia a la frustracion,
capacidad de posponer recompensas y permanente deseo de realizacion.
Whyte (10).

Para los estructuralistas las organizaciones viven constates conflictos entre
patrones y empleados que son resueltos gracias a la organizacién, innovacion

y cambio.

Se evalla al estructuralismo como una teoria en transicion hacia la Teoria de

Sistemas.

2.2.5 Enfoque del Comportamiento en la Administracion

Teoria del comportamiento (Teoria conductista)

Surge en Estados Unidos alrededor de 1957, sus principales contribuidores son
McGregor, Maslow y Herzberg, esta escuela basa sus postulados en la
importancia de conocer los mecanismos motivacionales de las personas para

dirigir adecuadamente a la organizacion.
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Al respecto McGregor, instituye la tan conocida teoria X-Y, que establece que
las personas son flojas, evitan el trabajo y la responsabilidad, necesitan ser
controladas y dirigidas, son ingenuas y sin iniciativa (teoria X) y en contraparte
establece la teoria Y donde los individuos se esfuerzan y gustan de tener que
hacer, buscan y aceptan responsabilidades y desafios, pueden ser auto

motivados y auto dirigidos, y son creativos y competentes.

La Teoria del comportamiento pone énfasis en el proceso decisorio, establece
gue todo individuo toma decisiones, basandose en la informacién que recibe de
su ambiente, la procesa segun sus convicciones y asume actitudes, opiniones

y puntos de vista en todas las circunstancias.

2.2.6 Enfoque Sistémico de la Administracion

La denominada Teoria General de Sistemas (TGS), surgi6 con los trabajos del
bidlogo Ludwing Von Bertalanffy, quien criticé la vision fraccionada del mundo y
afirmé que los sistemas no pueden describirse en términos de elementos
separados, por el contrario solo se comprenden cuando se estudian

globalmente, Chiavenato (11).

La TGS ha sido de gran utilidad en el entendimiento actual de las
organizaciones, por lo que consideramos importante profundizar en esta
escuela debido a su impacto en las mismas, a continuacion mencionamos los

elementos mas representativos de esta Teoria:

Para Bertalanffy, los sistemas tienen dos caracteristicas muy importantes, la
primera denominada propésito establece que todos los sistemas tienen uno o
varios objetivos, la segunda llamada globalismo indica que un cambio en una

parte del sistema, producira cambios en todas las partes.
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Esta escuela establece que los sistemas se pueden clasificar dos grupos:

v' Por su constitucion, en sistemas fisicos y abstractos, los primeros

compuestos por hardware y los segundos por conceptos.

v Por su naturaleza, en sistemas cerrados cuando no presentan
intercambios con el ambiente y sistemas abiertos cuando tienen
intercambios con el ambiente a través de entradas (insumos) y salidas

(productos).

Bajo este concepto, las organizaciones pertenecen al tipo de sistema abierto, al
respecto Bertalanffy menciona que las organizaciones tienen seis funciones
primarias que mantienen estrecha relacion entre si pero pueden estudiarse

individualmente, estas son:

v Ingestion. Fuerza de arranque que provee lo necesario para la operacion

del sistema se obtienen del ambiente.

v" Procesamiento (transformacién), convertir insumos en productos y

resultados.

v' Reaccion al ambiente, las empresas deben reaccionar al ambiente y

cambiar para sobrevivir

v' Suministro de las partes. A todos los participantes del sistema se les
suministra informacion y se les recompensa mediante salarios y

beneficios,

v' Regeneracion de las partes, Tanto hombres como maquinas deben
mantenerse o reubicarse, de ahi las funciones de Recursos Humanos y

mantenimiento.

v Organizacion, Constituir las cinco funciones anteriores requiere de

comunicacién para controlar y tomar decisiones
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Para ayudarnos a establecer una correspondencia de la teoria de sistemas y la
organizacién, hemos tomado algunos puntos de vista de Schein (12) , quien
conceptualiza a la organizacibn como un sistema abierto en constante
interaccién con el ambiente, del que recibe materia prima, personas, energia e
informacion y las transforma en productos o servicios que son devueltos al

ambiente.

Dicha organizacion debe considerarse como un sistema con objetivos

multiples que por tanto, implican interacciones multiples con el ambiente.

Es importante recordar que la organizacion esta constituida por subsistemas
que interactian de forma dinamica unos con otros. Dado que los subsistemas
son interdependientes, los cambios ocurridos en uno de ellos probablemente

afecten el comportamiento de otro o de los demas

Schein establece que la organizacién existe en un ambiente dinamico que
comprende otros sistemas y que el funcionamiento de la organizacién no puede
comprenderse sin considerar las demandas y limitaciones impuestas por el
ambiente, por lo que los multiples nexos entre la organizacién y su ambiente

hacen dificil la explicacion clara de las fronteras de cualquier organizacion

2.2.7 Economia del Conocimiento

La nocion de Sociedad del Conocimiento tiene sus origenes en los afos 60,
cuando se analizaron los cambios en las sociedades industriales y se acufi6 la
idea en la sociedad post-industrial. De esta forma Peter Drucker (13)

pronostico la necesidad de crear un nuevo grupo social de trabajadores de

conocimiento y la tendencia hacia una sociedad de conocimiento.
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Este tipo de sociedad esta caracterizado por una estructura econémica y social,
en la que el conocimiento ha substituido el trabajo, a las materias primas y al

capital como fuente mas importante de la productividad.

Peter Drucker (14) afirmé que se estaba entrando en la “sociedad del
conocimiento”, en la cual “el recurso econdmico basico” ya no es el capital, ni

los recursos naturales, ni el trabajo, sino que es y sera el conocimiento”.

D. Bell (15) explica que este concepto expreso el cambio de una economia
que produce productos a una economia basada en servicios y cuya estructura
profesional se encuentra marcada por la preferencia a una clase de
profesionales técnicamente cualificados. Desde este punto de vista, el
conocimiento tedrico se ha convertido en la fuente principal de innovacion. Este
tipo de sociedad esta orientada hacia el progreso tecnoldgico y se caracteriza
por la creacion de una nueva tecnologia intelectual como base de los procesos

de decision.

Estas caracteristicas apuntaron hacia una sociedad cientificada, academizada

y centrada en los servicios.

A partir de esta idea, Drucker sostiene que el conocimiento que posee cada
miembro de la organizacion debe ser adquirido por el resto a través del

aprendizaje y la experiencia

En la teoria organizacional surge asi el concepto del Aprendizaje

Organizacional y el de Organizacion Inteligente.

2.2.8 Las Organizaciones Inteligentes

Este modelo sugiri6 con Senge (16), a principios de la década de los

noventas con el proposito de explicar como algunas grandes empresas
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norteamericanas sobrevivieron a la llamada crisis del petréleo y al surgimiento

de la economia del conocimiento.

La propuesta se Senge sugiere terminar con los modelos centrados en los
grandes planes de formacion dirigidos por los departamentos de RH, expresa
también la idea de que el mundo no esta creado por fuerzas separadas, sin
relacion, sino como un conjunto, donde el pensamiento sistémico es el
elemento integrador. Cuando dejamos de pensar de esta forma es que se

constituye el aprendizaje organizacional.

Esta propuesta primero se centra en el aprendizaje y la mejora destacando
que este es el objetivo de la empresa para con sus profesionales, en segundo
lugar se pregunta donde se puede ejercitar el aprendizaje y se percata de que
cualquier estrategia debe basarse en la experiencia, en el propio trabajo y en

sus resultados.

El esquema propuesto presenta a la organizacion que aprende como

compendio de cinco disciplinas o enfoque inteligentes a tomar en cuenta:

Disciplinas individuales:

1. La disciplina dominio personal, (Personal Mastery): le permite a los
seres humanos alcanzar el crecimiento y aprender. Para lograrlo es
necesario tener claridad sobre lo que es relevante para cada uno y
aprender a ver la realidad actual, de este modo aprender no significa
adquirir mas informacion, sino expandir la capacidad para producir los

resultados que deseamos

El desarrollo integral de la persona, considerando como necesario el

equilibrio entre la vida personal, familiar y profesional para asegurar el

éxito y el crecimiento de todos. 59
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2. Pensamiento sistémico, (Systems Thinking) consiste en saber entender
el funcionamiento de la organizacion como una red de servicios,
departamentos, personas y funciones que se entrelazan y relacionan

comunmente.

Es la competencia necesaria para un individuo, y respectiva
organizacion, significa tener la capacidad de integrar los conceptos de
vision de grupo, maestria personal, modelos mentales y aprendizaje de
grupo. El pensamiento sistémico es lo que permite también la conexion

con el entorno

3. Modelos mentales. (Mental Models). Significa las asunciones,
generalizaciones e imagenes que pueden influir en nuestro
entendimiento del entorno, y que condiciona las acciones. Existen
modelos mentales que no se adecuan a la realidad del entorno en que
actuamos y que no permiten desarrollar las acciones e intervenciones
necesarias. El cambio de modelos mentales, plantea la eliminacion de
barreras y prejuicios que los miembros de la organizacién ponen por

delante y les impide el cambio.

Disciplinas colectivas

4. La vision de grupo (Shared Vision). — Implica la voluntad e iniciativa de
todos los miembros de una organizacién para tener un pensamiento y

vision comunes, basados en las mejores practicas.

Es una estrategia de conceptualizacion de la organizacion que es comun
a todos los trabajadores por lo que estos sobresalen y aprenden, no

porque tengan que hacerlo sino porque es lo que desean.
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La vision compartida eleva a las personas sobre lo personal para

modificar la relacion de la gente con la compafia

5. El trabajo en equipo (Team Learning). Los equipos son unidades de
aprendizaje fundamentales en las organizaciones modernas, permiten a
los individuos adquirir el verdadero pensamiento de grupo, y no solo el

individual

En suma una organizacion que aprende, es aquella que se plantea que todo lo
que ocurre dentro de si y todos los resultados fruto de su funcionamiento,

deben ser aprovechados para el aprendizaje y mejora profesionales.

El aprovechamiento que realizan los empleados tiene un origen individual, pero
también tiene un origen de equipo, esto ayuda en el momento de poner la
experiencia a disposicion de los trabajadores, para conseguir que ellos realicen
su proceso de reflexion que les permita desarrollarse, aprender y mejorar.

Argyris (17) sugiere que para poder relacionar la actividad reflexiva vy el
desarrollo de una organizacién que aprende, se pueden observar dos ciclos de
aprendizaje en las organizaciones: el primero se forma cuando los
profesionales se plantean soluciones a problemas técnicos expresados
generalmente por los clientes y lo hacen bajo la perspectiva de su falta de

capacitacion.

El segundo se crea cuando los profesionales se plantean las soluciones de los
mismos problemas desde la perspectiva de la misién, objetivos y valores de la
organizacién. Es ahi donde surge el proceso de reflexion y el aprendizaje es

mas complejo y requiere del trabajo en equipo y la confrontacion.
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Senge sefiala que el aprendizaje que permite a la organizacién sobrevivir y
adaptarse es importante y necesario, pero no suficiente. En una organizacion
con capacidad de aprendizaje, el aprendizaje adaptativo, debe
complementarse con un aprendizaje generador, que promueva la capacidad de

crear e innovar.

El principal objetivo de una organizacion con capacidad de aprendizaje es crear
un ambiente interno que permite a los colaboradores adaptarse, desarrollar
mejores competencias en sus funciones; asi como obtener mas éxitos en un

entorno cambiante e incierto.

2.2.9 Gestion del Conocimiento

Nonaka y Takeuchi (18) definen el conocimiento como “una verdad
justificada”, que surge cuando una persona considera, interpreta y utiliza la

informacion de forma combinada con su experiencia y capacidad.

De forma paralela el capital intelectual esta relacionado con el proceso de
creacion y gestién del conocimiento empresarial, aplicado a la creacion de valor
econdmico de las organizaciones. Esta formado por un conjunto de activos
intangibles basados en conocimiento, que aunque no se refleja bajo la
contabilidad tradicional, genera valor o tiene potencial para generarlo, incluye el
conjunto de marcas, patentes, franquicias, ideas, experiencias y conocimientos
capaces de diferenciar el valor contable del valor del mercado de las empresas,

Lépez-Cabrales (19).
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JPBD (20) explica que el capital intelectual de una organizacion esta formado

por,

v El capital humano: se refiere al conocimiento explicito o implicito que
poseen las personas y que puede ser de utilidad para la organizacion
siempre que sea capaz de recrearlo y potenciarlo a través del
aprendizaje. La organizacion no posee el capital humano, solo puede

contratarlo por un tiempo.

v El capital estructural. Es el conocimiento que la organizacién consigue
formalizar, quedan incluidos todos los conocimientos estructurados, que
hacen eficiente a la organizacion: los sistemas de informacion y
comunicacién, la tecnologia adecuada disponible, los procesos, los
sistemas de gestidén de informacion, etc. Es propiedad de la empresa y

gueda en la organizacién cuando las personas la abandonan.

v' Capital relacional. Esta constituido por las relaciones creadas por la
empresa con el exterior: clientes, proveedores, competidores y otros

componentes del entorno, incluyendo la marca, imagen y prestigio.

Hasta hace poco tiempo, la creaciéon de conocimiento se reconocia como un
proceso casi exclusivo de los centros de investigacion y de las universidades.
Pero en los ultimos diez afios, con el auge que ha tomado el capital intelectual
como uno de los recursos intangibles que proporciona mayor valor a las
empresas, las teorias de gestion empresarial se han inclinado sobre la gestion
del conocimiento, dando como resultado modelos sobre creacion,

almacenamiento y distribucion del conocimiento.

Es asi como da inicio el modelo de gestion del conocimiento de Nonaka y

Takeuchi (21), algunos de los conceptos desarrollados son:
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v" Conocimiento explicito. Puede ser expresado en palabras o nUmeros, es
facilmente comunicable y compartido en forma de datos, formulas

cientificas, procedimientos codificados o principios universales.

v Conocimiento tacito. No es facilmente visible y expresable, es altamente
personal, dificil de formalizar y comunicar o compartir con otros. La
vision subjetiva, intuiciones, corazonadas, asi como ideales, valores,
emociones, entra en esta categoria de conocimiento. Este conocimiento

esta unido a la accion y a la experiencia individual.

Para Nonaka y Takeuchi, la creacién del conocimiento se da a través de la
conversion de estos dos tipos de conocimiento de uno a otro, a través de
niveles organizacionales, empezando por el individuo y ascendiendo al &mbito
grupal, organizacional e inter organizacional, credndose una espiral de
conocimiento que produce la innovacién de productos, tecnologias, procesos y

estrategias de organizacion.

La conversidon de conocimientos se da de cuatro formas:

v' Socializacién (tacito a tacito), el conocimiento se transfiere por la
experiencia, de forma que en el proceso de socializacion, se comparten
experiencias a través de la observacion, imitacion, practica o discusion
para producir modelos mentales o habilidades técnicas. Ya que involucra
la aceptacion de creencias, sentimientos y emociones de otros, es dificil
de lograr sin un contacto personal, por lo que se requiere que los

individuos empaten entre si, Rynes (22).

v' Externalizacion (tacito a explicito), estd asociado con la creacion de
conceptos, los equipos reflexionan en forma colectiva, usando
diferentes métodos de razonamiento: induccion, deduccién y empleo de
lenguaje figurado de metaforas y analogias. A la externalizacion los
autores le atribuyen la clave de la creacion de nuevos conocimientos por

ser el proceso en el que se forman los conceptos de manera explicita. 64
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v' Combinacién (explicito a explicito), es un proceso de sistematizaciéon de
informacion y conceptos, en el que se configura la informacion existente
y se inicia con uno o varios conceptos justificados. Estos son
expresados en la intencion organizacional, en la vision, en la estrategia
(conocimiento explicito), para llegar a un prototipo de producto o servicio
(conocimiento explicito) con la competencia de diferentes expertos de la

organizacion (investigacion, mercado, calidad, etc.).

v Internalizacion (explicito a tacito). La existencia del conocimiento
explicito no garantiza su asimilacion e incorporacién en la estructura
mental y es aqui donde toma relevancia el proceso de internalizacion,
pies hasta que el conocimiento explicito no haya sido incorporado
individualmente, no es posible continuar el proceso de creacién del
conocimiento, pues son las personas las que producen el nuevo

conocimiento,

Debido a estas cuatro formas de conversion es que el modelo es llamado SECI

(Socializacion, Externalizacion, Combinacion e Internalizacion), Ver figura 1




Cap. 2 Marco Historico de la Administracion

Tacito Tacito
Socializacion Externalizacion
o
[=] =l
= =
Q o
& s g
Sintiendp Empatia Arficulando
S Incorpora\do\_) Cohectando m
= >
© =
| ¥ o
:
o
Internalizacion Combinacién

Explicito Explicito

Figura 1. Modelo SECI.

Fuente: Paez P. (2008) El desarrollo enddgeno y aprendizaje institucional:

una relacion recursiva, Revista venezolana (13), P.41

2.2.9 Gestion del Conocimiento e Innovacion

Para Arbonies (24) la estrategia de las empresas basadas en el conocimiento

parte de los siguientes principios:

v La estrategia depende de la estructura, por lo que se debe determinar el
lugar que se desea alcanzar y poner la estructura de la organizacion al

servicio de la estrategia.

v La estrategia no es un posicionamiento, es en realidad una anticipacion
y ajuste continuo a la légica del negocio, por lo que primero es necesario

darse cuenta de los cambios que afectan los factores de éxito, después
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construir alternativas y finalmente desarrollar la filosofia de sustituir

innovacion por optimizacion.

v' Se pone atencidn en capacidades y competencias. La creacion de valor
se asocia a capacidades y competencias y las organizaciones
sostenibles son aquellas que gestionan de manera eficiente ambos

conceptos.

v La labor directiva ya no es tanto disefiar la estrategia, sino garantizar
que la organizacion es capaz de responder a tiempo a sus

oportunidades.

v' La organizacién debe ser capaz de darse cuenta de lo que pasa, dar

respuesta y hacer que la respuesta sea productiva.

v’ Las organizaciones basadas en conocimiento deben analizar como este
se convierte en innovacion y detectar los lugares donde se estanca el

flujo, y en ello deberan participar las personas.

v Es necesario buscar dentro de la misma organizacién las capacidades y
competencias para alinearlas con redes de valor, y esto exige que las
personas traten informacion, le den significado y aporten conocimiento

gue constantemente cree nuevo conocimiento.

Arbonies en su trabajo establece que es necesario crear conocimiento con

el fin de:

v' Hacer mejor uso de la informacion existente, lo que generara un

decremento en el estrés organizacional

v' Ayudard a cambiar el disefio organizativo de organizacion que
procesa informacion a organizacion que procesa informacion y

genera flujos de conocimiento

v" Vivimos en una economia de oportunidad, en la que innovar es la
formula que nos ayudara a diferenciarnos, y esto solo se logra a

través del conocimiento.
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v" El conocimiento crea valor, el recurso humano posee conocimiento,

por tanto, el recurso humano crea valor a las organizaciones.

v Pertenecer a redes, en las que el intercambio de conocimiento es

indispensable.

El conocimiento tiene dos perspectivas, la primera basada en
contenidos, en la que la clave es obtener la mayor cantidad de
informacion y ponerla a disposicién de los decisores, en la segunda se
plantea que los datos que vienen del entorno, son interpretados por
individuos en un contexto determinado, por tanto conocer es crear

significados.

Esta informacion sirve de base al modelo planteado por este autor el
cual establece que es con la gestion de personas y la gestion de
comunidades de practica que se completa la vision del conocimiento
como contenido, lo que permite estudiar como el conocimiento fluye,

crece y se convierte en valor.

Este modelo establece por tanto como integrar las tres dimensiones

clave de las organizaciones:
v Gestion de contenidos.

v' Gestibn de personas. Donde se establecen dinamicas que
relacionan las redes de agentes internos y externos para

intercambiar conocimientos.

v' Gestién de comunidades. Los actos relacionales y sus contenidos
pertenecen a colectivos que se organizan en forma de

comunidades de préctica
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2.3 La Organizacion

La importancia de las organizaciones y su administracion puede valorarse al
dar una rapida mirada el mundo actual. Las organizaciones modernas estan
formadas de maneras diversas y a menudo su existencia se finca en la vida
cotidiana y es mediante la administracion eficiente de estas organizaciones

como se realiza el trabajo el dia de hoy.

Pero para hablar de organizacion creemos necesario llegar a una definiciéon del
concepto, Para lo cual Zerilli (25), establece que: “cuando dos personas unen
sus fuerzas y colaboran para alcanzar objetivos comunes, dan vida a una
organizacién” , Warren (26) agrega los siguientes atributos como elementos

importantes de las organizaciones:

1. Entidades sociales relativamente permanentes, lo que les permite

continuar operantes aunque cambie la directiva

2. Orientacién a objetivos. Las organizaciones estan disefiadas con una
finalidad que se ve reflejada por el comportamiento dentro y fuera de

ellas de los individuos.

3. Especializacion. Se requiere de habilidades especializadas para que las

organizaciones logren sus objetivos.

4. Poseen estructura. Se dispone de un conjunto de medios prescritos y

regularizados para coordinar las diversas actividades laborales.

En base a esta informacion Warren describe a las organizaciones como entes
sociales relativamente permanentes, caracterizadas por el comportamiento, la

especializacion y la estructura, orientados éstos hacia un mismo objetivo. s
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Para Zerilli (27), los elementos de la organizacion son los siguientes:

1. Un fin u objetivo comun. El objetivo no se entiende como la resultante de
los objetivos de sus miembros, sino como el “medio por el que la
actividad de la organizacion se transforma en Gnico conjunto para llegar

a la satisfaccion de los distintos motivos individuales” Herbert (28).

2. Conjunto de hombres y medios. no puede existir una organizacion sin

personas ni medios (técnicos, financieros, competencia, etc.).

3. Esfuerzo combinado. Combinaciéon de los esfuerzos de los hombres y

los medios en funcion de los objetivos.

4. Sistema de relaciones. Existencia de un sistema de dependencia y
relaciones que lleve a coordinar los esfuerzos hacia la consecucion del

objetivo.

En base a estos elementos, la organizacion queda definida como:
“combinacién de los medios humanos y materiales disponibles, en funcién de la
consecuciéon de un fin, segun el esquema preciso de dependencias e

interrelaciones entre los distintos elementos que la constituyen” , Zerilli (29) .

Una rapida revision de las definiciones propuestas por otros estudiosos nos
ayudara para conocer la diversidad y disparidad de conceptos en torno a este

tema.

Urwick (30) sostiene que la organizacion es “la determinacion de que

actividades son necesarias para un determinado fin o programa y su /0
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agrupacion ordenada para asignarlas a los individuos”. Concepto un tanto

mecanicista desde nuestro punto de vista.

Para Stene (31), la organizacién es “un conjunto de personas que sistematica
y conscientemente combinan sus propios esfuerzos individuales para la

realizacion de una misién comun”.

A finales de los cuarentas Max Weber (32) define la organizaciéon como:
“categoria técnica que designa los modos en que los distintos tipos de servicio
son combinados continuamente el uno con el otro y con los medios no

humanos de produccion”.

Como vemos, hablar del término de organizacidon es complejo, dados los
distintos puntos de vista de cada autor, sin embargo para efecto de este
trabajo, utilizaremos la definicion de Zerilli, quedando esta como -combinacion
de los medios humanos y materiales disponibles, en funcion de la consecucion
de un fin, segun el esquema preciso de dependencias e interrelaciones entre

los distintos elementos que la constituyen.

La organizacién opera en un ambiente multivariable que incluye elementos de
tipo tecnolégico, social, econémico, de mercado, individuales, etc., que ademas
son de caracter dinAmico y por tanto deben cambiar constantemente para

asegurar un eficiente logro de los objetivos.

Al respecto, Sveiby (33), establecio la teoria de la empresa basada en el
conocimiento, en la que se busca maximizar la capacidad de creacion de valor
de todo el sistema basado en tres areas: competencias individuales, estructura

externa y estructura interna
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Dentro de estos elementos el factor humano es insustituible, y por supuesto
altamente impredecible, motivo por el que los departamentos de Recursos
Humanos se ven obligados a contribuir a la rentabilidad de las empresas a
través del disefio, puesta en marcha y evaluacion de procesos que promuevan

el incremento de desempefio con base en estandares mundiales
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Capitulo 3

Sistema de Gestion de Recursos
Humanos y Competencias Laborales

“Un hombre inteligente es aquel que sabe ser tan inteligente como para
contratar gente mas inteligente que él”

John F. Kennedy (1917-1963) 35° presidente de EU

Es indiscutible el papel de los individuos en el desarrollo y éxito de las
empresas, asi como indiscutible la presencia de sus habilidades, destrezas,
competencias y también necesidades en cada una de las distintas actividades
que éstos realizan en las organizaciones, es por ello que este capitulo lo
dedicaremos a realizar una breve explicacion de las funciones de la

Administracion de los Recursos Humanos en las organizaciones.

3. Funciones de la Administraciéon de Recursos Humanos

Tomaremos como punto de partida la figura 1, de funciones, actividades y
objetivos de la administracion de Recursos Humanos de Dolan (1), qué
establece como influencias internas todos aquellas caracteristicas de la
organizacion que influyen en las actividades de Recursos Humanos, entre las
que encontramos el apoyo de la alta gerencia, la estrategia, la cultura, la
tecnologia, estructura y tamafio de la misma. Por otro lado determina como
Influencias externas, los elementos correspondientes al ambiente externo a la
organizacion que influyen en las actividades de Recursos Humanos como la
economia, la competencia nacional e internacional, la demografia, valores

sociales y la legislacion.
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Planificacion — s Objetivos Explicitos
Planificacion Estrategica
Planificacion de RH

Entorno Externo

Contratacion
Reclutamiento
Selecciény orientacion

Aumento de potencial de los
RH

Formacion y perfeccionamiento
Planificacion de carrera

Analisis de Puestos de \—s | profesional ——> |  Objetivos Implicitos
rabajo

Evaluaciony retribucion
Evaluacion de rendimiento
Retribucion

Mejora
Forma de administrar a la Gente
Salud e higiene

Globalizacion

—_— Objetivos a largo plazo

Entorno Interno

Fuente Simon

Figura 1. Funciones, actividades y objetivos de la administracion de RH

Fuente: Dolan, S. (2003) La Gestion de los recursos humanos. Madrid: Mc. Graw Hill,
P. 97

En este cuadro podemos ver también los diferentes objetivos que se persiguen
dentro del departamento de RH, para el caso de Objetivos explicitos se
establece la importancia de atraer candidatos, retener, motivar y desarrollar a
los empleados. Para los objetivos implicitos es determinante la mejora de la
productividad, mejora de calidad de vida en el trabajo y cumplimiento de la
legislacion, en cuanto a los objetivos a largo plazo enfrentaremos areas de
oportunidad como la rentabilidad, competitividad, incremento de valor de la

empresa y la mejora de eficiencia y eficacia de la organizacion.

3.1. Andlisis de Puesto de Trabajo

En la explicacion de Simon, el andlisis de puesto es indispensable, ya que de

este trabajo dependen la mayoria de las actividades de RH pues nos /4
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proporciona informacion sobre como se realizan en la organizacion las
funciones, cuales son las responsabilidades y cuéles son las competencias

necesarias de individuo en un puesto determinado.

Para Wayne (2), el analisis de puestos es”’un proceso sistematico que consiste
en determinar las habilidades, deberes y conocimientos requeridos para
desempeniar trabajos especificos en una organizacion”. Sin embargo con el
namero constante de cambios que se dan en la actualidad es indispensable un
sistema solido de analisis, que como ya mencionamos apoyara eficientemente

el resto de las funciones de RH.

El éptimo analisis de puestos debera dar respuesta al menos a las siguientes
preguntas: ¢Qué tareas mentales y fisicas desempefia el trabajador?,
¢Cuéndo se realiza el trabajo?, ¢donde se lleva a cabo el trabajo?, ¢como y
por qué se realiza el trabajo? y ¢cuales son las competencias necesarias para

realizar el trabajo?

Los andlisis de puestos deben elaborarse cuando el puesto inicia funciones en
la organizacién, cuando se crean nuevos puestos y cuando se registran
cambios debidos a modificaciones de tecnologia, métodos, procedimientos o

sistemas.

Un andlisis de puestos puede realizarse a partir de cuestionarios, observacion,
entrevistas, conferencias con los expertos del puesto y registro de actividades
por parte de los empleados, no hay un método Unico, inclusive puede recurrirse

a una combinacion de los métodos antes mencionados.

Hart (3) establece que el analisis de puestos se divide en dos partes: La

primera es la Descripcién de puesto, que proporciona informacion respecto a

las tareas y responsabilidades del puesto, la segunda es la Especificacion de 7
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puesto en la que se establecen las competencias minimas requeridas de un
individuo para desempefar un trabajo, entre las que podemos enumerar los

conocimientos, habilidades, experiencia y formacion.

Existen en el mercado numerosas herramientas y métodos para realizar
andlisis de puestos, entre las mas representativas encontramos el Andlisis
Funcional del Puesto de Trabajo, FJA (4) que describe la naturaleza de los
puestos, elabora resumenes de los mismos y recoge los requisitos de los
empleados o el método HAY, que tiene la ventaja de estar totalmente vinculado
al sistema de retribuciones de la empresa; podriamos mencionar algunos otros
mas, sin embargo es importante comentar que para efectos de este trabajo

disefiaremos un método a la medida de la organizacion.

3.2 Objetivos Explicitos

3.2.1 Planeacion Estratégica y Proceso de Planeacién de Recursos

Humanos

La planeacion estratégica es indispensable en cualquier area de la
organizaciéon, por supuesto las areas de RH no quedan excluidas de esta
importante funcidén, Arias Galicia (5), recomienda estar pendientes de las
“fuerzas y debilidades de la organizacion y del éarea, asi como las
oportunidades del entorno econdmico, politico y social” En la planeacién
estratégica la alta gerencia determina los objetivos generales de la
organizacién y la manera de obtenerlos, por otro lado la planeacién de recursos
humanos se refiere a definir cuales son los recursos humanos necesarios para

alcanzar los objetivos planteados en la planeacion estratégica.

Para pronosticar las necesidades futuras de personal en una empresa se

utilizan distintas técnicas, entre las que encontramos: /8



Cap. 3
Sistema de Gestion de Recursos Humanos y Competencias Laborales

1 Basadas en experiencia. Werther, (6) explica que esta técnica se basa

en el juicio experto de las personas sobre las futuras necesidades de
RH.

Basado en tendencias. Se logra a través de la prolongacion de

tendencias del pasado.

Simulacion. Se utilizan modelos mateméticos, experimentando con

una situacion real.

Actualmente el uso de sistemas de informacion ayuda a los especialistas de
RH a realizar esta funcibn de manera mas oportuna, exacta, relevante y

completa.

3.2.2. Reclutamiento, Seleccion y Orientacion

Partiendo de una base cero y conociendo las necesidades de la organizacion
en cuanto al tipo de personal que se requiere (con ayuda de la descripcion de
puestos) y al numero de personas necesarias (con ayuda de la planeacion
estratégica y de RH), podemos iniciar la busqueda de los futuros empleados de
la compafiia, apoyandonos en las siguientes funciones de RH: el reclutamiento

y seleccion de personal.

Entendemos el Reclutamiento como un proceso mediante el cual se atraen
personas con las competencias requeridas para ocupar un puesto en una
organizacién, esta atraccién de talento debe ser en forma oportuna y en

namero suficiente, segun lo requiera la empresa.

Se cuenta basicamente con dos fuentes de reclutamiento, la primera conocida
como reclutamiento interno, que es cuando se recurre a personal de la

organizacion para cubrir la vacante en cuestion, el segundo se denomina ;g
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reclutamiento externo que como su nombre lo indica consiste en buscar la
persona que necesitamos fuera de la empresa, esto se logra a través de
presentaciones espontaneas, recomendaciones de empleados, publicidad,
agencias de empleo, outsourcing, colegios, asociaciones, sindicatos, internet,
head hunters, vy ferias de empleo. La fuente a utilizar dependera del puesto

que se encuentra vacante, pudiendo utilizarse varias de forma simultanea.

Una vez que disponemos de un grupo de candidatos se da inicio con el
proceso de seleccion, por tanto diremos que la seleccion de personal consiste
en una serie de pasos para decidir cual es el mejor de los candidatos para

ocupar el puesto vacante.

Las herramientas utilizadas para tomar dicha decision dependeran de cada
organizacion, sin embargo entre las mas utilizadas encontramos: pruebas de
conocimientos y psicométricas, entrevistas, verificacion de datos y referencias
y examen médico, si el candidato cubre el perfil en base a las anteriores
herramientas podemos decir que es el candidato ideal y por tanto podria ser un

nuevo miembro de la organizacion.

En caso de tomar una decision favorable para el candidato en cuestion, se
procede a avisarle la disposicion tomada y posteriormente se le contrata, una
vez realizado esto se le proporciona orientacién o induccién, en la que se
busca en el nuevo colaborador reducir los niveles de estrés y ansiedad, asi
como la disonancia cognoscitiva y la tasa de rotacibn y acelerar la

socializacion.

Para realizar esta funcion se utilizan herramientas como el manual del

empleado, presentaciones, recorridos por el area de trabajo y capacitacion.

80



Cap. 3
Sistema de Gestion de Recursos Humanos y Competencias Laborales

3.3.3 Capacitacion y Desarrollo de Competencias de los Recursos

Humanos

A través de la formacién y desarrollo se persigue, que el empleado
incremente su rendimiento presente y futuro, por medio del incremento de sus
capacidades a través de la modificacion y potenciacion de conocimientos,

habilidades y actitudes

Cuando la capacitacion y desarrollo son efectivos pueden ayudar a generar un
mejor clima laboral, a reducir los indices de rotacion de personal, a incrementar
el nivel de compromiso del empleado y por tanto a incrementar los niveles de

productividad de la organizacion.

Existe una gran variedad de factores que influyen en la eficiencia de la
capacitacion y desarrollo, entre los que podemos considerar: el apoyo por parte
de la alta gerencia, el compromiso de los participantes, los adelantos

tecnoldgicos, la complejidad de la organizacion y los estilos de aprendizaje.

Sin duda alguna en esta funcién tan importante existe también un proceso, que
facilitara y garantizara los resultados, a continuacion presentamos la figura 2,
en la que se exponen las fases propuestas por Werther (7) para capacitar y

desarrollar al personal.
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Contenido del
programa
Evaluacion de Objetivos de .
Necesidades |-» Capacitaciony > Aptitudes | Programa
iagnosti Desarrollo Conocimientos Real
(Diagnostico) Hahilidades
F 3
Principios
Pedagogicos o
de aprendizaje

Criterios de
Evaluacion

v

Evaluacion |

Werther

Figura 2, Proceso de Formacion y desarrollo (Werther, 1998)

Fuente: Werther W. (1998), Administracion de Personal y RH. (3a ed.) México:
Mc Graw Hill. P. 211

Como vemos, el primer paso para establecer un programa de formacion es
realizar un diagndstico de las necesidades de capacitacion del personal, (DNC)
con ello vamos a conocer la brecha que existe entre el deber ser y ser de los
empleados de nuestra empresa, este DNC se realiza cominmente por medio
de cuestionarios, enfocandose a dos fases, primero a nivel de la tarea, de
modo que nos proporciona informacién sobre las tareas que deben realizarse
en cada puesto, sobre las habilidades necesarias para realizarlas y el nivel de
rendimiento minimo aceptable y posteriormente el analisis a nivel de
personas, que se centra en los sujetos y nos dice quién necesita formacion y

de qué tipo, para puestos futuros.

Una vez hecho esto, se estableceran los objetivos del programa de
capacitacion y conjuntamente los criterios para evaluar la formacion, estos
ultimos se mediran en base a los cambios producidos por la formacion, las
opiniones de los participantes, el logro de los objetivos de capacitacion y el

grado de aprendizaje.

82



Cap. 3
Sistema de Gestion de Recursos Humanos y Competencias Laborales

De acuerdo con Martens (8), las caracteristicas de un programa de

capacitacion por competencias son las siguientes:

v

Las competencias que deberan cumplir los trabajadores, deberan ser
cuidadosamente identificadas, verificadas por expertos y son de

conocimiento publico.

Los criterios de evaluacion son derivados del andlisis de competencias,

sus condiciones totalmente claras y de caracter publico

La instruccion se dirige al desarrollo de cada competencia y la

evaluacion sera individual por cada competencia.

La evaluacion toma en cuenta el conocimiento, las actitudes y el

desempeiio de la competencia como principal fuente de evidencia.

El progreso de los alumnos en el programa es a un ritmo que ellos

determinan y segun las competencias mostradas.

Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una fuerte

retroalimentacion.

La instruccion se hace con materiales didacticos que reflejen situaciones

de trabajo reales.

El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado y la evaluacion

sistematica es aplicada para mejorar continuamente el programa.

La ensefianza debe ser menos dirigida a exponer temas y mas al proceso de

aprendizaje de los individuos.

Se debe considerar, quien recibira la formacion, quien la impartira, qué medios

se utilizaran, cual debe ser el grado de aprendizaje y donde se llevara a cabo.
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Durante la puesta en marcha del programa real se podra impartir la
capacitacion de distintas formas entre las que podemos mencionar:
capacitacion directa al puesto; rotacion de puestos; relacion experto aprendiz;
a través de conferencias, videos, peliculas y audiovisuales; simulacion; socio
drama; estudio de casos; coaching; laboratorio o estudios individuales, ¢como
sabemos qué forma de capacitacion elegir?, dependera de nuestros objetivos a
desarrollar, del personal que vamos a capacitar, de los instructores con los que

se cuente en la organizacion, del presupuesto asignado, etc.

Con un programa de formacion, se busca modificar aptitudes, conocimientos y
habilidades, con el fin de incrementar la eficiencia de los trabajadores en la

organizacion.

3.3.4 Plan de Viday Carrera

En lo que se refiere a la planeacién de carrera podemos decir que es un
proceso constante en el cual se establece la sucesion planeada para
desarrollar a los empleados, esto puede lograrse como resultado de eficientes
programas de capacitacion y desarrollo, por efectos indirectos de la legislacion
sobre la igualdad de empleo y la no discriminacion, pero también como parte

de las politicas de promocion de la organizacion.

Como puede verse en la figura 3, la gestibn y planeacion de la carrera
profesional no se encuentra aislada, visto esto bajo un esquema de sistemas,
el plan de vida y desarrollo profesional esta totalmente relacionado con el resto
de las funciones de Recursos Humanos ya que hace uso de insumos que estas
le proveen, pero también produce informacion muy util para estas. Veamos

como contribuye cada funcion a una optima gestion de la carrera profesional:

84



Cap. 3
Sistema de Gestion de Recursos Humanos y Competencias Laborales

v' Andlisis del puesto de trabajo. Como ya se menciond, al realizar esta

actividad se conocen Ilos saber (conocimientos), saber hacer
(habilidades) y saber ser (actitudes), concretos que se necesitan para
desarrollar una trayectoria profesional, es muy importante actualizar este
documento constantemente, con el objeto de tener informacion fresca, lo
que dard a la organizacion posibilidad de adelantarse a las situaciones
del ambiente.

Planeacion de RH. Cuando se esta integrado a la dindmica de la
empresa, se puede establecer claramente lo que se requiere en
términos de personal, sin embargo habra que ser cauteloso en cuanto a
los cambios tecnoldgicos, los sistemas de produccion, cambios de
poblacién activa y habitos de trabajo, elementos indispensables al

momento de planear

Reclutamiento y seleccién. Muchas veces la carrera profesional del
empleado depende de las caracteristicas del mismo, por lo que un
empleado preocupado por su desarrollo ser4 un punto de apoyo a las
areas de RH, pero también un compromiso, ya que las organizaciones
que dan empleo a este tipo de personas deben satisfacer sus

expectativas de desarrollo.
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Analisis del puesto de

trabajo Planificacién de los Reclutamiento y
RH Seleccion
Conocimientos,
habilidades y actitudes Planes y objetivos Tipo y nivel de
respecto de la generales de la capacitacion del
Gestion y

planificacion de la
carrera profesional

Evaluacion del Formacion y Retribucion
rendimiento desarrollo Directas e Indirectas
Recompensa a los
empleados excelentes Aumento de
conocimientos,

habilidades y actitudes
y posibilidades de

Dolan, S. 2003

Figura 3 Gestion y planeacion de la carrera profesional

Fuente: Dolan, S. (2003) La Gestion de los recursos humanos. Madrid: Mc.
Graw Hill. P 188

v' Retribucion. Basicamente por dos contextos, el primero enfocado al
paradigma de pago en funcidon directa con el avance en la linea
jerarquica y el segundo en la creacion de un sistema de recompensas

basado en los resultados y el esfuerzo del individuo.

v' Evaluacion del rendimiento. Este tema puede ser utilizado como una
herramienta de desarrollo del empleado, pues nos permite ver
claramente las brechas que se han generado durante la estadia del
trabajador en la organizacion y permite la oportunidad al supervisor y el
empleado de estudiar los objetivos y planes profesionales a largo plazo,

asi como la retroalimentacién sobre el rendimiento en el corto plazo. Y
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v Formacién y desarrollo. Cuando esta establecido el plan de carrera y
el trabajador lo conoce, se encuentra en posibilidad tomar en sus manos
Su propia capacitacion, no como una orden sino como un constante

involucramiento del empleado en su propio desarrollo

3.3 Objetivos Implicitos

3.3.1 Evaluacién de Rendimiento

Como anteriormente mencionamos, nos referimos a objetivos implicitos de
Recursos Humanos, al hablar de todas aquellas actividades que persiguen
mejorar la productividad, la calidad de vida en el trabajo y cumplir con los
requisitos legales, iniciaremos con la Evaluacion de rendimiento, definida por
Dolan (9) como “ un procedimiento sistematico para medir, evaluar e influir
sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo,
con el fin de descubrir en qué medida es productivo el empleado, y si podra

mejorar el rendimiento futuro”.

Podemos decir que la evaluacion de desempefio es un sistema que las
organizaciones deberan desarrollar y formalizar, para revisar y evaluar el
desempefio laboral individual o de equipo, sin embargo no es el unico fin de
este proceso, ya que bien establecido y utilizado, nos ayudard también a
proporcionar retroalimentacién, motivar el mejoramiento de los resultados,
tomar decisiones validas, identificar necesidades de capacitacion y desarrollo,
mejorar los procesos de reclutamiento y seleccion, apoyar en la realizacion de
planes de carrera, proporcionar fundamentos para la toma de decisiones
racionales respecto a la compensacion de los empleados y ayudar en la

evaluacion de potencial de los empleados.
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Wayne (10), explica que entre los elementos que comunmente se establecen

para medir el desempefio se encuentra:

1. Rasgos. Se refiere a elementos como la actitud la apariencia o iniciativa,
sin embargo los rasgos pueden resultar subjetivos en el momento de
evaluacion, por lo que habra de ser muy cuidadosos al momento de

utilizarlos.

2. Comportamientos. En este punto intervienen factores como estilo de
liderazgo, trabajo en equipo, cooperacion, orientacion al servicio, etc.
Estos elementos al ser evaluados si se reconocen y recompensan

tienden a ser repetidos e imitados por los empleados.

3. Competencias. Incluye conocimientos, habilidades, rasgos vy
comportamientos, pudiendo ser de tipo técnico, interpersonal u orientado

a los negocios.

4. Logro de metas. Los resultados establecidos, conducen hacia el éxito

de la empresa.

5. Potencial de mejoramiento. Se encuentran enfocados a futuro, a lo
gue se espera que un empleado debera mejorar al desempefiar sus

funciones.

El numero de técnicas existentes en el mercado para medir y evaluar el
desemperio de los trabajadores es muy amplio, al decidir cual incluir en nuestra
organizacibn debemos tomar en cuenta factores como la propia identidad
organizacional, los empleados, los recursos con los que se cuenta y sobre todo
los objetivos que tiene la organizacion para hacerse llegar de un modelo

externo de evaluacion.

3.3.2. Retribucion

El siguiente elemento a mencionar es la administracion de la Retribucion o

compensacion, podemos decir que esta es una las funciones mas desafiantes

de las areas de RH, en la que debe permanecer en todo momento un alto 88
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sentido de equidad tanto externa (comparando con otras empresas) Como
interna (entre puestos de la misma organizacion) y una alineacion constante

con el objetivo de la compensacion: atraer, retener y motivar a los empleados.

Entendemos como compensacion, todos los pagos que se proporcionan a los

trabajadores a cambio de sus servicios, se divide en:

1. Compensacién econdmica directa: son los pagos recibidos a manera

de sueldos, salarios, comisiones y bonos.

2. Compensacion econOmica indirecta: hace referencia a todas las
prestaciones que reciben los trabajadores. Prestaciones de ley,
prestaciones de la empresa (seguro de vida o de Gastos médicos,

planes de retiro, compra de acciones, vales despensa, etc.).

3. Compensacion no econOmica: se refiere a la satisfaccion que el

trabajador recibe del puesto o del ambiente de trabajo.

3.3.3 Seguridad e Higiene

El dltimo elemento de los objetivos implicitos es la seguridad e higiene,
entendida la primera como el cuidado de los empleados de lesiones
provocadas por accidentes de trabajo y la segunda como la prevencién de
enfermedades provocadas por la repeticion de un trabajo a través del tiempo.

Todas las lesiones relacionadas con el trabajo se traducen en pérdidas
econdmicas para el empleado que la sufri6, para la organizacion, para los
clientes, quienes pagan el costo de los accidentes al adquirir un producto y
para el pais mismo, que se ve minado en personal con alto potencial cuando
este se ve afectado por un accidente de trabajo o por una enfermedad

profesional.
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De ahi la importancia que las areas de RH, se vean enfocadas a eliminar actos
y condiciones inseguras en las organizaciones, primeramente con el fin de
cuidar de la vida de sus trabajadores y como ya mencionamos, con el fin de

reducir el gran nimero de costos ocultos que surgen en un trabajo descuidado.

En México las organizaciones centrardn su actuacion, en la Ley Federal de
Trabajo, donde se establecen un sinnimero de cuidados relativos a la
seguridad e higiene, sin embargo a nivel internacional, estan definidas también
una cantidad importante de normas ergonémicas, que sin duda ayudaran a los

procesos propios de las organizaciones.

3.4 Objetivos a Largo Plazo

Oltra (11) explica que la gestion de los Recursos Humanos es indispensable
en el éxito de la gestion total de las empresas, dadas los constantes y rapidos
cambios a los que se han enfrentado las empresas y el entorno global, las
areas de Recursos Humanos se ha visto en la necesidad de adaptarse y no
solo eso, tiene la obligacion de adelantarse a los posibles hechos, por lo que
entre los principales retos que enfrenta la administracion de Recursos

Humanos en el largo plazo encontramos:

v La facilidad de movimiento de las personas, ha generado una importante
migracion de trabajadores fuera de sus paises de origen, en las que las
amplias diferencias culturales han creado problemas de adaptacion, y
por supuesto RH debe hacer frente a los conflictos provocados por la
diversidad por lo que se requiere conocer el entorno cultural de los

empleados para asi poder gestionarlos con efectividad.
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v' El uso y adaptacion de las nuevas tecnologias es un reto inminente para
RH, es imprescindible iniciar la utilizacion de “Sistemas de Informacion
de Recursos Humanos” (SIRH), que como se puede ver son cada vez

mas sofisticados y han mudado el enfoque de lo local a lo global.

v Incrementar la tendencia del uso del outsourcing, se ha convertido en
un reto, dado que si bien es cierto que administrativamente significa
mejoras en cuestiones de costo y gestion, también implica pérdida de

compromiso de los trabajadores cuando no es bien utilizado.

v Existe una amplia necesidad de investigar en la gestiéon de los recursos
humanos, ya que esto puede ayudar al especialista de esta area a
obtener informacién pertinente y ademas de esta manera puede
aumentar la seguridad al tomar decisiones lo que contribuye a lograr un

mayor control

Indiscutiblemente el entorno cambiante, la competitividad vy la globalizacion,
nos llevan a confirmar que la ventaja competitiva que tienen las empresas son
las personas, por tanto las areas de RH, tienen ante si el reto inminente de
convertirse en entes que aportan valor a la organizacion con todas aquellas
decisiones que toman, con todos aquellos planes gue realizan y con todas las
personas que gestionan, buscando constantemente incrementar la rentabilidad

y competitividad de la empresa, Oltra, (11)
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Competencias Laborales

“Se le puede ensefar a un pavo a trepar a un arbol, pero es mas facil contratar

una ardilla. Anénimo, Alles (12)

3.5. Competencias Laborales

No es nuevo el fenomeno de la globalizacion y sigue tomandonos por sorpresa,
la busqueda de mayor competitividad, el acelerado cambio tecnoldgico, los
numerosos cambios financieros y comerciales, Aguilar (13) y por supuesto la
globalizacion de la fuerza de trabajo son algunos elementos que han
mantenido a las organizaciones trabajando en una bldsqueda constante por la

sobrevivencia.

Arglelles(14) explica que este aumento de competencia que por un lado ha
incrementado la calidad de los productos, ha generado también amenazas en
las condiciones de trabajo, incluyendo los salarios, la movilizacion de
empleados y por supuesto el cambio y ajuste de los sistemas de capacitacion,
que actualmente se enfrentan a retos como la adaptacién a los acelerados
cambios de tecnologia, la inminente necesidad de mejorar la calidad en los
contenidos y métodos de ensefianza, la creciente necesidad de la velocidad de
respuesta al cambio y sobre todo su vinculacion con las transformaciones de la

estructura productiva.

Es en este contexto que la formacién y desarrollo de personal no puede verse
como una actividad aislada y alejada de la estrategia de las organizaciones de
mejoramiento de la productividad y competitividad, por el contrario, la formacion
del recurso humano se convierte en elemento central del proceso de
transformacién productiva, es aqui donde cobra importancia el tema de las
competencias laborales como elemento indispensable en todas las funciones

de las areas de Capital humano, ya que este enfoque ha permitido a los o>
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trabajadores y a la empresa, identificar, medir y desarrollar conocimientos y

habilidades que impactan en las personas, las empresas y por ende en el pais.

3.5.1 Fundamento Histoérico de las Competencias Laborales

Existe un importante nimero de autores que han dedicado parte de su estudio
a las competencias, y podemos decir que no es un tema nuevo, asi
encontramos a Leonard y Utz (15) que realizaron alrededor de 1979 sus
investigaciones desde el punto de vista pedagdgico generando una propuesta

de desarrollo de competencias con tendencia conductista.

Recientemente Daigle R. (16) hace una propuesta con tendencia
constructivista, en 2002 Bloom (17) se convierte en el precursor de la

“‘Ensefianza basada en competencias”, que establece los siguientes principios:

1. El aprendizaje es individual

2. La personas, como cualquier sistema, se orientan por las metas a

lograr

3. Cuando el individuo sabe lo que se espera de él, el proceso de
aprendizaje es mas facil,
4. Para facilitar el aprendizaje, es necesario el conocimiento preciso de

los resultados,

5. Siel alumno tiene la responsabilidad de las tareas del aprendizaje, es

mas probable que haga lo que se espera de él.

Bloom establece que estos principios pueden estar presentes en cualquier

sistema de formacion.
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David McClellan (18) fue uno de los primeros autores en argumentar que ‘los
tradicionales examenes académicos no garantizaban, ni el desempefio en el
trabajo, ni el éxito en la vida” a raiz de donde surge el concepto de

competencias.

Martens (19) , profundiza sus estudios llevandolos al entorno empresarial,
asociando las competencias con la estrategia para generar ventajas
competitivas y gestionar la labor de Recursos Humanos como una manera de

marcar la diferencia en los mercados.

Es por tanto que las competencias en su perspectiva laboral, surgen por la
necesidad de adaptar la formacién profesional al mercado laboral, sin embargo
de acuerdo a la localidad o perspectiva tedrica donde se han implementado las
competencias laborales es que se han tenido distintos enfoques, por lo que

consideramos necesario presentar algunas definiciones

Competencia

v' “Capacidad objetiva de un individuo para resolver problemas y cumplir

actos definidos” Cocca (20)

v/ “Sistema de componentes (cognitivos, meta cognitivos, motivacionales y
cualidades de personalidad) que posee un individuo para desenvolverse
eficientemente en su vida como ser social en todas sus facetas” Pérez
(21)

Competencia Laboral

v' “Caracteristica subyacente de un individuo que estd causalmente
relacionada a un estandar de efectividad y/o a un performance superior

en un trabajo o situacién”, Pérez (22).
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v' “Son conductas de las personas, valores, habilidades y conocimientos
reunidos para el desarrollo de una tarea en particular; influyen sobre el
grado de aprovechamiento del potencial de los procesos mentales de

una persona”. Spencer y Spencer (23)

v “Capacidad de desempefar efectivamente una actividad de trabajo,
movilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y comprension

necesarios para logar los objetivos que tal actividad supone”, Alles (24)

v “ldoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo
eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello”, OIT
(25).

v’ “Capacidad para resolver problemas tomando las decisiones

adecuadas”, Minguez (26)

v" En México el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencias
Laborales (CONOCER) ha definido las competencias laborales como “la
capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos
de desempeiio laboral en un determinado contexto laboral y que refleja
los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la
realizaciéon de un trabajo efectivo y de calidad. La competencia laboral

puede evaluarse y certificarse”, CONOCER (27).

Podemos expresar de forma sencilla que la competencia no es parte de un
puesto de trabajo o del contexto laboral y que por el contrario es parte del
individuo, por otro lado la competencia laboral es un sistema de componentes
de un individuo para ejecutar de manera eficiente su actividad laboral con un

resultado enfocado a la productividad.

Las competencias laborales estan formadas por tres apartados, Minguez (28) :

1. Lo que el trabajador sabe o conocimientos teoricos
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2. Como aplica lo que sabe en su puesto de trabajo, es decir conocimientos
practicos, y estan dados por la experiencia y la actitud continua hacia el

aprendizaje

3. Como se comporta con la gente que tiene contacto en el trabajo,
elemento indispensable para que la empresa obtenga la sinergia

necesaria entre sus trabajadores.

3.5.2 Clasificacién de Competencias Laborales

Para Spencer y Spencer (29) , son cinco los principales tipos de competencia:

1. Motivacion. Son los intereses que wuna persona considera
persistentemente los que “dirigen, conllevan y seleccionan” el

comportamiento humano a ciertas acciones u objetivos.

2. Caracteristicas. Son las caracteristicas fisicas y respuestas consientes
a algunas situaciones, por ejemplo tiempo de reaccién, buena vista,

autocontrol, iniciativa, etc.

3. Concepto de uno mismo. Se refiere a las actitudes, valores o imagen

propia de una persona.

4. Conocimiento. Informacion que un individuo posee sobre &areas

especificas.

5. Habilidad, Capacidad de desempenfiar ciertas tareas fisicas o mentales.

Las competencias de conocimiento y habilidad son relativamente faciles de
desarrollar, por medio de la capacitacion. Las de motivacidon y caracteristicas
son mas complejas de evaluar y desarrollar, pues estdn mas “dentro” del

individuo.
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Estos autores disefian el Modelo del Iceberg, en el que dividen la competencias
en aquellas que son féciles de detectar y desarrollar (destrezas vy
conocimientos) y las menos faciles de detectar y desarrollar (concepto de uno
mismo, actitud, valores, personalidad), a continuacién en la tabla 4, se muestra

este modelo.

Visible [ ' \
Facil de Identificar | | | | Destrezas y
‘ ' Conocimientos
Concep'to de uno mismo
No Visible ]

M as dificil de Identificar " F\’asgns"de Personalidad

Spencery Spencer

Figura 4. Modelo del Iceberg

Fuente: Spencer y Spencer. (2006). Competencia para el trabajo, modelos de

representacion superior. EU: Ed. John Wiley. P. 107

Para dichos autores, las competencias se clasifican en:

1. De logro y accién: orientacion a logro; preocupacion por orden,
calidad y precision; iniciativa; busqueda de informacion.
2. De ayuda y servicio: entendimiento interpersonal; orientacién al

cliente.

3. De influencia: influencia e impacto; construccion de relaciones;

conciencia organizacional.

4. Gerenciales: pensamiento analitico; razonamiento conceptual;

experiencia técnica, profesional y de direccion.
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5. Cognoscitivas. Pensamiento analitico; razonamiento conceptual,

experiencia técnica, profesional de direccion.

6. De eficacia personal. Autocontrol; confianza en si  mismo;

comportamiento ante el fracaso; flexibilidad.

Para Levy-Leboyer (30) las competencias son comportamientos observables,
y algunas personas son capaces de modificarlos para hacerlos mas eficaces
ante ciertas situaciones, Levy menciona también que son rasgos de union entre
las caracteristicas de un individuo y las cualidades requeridas para

desempefiar mas eficientemente un puesto.

De esta manera la autora presenta un listado de lo que llama Competencias
universales, de las cuales para efecto de este trabajo, serd necesario solo
mencionar algunas, entre las que encontramos: comunicacién oral y escrita,
analisis y comprension de problemas tanto de la organizacion como ajenos a
ella, delegacién, control, desarrollo de subordinados, autoridad sobre grupos y

sobre subordinados, creatividad, toma de riesgos, energia, etc.

Levy-Leboyer (31) , también establece otro listado de competencias, al que

llama “supra competencias”, dividiéndolas como a continuaciéon se menciona:

1. Intelectuales: Perspectiva estratégica, andlisis y sentido comun,

planificacion y organizacion

2. Interpersonales: Dirigir  colaboradores, persuasion, decision,

sensibilidad, comunicacién oral.
3. Adaptabilidad. Adaptacién al medio

4. Orientacion a resultados: energia e iniciativa, deseos de éxito,

sensatez para los negocios.
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Como se puede ver, las competencias para la autora son individuales,
entonces cabria la pregunta: ¢como se relacionan estas con las
organizaciones?, la respuesta es sencilla, las competencias de las empresas
se forman de la integracion y coordinacion de las competencias individuales, se
expresa que por ese motivo es indispensable para las organizaciones

administrar eficientemente las competencias individuales (presentes y futuras).

Asi podemos decir que las competencias individuales son propiedad del
individuo y que las competencias de la empresa se desarrollan por los

individuos, pero le pertenecen a ésta.

Competenciasindividuales ~ Competencias de empresa

Analisis a traves de Comportamientos Mercado

| y
- Evolucion de proyectos
dela empresa

Diagnastico permite Que aporta el individuo Definiréspacius del

mercado en los que es
competitiva

Figura 5. Relacion competencias individuales y de empresa, Disefio personal
Fuente: Personal

Martens, (32) clasifica las competencias laborales de la siguiente forma:

1. Basicas: se adquieren de la formacion basica que permiten el ingreso al

trabajo: lectura, escritura, comunicacion oral, calculo, etc.
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2. Transversales o genéricas. Relacionadas con los comportamientos o

actitudes laborales, propias de diferentes ambitos de produccién: trabajo

en equipo, negociacion, planificacion, etc.

Especificas. Se relacionan con los aspectos técnicos del puesto y no
son faciles de transferir a otros contextos laborales: operacion de
maquinas especializadas, formulacion de proyectos de infraestructura,

etc.

Como podemos ver un aspecto importante de los marcos de competencias

laborales es que no solo se enfocan a puntos especificos del comportamiento

sino también tienen en la mira indicadores de desempefio, o que permite

detectar cuando se encuentra un empleado debajo o por encima de los

estandares de la organizacion.

Minguez (33) realiza una aproximacion a la teoria anterior, dividiéndolas en

tres clases:

1.

3.

Esenciales. Forman la metodologia propia de cada empresa, lo que la
diferencia de su competencia directa, para redactarlas es necesario
tener en cuenta los valores que la empresa desea desarrollar en su
personal, esto significa que son estables y duraderas a lo largo del
tiempo por lo gue los empleados deben transmitirlas en todo momento y

lugar.

Genéricas. Son de tipo horizontal, por lo que sirven para la empresa,
por ejemplo la orientacién al cliente, a los resultados o a la calidad, el

liderazgo, la comunicacion, etc.

Técnicas. Son de tipo vertical, mas faciles de cambiar y desarrollar
porque afectan a cada unidad organica, por ejemplo: gestion de stocks,
politica retributiva, contabilidad analitica, etc.
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Las competencias genéricas y técnicas se agrupan en areas de competencias
y a su vez, cada competencia debe ser definida y tener una serie de niveles

gue permitan evaluar a los empleados.

3.5.3. Elementos de la Competencia

Para Patifio (34) , la competencia laboral es la interrelacion que las

personas hacen del mundo de trabajo en tres esferas:

Capacitacion Tradicional

Capacitacion por
competencias

SABER HACER

SABER SER

Fuente Patifio

Figura 6. Elementos de la Competencia

Fuente: Patifio, H (2001). Impacto de las competencias laborales en la
capacitacion y desarrollo. 1er encuentro Nacional sobre competencia
laboral y capacitacién de personal AC (AMECAP). P. 73

v' Saber (Conocimientos)

El conocimiento incluye aquellos comportamientos y situaciones que acentlan
la importancia del recuerdo de ideas materiales o fenémenos, ya sea como

reconocimiento o evocacion, Bloom (35)
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Como vemos en la tabla anterior, los departamentos de Recursos Humanos, se
han enfocado practicamente a este elemento, mismo que representa

propiamente el saber al realizar alguna tarea

v' Saber Hacer (Habilidades)

El término se refiere a la capacidad mental y psicomotriz necesaria para
efectuar un trabajo o ejercer una ocupacion, Arias (36), EIl saber hacer,

representa el poder hacer la tarea.

v Saber Ser (Actitudes)

Es la forma de comportarse de un individuo para hacer ciertas cosas, Eiser
(37) establece que la actitud es la predisposicion aprendida a responder de
un modo consciente a un objeto social. El saber ser representa el querer hacer

la tarea

Podemos decir que la conjunciéon de estos tres elementos nos proporciona

personas altamente productivas

En base al elemento de competencia se definen los componentes normativos:
criterio de desempefio, campo de aplicacidn, evidencia por desempefio, por
producto, de conocimientos y de actitudes, asi como lineamientos para la

evaluacién, Conocer (38) .
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Criterios de
Desemperfio Campo de
Aplicacion

Glosario
(Opcional)

Evidencias
por
Desempefio

Condiciones
Fisicas del
Candidato
(Opcional)

Titulo del
elemento

Evidencias
por
Producto

Lineamientos para
la Evaluacion

Evidencias de
Conocimiento

Evidencias
de Actitudes

Patifio, H, 2001

Figura 7. Componentes del elemento competencia

Fuente: Patifio, H (2001). Impacto de las competencias laborales en la capacitacion y
desarrollo. 1ler encuentro Nacional sobre competencia laboral y capacitacion de
personal AC (AMECAP) P. 217

v' Criterio de desempefio. Describen la calidad de los resultados de
desemperio exitoso y en algunos casos los aspectos criticos de la forma
en la que se realiza la actividad. Constituye la base con la que un
evaluador puede juzgar si un individuo es capaz de obtener el resultado

gue se ha especificado en un elemento (Conocer) (39).

Cada uno de los criterios de desempefio debe constituir una oracion
breve que contenga dos componente: un resultado critico y un resultado
evaluativo (Conocer) y redactarse con la estructura gramatical: objeto-

Verbo-Condicion.
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v' Campo de Aplicacion. Es el componente que define las circunstancias
y contextos diferenciados en los que el candidato debe demostrar el
desempenfio...que se refiere a las variantes existentes para el logro de la

funcién considerada en el elemento de la competencia, Patifio (40) .

v' Evidencias de Desempefio. Se refiere a los criterios de desempefios
requeridos por el campo de aplicacion, que permite evaluar la
competencia de la persona (Conocer). la evaluacién involucra que la

persona sea observada durante la realizacidon de la actividad.

En el desempefio de la actividad, la persona debe demostrar las

siguientes evidencias...

v' Evidencias por Producto. Detalla los resultados o productos tangibles
que pueden usarse como evidencia y cuantos de esos resultados o

productos se requieren (Conocer).

En el desempefio de la actividad, la persona debe demostrar como

producto...

v' Evidencias de Conocimiento. Se consideran los métodos, principio y
teorias generales que juzga necesario conocer para el desempefio
competente, como los conocimientos que permiten a los individuos
adaptarse a tomar decisiones respecto a circunstancias variadas y que
tienen que ver con la informacién, sistemas de produccion y estructuras

de responsabilidad (Conocer).

En el desempefio de la actividad, la persona debe demostrar que

conoce... 104
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v' Evidencias de Actitudes. Identifican las actitudes que son importantes
en el desempefio de la funcion requerida por el titulo del elemento y las
evidencias que le son correspondientes. (Conocer).

v' Lineamientos para la evaluacion. Requieren el conjunto de
indicaciones que hace el Comité de Normalizacion para la aplicacion de
la Norma en la evaluacion de la competencia (Conocer). son fuentes
posibles de evidencia, indican la forma posible de combinar la
evaluacion del elemento de competencia con la de otros de la misma
unidad de competencia, indica los métodos de evaluacion a emplear, el
orden sugerido en las actividades de evaluacion. La forma en que se
pudieran combinar las evidencias y las fuentes: situaciones reales o

simulaciones, Patifio (40).

v' Condiciones fisicas del candidato y Glosario. Son componentes
opcionales que el grupo de trabajo determinara si es necesario 0 no
incluirlos en el elemento competencia. Patifio (40).

En los datos generales de la competencia se debe especificar el nivel de
competencia, que funge como indicador de la variedad de actividades, el grado
de complejidad de la actividad referida y el grado de autonomia con el que se

desempefia el trabajador. Las caracteristicas de cada nivel son:

Nivel Caracteristicas

1 Competencia en el desempefio de un conjunto pequefo de
actividades de trabajo variadas.
Predominan actividades rutinarias y predecibles.
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Competencias en una importante y variada gama de
actividades laborales, llevadas a cabo en diferentes

contextos.

Algunas de las actividades son complejas o rutinarias, baja

autonomia y responsabilidad individual.

A menudo puede requerirse colaboracion con otras

personas

Competencias con amplia gama de actividades laborales
llevadas a cabo en una gran variedad de contextos que en

Su mayor parte son complejos y no rutinarios.

Alto grado de responsabilidad y autonomia, a menudo se
requiere el control y la provision de orientacion a otras

personas.

Competencia en una amplia gama de actividades laborales
Profesionales o técnicamente complejas, llevadas a cabo

en una amplia variedad de contextos.
Alto grado de autonomia y responsabilidad personal.

A menudo se responsabiliza por el trabajo de otros y la

distribucion de los recursos.

Competencia que implica la aplicacion de una importante

gama de principios fundamentales y técnicas complejas.

Se requiere de autonomia personal muy importante, con
frecuencia gran responsabilidad, respeto al trabajo de otros

y a la distribucion de recursos
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Asimismo, requiere de responsabilidad personal en materia
de analisis, diagndstico, disefio, planificacion, ejecucion y

evaluacion

Trabajo en una importante variedad de contextos

3.5.4 La Norma ISO 9000 y Las Competencias Laborales

La norma ISO 9000 se conforma por un conjunto de enunciados, los cuales
especifican que elementos deben integrar el sistema de calidad de una
empresa y como deben funcionar en conjuntos estos elementos para asegurar

la calidad de los bienes y servicios que produce la empresa.

En la norma 1SO 9001:2008 en el punto 6.2: Gestidbn de Recursos Humanos
dentro de las Generalidades establece lo siguiente "El Personal que realice
trabajos que afecten a la conformidad con los requisitos del producto debe ser
competente con base en la educacién , formacion, habilidades y experiencias
apropiadas” . IMNC (41)

De acuerdo a lo anterior citado esta norma marca los vértices para definir en

base a que un individuo sera competente.

En la norma ISO 9001:2008 en el punto 6.2.2: Gestion de los Recursos
Humanos en el inciso referente a Competencias, toma de conciencia y

Formacion, textualmente establece:

La organizacion debe:
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v' Determinar las competencias necesarias para el personal que realiza

trabajos que afectan la conformidad con los requisitos del producto

v' Cuando sea aplicable, Proporcionar formacion o tomar otras acciones

para lograr la competencia necesaria.
v Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

v' Asegurar que el personal esta consciente de la pertinencia e importancia
de sus actividades y como contribuyen al logro de los objetivos de la

calidad y

v' Mantener los registros apropiados de la educacién, formacion,

habilidades y experiencias

La base fundamental para la calidad es la formacion. Esta es una de las
premisas que este sistema establece, y es importante mencionar que la

calidad no se puede dar si el personal no posee las competencias necesarias.

3.5.5 Competencia Laboral en México

El tema de competencias en nuestro pais es reciente, mientras que otras
localidades el término tiene antecedentes més antiguos, principalmente en

paises como Inglaterra, Alemania, Francia, Canada y Estados Unidos.

En México se han implantado diversas politicas gubernamentales para impulsa
la educacion basada en normas de competencia, a lo largo de una década se
realizaron varios acuerdos entre la Secretaria de Trabajo y Prevision Social
(STYPS) y la Secretaria de Educacion Publica (SEP), hasta dar forma en 1993
a un proyecto de Educacion Tecnoldgica y Modernizacion de la Capacitacion
(ETYMC), creadndose asi el Sistema Normalizado por Competencias Laborales
y el Sistema de Certificacion Laboral. 108
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En 1995, se realiza el establecimiento del Sistema Normalizado de
Competencias Laborales (SNCL), dos de cuyos enlaces son el Sistema de
Certificacion de Competencia Laboral (SCCL) y el Sistema Nacional de

Capacitacion para el Trabajo (SNCT).

A principios de los 90, se realizan reformas a la Educacion, entre las que se
pretende desarrollar los recursos humanos del pais, con el fin de calificarlos en
base a la demanda del sector productivo, la innovacion tecnolégica y la
competencia en mercados globales, dejando entonces el importante proyecto
de las competencias laborales en manos del Colegio Nacional de Educacion
Profesional Técnica (CONALEP ). Arguelles (42)

Posteriormente a través del Consejo de Normalizacion y Certificacion de
Competencia Laboral, (CONOCER) y la Secretaria del Trabajo como instancias
coordinadoras, el gobierno federal impulsa el Proyecto para la Modernizacion

de la Educacién Técnica y la Capacitacion (PMETyC).

El PMETyC forma parte de la respuesta que proporciona la SEP a las
exigencias de la integracion economica global; tomando en cuenta
primordialmente la creacién de valor, la adquisicion y conservacion de ventajas
competitivas, y el talento humano; se trata de reformar y modernizar los
sistemas de capacitacion y formacidon encaminado a crear un Sistema

Normalizado y de Certificacion de Competencia Laboral.

Los componentes de PMETyYC son los siguientes:
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1. CONOCER. Sistema normalizado y de Certificacion de
Competencia

2. SEP. Transformacion de la oferta de capacitacion

3. STPS. Estimulos a la demanda de la capacitacion y certificacion

de competencias

Este sistema busca establecer mecanismos para la evaluacion y certificacion
de conocimientos, habilidades y destrezas de los individuos, con base en

NTCL, e independientemente de la formay lugar en que hayan sido adquiridos.

La NTCL (Norma técnica de Competencia laboral) se define como el conjunto
de habilidades y actitudes que son aplicados al desempefio de una funcion
productiva a partir de los requerimientos de calidad esperados por el sector
productivo, que se pueden dividir en tres Béasicas, Genéricas, Especificas.

Clasificandolo en cinco aspectos fundamentales:

1. Lo que una persona debe ser capaz de hacer.

2. La forma en que debe juzgarse si lo que hizo esta bien hecho.

3. Las condiciones en las cuales debe de demostrar su actitud.

4. Los tipos de evidencia necesarios para tener la seguridad de que lo que
se hizo se realizo de manera consistente.

5. Elementos de actitudes requeridos.

Las evidencias que se pediran deberan estar conformadas por evidencias:

1. Por desempeiio.
2. De conocimiento.
3. De producto.
4

. De actitudes.
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Para poder Certificarse en alguna competencia debe existir un proceso de

Evaluacion que consiste de tres aspectos :

v Elaboracion de un plan de evaluacion.
v Integracion de un portafolio de evidencias.

v Emision de un juicio de Competencias.

Al realizar en este proceso de certificacion los participantes son:

v' Candidato a Certificacion.
v" Centro de Evaluacion y/o Evaluador independiente.
v Organismo Certificador.

v" Conocer.

Para efecto de este trabajo, no se requerira profundizar en la certificacion de
competencias, debido a que no es parte fundamental del proceso que

proponemos.

3.5.6 Descripcién de Puestos por Competencias Laborales

Es un hecho que es necesario desarrollar ventajas competitivas, introducir
nuevas estructuras de organizacién e innovaciones tecnoldgicas asi como una
constante adecuacion de la gestion de Recursos Humanos para permanecer en

los diversos mercados. Mertens (43).
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Debido a que las condiciones actuales demandan mayor calidad, flexibilidad y
adaptacién de los recursos humanos, la gestion de recursos humanos basada

en competencia laboral es una estrategia que al ser implementad

a permite a las organizaciones acercarse a la competitividad dentro del
mercado, Espindola (44).

Los sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencias
facilitan la ejecucién de las funciones de la administracion de talento, donde
una importante herramienta es el perfil de puesto, de ahi su importancia en el

proceso completo del modelo de competencias laborales.

El perfil de puestos por competencias es un modelo confiable y valido para
predecir el éxito en el puesto. Las competencias estan estrechamente
relacionadas con la estructura, la estrategia y la cultura de la empresa e
implican las caracteristicas personales causalmente ligadas a resultados
superiores en el puesto, Alles (45)

El perfil depende de la funcion que el puesto desempefie, de la estrategia y de
la cultura de cada empresa, por lo que cada organizacion adecuara los perfiles
a los objetivos que persigue. Dicho modelo debe describir comportamientos

observables, ser claro, fiable y valido.

Vega (46), propone la forma de elaborar perfiles de puesto por competencias
laborales, en la que conjuga elementos de la seleccion de personal y el

enfoque sistémico, los pasos sugeridos son:
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v Detectar competencias clave de la organizacion

Domingo (47), Cada organizacion define competencias clave de acuerdo a su

mision, vision y valores institucionales. Ver Figura 8.

Competencias
Técnicas

Competencias
Humanas

Competencias
Administrativas

Mision, Vision y Valores de la organizacion

Competencia Clave: Competencias que dehe poseer todo el
personal para corresponder con su desempefio vy la oferta de valor

gue hace la empresa a sus clientes

Figura 8. Competencias clave

Fuente: Domingo, J. (2001). Modelos de gestion por competencias.

Pérez (48), divide las competencias clave en dos grupos: las que enfatizan lo
individual, como es el caso de disposicion al aprendizaje, pro actividad,
capacidad de decisién, de control, de adaptacién, creatividad, etc. y las que
hacen énfasis en el aspecto social (cooperacién, comunicacion, solidaridad,
respeto, etc.), la importancia de las competencias clave es que permite la

integracion del recurso humano a la organizacibn mas que a un puesto

especifico.

Espafia:Corga. P 146
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v Definir las competencias humanas.

En base a la mision, vision y valores de la organizacion, se lleva a cabo una
definicion de las competencias humanas, que se centra en identificar los

factores mas relevantes en el éxito de los colaboradores.

De acuerdo con Spencer y Spencer (49), existen 20 competencias generales
para el futuro que podrian ser sefialadas como causa de un desempefo

superior en un determinado puesto de trabajo, estas son:

1. Competencias de logro y accién: orientacion a logro, preocupacion por el
orden, la calidad y la precisién, iniciativa, busqueda de informacion.

2. Competencias de servicio: comprension interpersonal, orientacion de
servicio al cliente.

3. Competencias de impacto e influencia: impacto e influencia, conciencia
organizacional, establecimiento de relaciones.

4. Competencias gerenciales: desarrollo de otros, asertividad y uso de
poder posicional, trabajo en equipo y cooperacion, liderazgo de equipo.

5. Competencias de eficiencia personal: autocontrol, confianza en si

mismo, flexibilidad, compromiso con la organizacion.

Alles (50), establece una serie de competencias para los niveles iniciales,
entre las mas representativas para el personal operativo tenemos
adaptabilidad, capacidad de aprender, energia, productividad, trabajo en

equipo y colaboracion
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Es importante como siguiente paso definir los grados de competencia, Spencer
y Spencer sugiere:

. Alto o desempeiio superior, Desviacion por encima del promedio
. Bueno, sobre el estandar

A
B
C. Minimo necesario para el puesto, pero dentro del perfil de puesto
D. Insatisfactorio

v' |dentificar las areas de resultados

Cada puesto debe conseguir mediante su ejercicio y correcto desempefo, un
conjunto de resultados especificos, De Ansorena (51)

Se propone realizar un andlisis de objetivos vs resultados esperado de cada
puesto. Ver figura 9, buscando determinar cuales son los resultados basicos
gue debe conseguir.

Figura 9 Analisis de objetivos, resultado y competencia

. Competencias Necesarias
Unidad de Entrada Unidad de

=

Objetivos  Conocimientos  Resultados
Generales Habilidades

Especificos Generales

Actitudes _ Especificos

Fuente: De Ansorena, A. (1996), 15 pasos para la seleccion de

personal con éxito. Barcelona: Paidés. P. 33
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v Identificar competencias requeridas para el éxito en el puesto de trabajo

Hay que conocer cuales son los conocimientos, habilidades hay actitudes
requeridas para cumplir con el objetivo del puesto, para asi obtener el resultado

planeado.

Con los conocimientos y habilidades de detectan las competencias técnicas,
con la actitud se identifican las competencias humanas, para dar el resultado

esperado.

v Analizar los requerimientos del entorno social

Son establecidos por cada organizacion, dependiendo por tanto de ella misma
y del puesto: edad, procedencia geografica, estado civil, nivel de estudios,

experiencia, etc.

v' Completar el formato “Perfil de puesto por competencias laborales

La informacion recabada, se registra en el formato establecido, para dicho fin,

incluyendo las competencias requeridas y nivel de las mismas,

Las competencias laborales son sin duda un nuevo paradigma frente a la
competitividad en diferentes ambitos, y las areas de Recursos Humanos no
guedan excluidas de él, por lo que es necesario desarrollarse en grupo, para
de esta forma lograr organizaciones que aprenden, innovan Yy por tanto que

crecen.
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Descripcion del Estudio de Caso
Maquisa *

“Si sabes a donde vas, todos los vientos te llevaran”
Fisher T.

4.1 Unidad de Estudio

La investigacién se desarrolla en la empresa mexicana Maquisa®, fundada en
marzo del 2000, encargada de proveer servicios de Maquila de Ensamble y

Empaque de distintos productos.

Actualmente ofrece sus servicios en dos plantas, localizadas en el Municipio
de Cuautitlan Izcalli en el Estado de México, la primera cuenta con una

extension de 1500 m2 y la segunda con 1300 m2 de area de trabajo.

Debido a su localizacion fisica, la empresa tiene una substancial ventaja
competitiva, ya que sus instalaciones se encuentran ubicadas en uno de los
mas importantes centros industriales del Estado de México, ademas de su
facil acceso a la autopista México-Querétaro, lo que representa un punto
diferenciador frente a la competencia.

Otro elemento importante que genera beneficios para los clientes, se ve

representado por sus equipos de trabajo, entre los cuales se puede numerar:

! EI Nombre de la Organizacion ha sido modificado con el fin de conservar la confidencialidad

de la misma 120
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v’ Selladoras lineales y en “L” para embolsado y sellado de productos
v' Bandas planas

v' Bandas inclinadas que permiten estandarizar operaciones

v Hornos de retractilado

v" Horno con banda para aplicacién de fundas o mangas

v Dosificadores de liquidos, grasa y pegamentos

v" Mandmetro para verificacion de fugas

v Prensas neumaticas

<\

Taquimetro

Bésculas de alta precision

<X

Racks de plataforma para estiba de materiales

<\

Compresoras de aire

El trabajo constante y la firme conviccidbn de hacer de esta organizacion un
socio estratégico para sus clientes, le ha permitido convertirse en proveedor
de industrias de reconocido prestigio como: No Sabe Fallar SA de CV,
Crayola Binney & Smith SA de CV, PUIG (Maja, Heno de Pravia, Promesa, My
Scene, Agua Brava), Hallmart Mexicana SA de CV, Jugos del Valle SA de CV,
Fantasias Miguel SA de CV, Carlton de México SA de CV, Technicolor SA de

CV, y Suministros para la Industria Cadena, entre otros.

Parte importante del éxito de Maquisa, son su mision, vision, valores y objetivos
estratégicos, establecidos buscando generar un bien comun para los distintos
entes participantes de sus procesos, a continuacion se exponen dichos

enunciados, Fisher (1).
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Mision
“Proveer productos y servicios cumpliendo siempre con las necesidades y

requerimientos de nuestros clientes a su entera satisfaccion”.

Vision
“Ser siempre la mejor opcién de maquila, produccién y servicios a juicio del

cliente en productividad, competitividad, calidad y servicio”

Valores

“Vivimos regidos todos los dias por valores tales como: la honestidad, el
cumplimiento, compromiso y la mejora continua, la responsabilidad, la

orientacion al cliente y el estricto manejo confidencial de toda su informacion”.

Obijetivos Estratégicos

v Lograr el establecimiento de las operaciones de maquila en los términos

gue sean especificados con el cliente.

v" Iniciar operaciones con cumplimiento de calidad y servicio desde el
primer dia, cumpliendo como minimo el estandar de calidad para cada
producto en todo momento.

v' Lograr y mantener eficiencia y transparencia administrativa y de

operaciones en todo momento

v' Mantener al minimo posible los costos y gastos de la empresa, sin

demérito del servicio

v' Entrenar al personal involucrado antes de integrarlo a cualquier
operacion a la planta y se mantendra capacitacion continua para cumplir
en eficiencia, calidad, productividad, higiene y seguridad con los mas

altos parametros

v' Dar seguimiento cercano a todas las operaciones que nos confie el

cliente 122
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v' Eficientar cada operacién para lograr competitividad a nivel mundial

v" Cumplir los tiempos de entrega establecidos por el cliente al 100%

Reflexiones sobre calidad,

‘La Gente que trabaja en Maquisa. Trabaja comprometida para la satisfacciéon
de los requisitos de sus clientes.

La Calidad no es un accidente, es siempre el resultado de la Planificacion, la

Capacitacion, el Desarrollo y una buena Direccion.

Si gueremos vencer a huestra competencia debemos estar conscientes de que
la diferencia entre ganar y perder es trabajar fuerte, con inteligencia,
preparacion, rapidez y sobre todo con productos de alta calidad.

Calidad no es un departamento, es una manera de vivir, pensar, de actuar y
trabajar.” Fisher (2)

El constante crecimiento de sus clientes, ha llevado a Maquisa a desarrollarse
de forma importante, es por ello que los servicios ofrecidos se han ido
incrementando con el paso del tiempo, actualmente algunos de los apoyos

estratégicos que brinda son:
v" Armado y llenado de corrugados, charolas y exhibidores
v Encajillados
v Insercion de documentos
v" Acondicionado de producto terminado
v Retractilado (laminado) en polielefina, polietileno y PVC
v' Llenado
v Etiquetado
v' Embolsado y llenado
v" Armado de promociones de ofertas

v' Reacondicionado de producto de devolucion 123
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Estructura de la Organizacion

Esta empresa cuenta actualmente con 187 trabajadores de los cuales 127 son
obreros y el resto empleados. Para el 6ptimo desarrollo de sus funciones, ha
sido necesario establecer la estructura general de la organizacion, como se

expresa a continuacion, en los graficos 1y 2.

Direccion
Comercial y de
Administracion

I
2 2

Area
Administrativa

Area Comercial

Recursos —— Mercadotecnia
I~ Humanos
Fuerza de

= Ventas

Finanzas
—>>

Figura 1. Organigrama Areas Comercial y de Administracion,
Fuente: Fisher, T. (2009). Manual de Calidad. México: Maquisa, Pag. 6

Direccion de
Operaciones

|
2 N

Produccidn Calidad Mantenimiento

H—— Recibo

——=>Operacidn

Embarque
—

Figura 2. Organigrama Area Operaciones

Fuente: Fisher, T. (2009). Manual de Calidad. México: Maquisa, Pag. 7
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Este trabajo centrara sus esfuerzos en el area de produccion, especificamente

para las areas de recibo, operacién y embarque.

4.2Unidad de Andlisis

La gestidn del presente trabajo de investigacion es responsabilidad del &rea de
Recursos Humanos de la organizacion analizada, la cual se encuentra formada

como a continuacion se explica:

v’ Gerente de Area Administrativa (GA), responsable de gestionar las areas de
Recursos Humanos y Finanzas, estableciendo estrategias que permiten a la

organizacién ser una empresa competitiva en el mercado.

v' Coordinador de reclutamiento, seleccibn y capacitacion (CRSyC),
responsable de atraer talento a la organizacion, de establecer y dar
seguimiento a estrategias para mantener al recurso humano Yy hacerlo
crecer dentro de la misma, de la comunicacion interna y de la gestion del

clima laboral.

v' Coordinador de administracién de personal, encargado del 6ptimo manejo
de informacion de los empleados, de tramites varios ante diferentes
instituciones gubernamentales y de la gestion del sistema de evaluacién

del desempefio.

v Areas de apoyo que facilitan la estancia de los trabajadores en la
organizacion, como son: servicio medico, vigilancia, recepcion y

mensajeria.
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4.3 Andlisis FODA

Basados en el andlisis interno y externo de Maquisa se presenta a

continuacion los principales inconvenientes y oportunidades de la empresa (fig.

3, 4, 5), y mas adelante se sugieren algunas estrategias de trabajo.

Fortalezas
F1 El personal conoce el producto

F2 Experiencia del personal

F3 Buenas relaciones sindicales

F4 Relaciones econémicamente sanas
con empleados y proveedores

F5 Buen ambiente de trabajo

F6 Ubicacion de la planta

F7 Estructura funcional de la organizacién
F8 Buenas relaciones con clientes

F9 Imagen de calidad y honestidad

F10 Respuesta rapida de servicio

Debilidades
D1 Ineficiencia de comunicacion interna
D2 Actitud pobre de colaboracion
D3 Falta de confianza en el equipo
D4 Falta de seguimiento a objetivos
D5 Distribucion de responsabilidades
concentradas
D6 Falta de seguimiento
D7 Sobrecarga de trabajo
D8 Toma de decisiones lenta
D9 Alta rotacion de personal
D10 Reclutamiento lento
D11 No se capacita eficientemente *Ver
Historicos
D12 Pobres sistemas administrativos y
productivos
D13 Falta de andlisis financiero detallado
D14 No hay area de aseguramiento de
calidad
D15 Falta de estdndares
D16 Ineficiente control de inventarios
D17 Falta de procedimientos (sobre proceso,
orden y limpieza, etc.)
D18 Espacio limitado
D19 Falta de equipo y maquinaria
D20 Bajo nivel de ventas
D21 Pocos clientes
D22 No tenemos seguros

Oportunidades

O1 Hay clientes nuevos

02 Tendencia de crecimiento de outsourcing
O3 Diversificacion de negocios

04 Alianzas estratégicas

O5 Apoyos gubernamentales a PyMes

Amenazas

Al Perder Unicos clientes

A2 Inflacion

A3 Situacién critica global

A4 Leyes fiscales

A5 Incompetitividad en sueldos y
prestaciones

A6 La competencia esta creciendo

Fig. 3, Analisis FODA General
Fuente: Fisher, T. (2009). Manual de Calidad. México: Maquisa. P.12
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Apoyandonos en la mision, vision y valores de la empresa, se ordenaron por
importancia los datos anteriores, dejando una relacion de los datos que causan

un mayor impacto para la organizacion.

Fortalezas Debilidades
F1 El personal conoce el producto D1 problemas de comunicacion interna,
colaboracién, seguimiento a objetivos,
F2 Buen ambiente de trabajo sobrecarga de trabajo, control de inventarios
F3 Ubicacion de la planta D2 Alta rotacion de personal

D3 No se capacita eficientemente*Ver
Historicos

F4 Buenas relaciones con clientes

F5 Imagen de calidad y honestidad
D4 Pobres sistemas administrativos

F6 Respuesta rapida de servicio (financieros) y productivos

D5 Falta de procedimientos (sobre proceso,
orden y limpieza, etc.)

D6 No hay area de aseguramiento de calidad

D7 Falta de equipo y maquinaria

D8 Bajo nivel de ventas

D9 Pocos clientes

Oportunidades Amenazas
] Al Perder Unicos clientes

O1 Hay clientes nuevos
A2 Situacién critica global
02 Tendencia de crecimiento de outsourcing i
A3 Leyes fiscales

O3 Diversificacion de negocios A4 La competencia esta creciendo

04 Alianzas estratégicas

O5 Apoyos gubernamentales a PyMes

Fig. 4 Analisis FODA, con apoyo de Filosofia de organizacion

Fuente: Andlisis Personal
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Una vez hecho esto, se colocaron los datos obtenidos nuevamente en la matriz

FODA y se procedi6 a realizar combinaciones con dichos datos, generando

con ello algunas posibles estrategias de accion

Factores Internos

Factores externos

F1

F2

F3

F4

F5

F6

Lista de fortalezas

El personal conoce el producto

Buen ambiente de trabajo

Ubicacion de la planta

Buenas relaciones con clientes

Imagen de calidad y honestidad

Respuesta rapida de servicio

Lista de debilidades
D1 problemas de comunicacion
interna, colaboracion,
seguimiento a objetivos,
sobrecarga de trabajo, control de
inventarios

D2 Alta rotacion de personal
D3 No se capacita

eficientemente *Ver Histéricos
D4 Pobres sistemas
administrativos (financieros) y
productivos

D5 Falta de procedimientos
(sobre proceso, orden y limpieza,
etc.)

D6 No hay area de
aseguramiento de calidad

D7 Falta de equipo y maquinaria
D8 Bajo nivel de ventas

D9 Pocos clientes

Listade
oportunidades

O1 Hay clientes
nuevos

02 Tendencia de
crecimiento de
outsourcing

O3 Diversificacion de
negocios

04 Alianzas
estratégicas

O5 Apoyos
gubernamentales a
PyMes

Estrategia FO

1 Realizar plan de desarrollo de clientes
nuevos (01, 02, O3, F1, F3, F5, F6)

2 Realizar un plan de alianzas para crecer
(04, 05, F4, F5)

Estrategia DA

1 Realizar un programa de
capacitacién para potenciar
nuestras habilidades (D1, D2,
D3, D8)

2 Crear manual de
procedimientos de los
procesos mas impactantes en
la organizacion ( D2, D3, D4,
D5, D6)
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Lista de amenazas
Estrategia FA Estrategia DA

Al Perder Gnicos

clientes 1 Crear diferenciadores de nuestra
A2 Situacion critica competencia, basados en beneficios
global intangibles y en la situacion global (A1, A2,

A3 Leyes fiscales
A4 La competencia
esté creciendo

A3, A4, F1, F2, F3, F5, F6)

Fig. 5, Analisis FODA, Estrategias de accion

Fuente: Andlisis Personal

*Historicos de Capacitacion

Los datos historicos a los que se hace referencia en el anélisis FODA, serviran
como medio de comparacion para los resultados de este trabajo, dicha
informacién corresponde a los resultados de capacitacion obtenidos durante
los afos fiscales de 2007 y 2008, Ver Fig. 6

Eficiencia del programa de Eficiencia de la Capacitacion
capacitacion impartida
2007 70% 65%
2008 72% 70%

Fig. 6 Histéricos de Capacitacion
Fuente: Fisher, T. (2009). Manual de Calidad. México: Maquisa. P.24

Estrategias de Accion, segun IPN (4)

Estrategia DA (Mini-Mini) (Debilidades vs. Amenazas). Su objetivo es minimizar

todas las debilidades y amenazas

Estrategia DO (Mini-Maxi) (Debilidades vs. Oportunidades). Intenta minimizar

debilidades y maximizar oportunidades

Estrategia FA (Maxi-Mini) (Fortalezas vs. Amenazas). Maximiza fortalezas y

minimiza amenazas

Estrategia FO (Maxi-Maxi) Maximiza Fortalezas y Oportunidades 129



Maquisa

Para efecto de este trabajo, tomaremos una estrategia DA, enfocada a la
realizacion de un programa de capacitacion para trabajadores operativos, que
coadyuve en la disminucion de problemas de comunicacion interna, falta de
colaboracion, seguimiento a objetivos, control de inventarios, reduccion de la
rotacion de personal, falta de entrenamiento en torno a la calidad y mejora de la

eficiencia de la capacitacion impartida.

4.4 Plan Estratégico

Partiendo de la filosofia de la organizacion y tomando como eje la mision de la
misma: “proveer productos y servicios cumpliendo siempre con las necesidades
y requerimientos de nuestros clientes a su entera satisfaccion”, se establecen

las siguientes estrategias de capacitacion:

1. Plantear y utilizar una Hoja de Instruccién para realizar la Descripcion de

Puestos operativos, en base al modelo de competencias laborales.

2. Disefiar y aplicar un Diagndstico de Necesidades de Capacitaciéon (DNC),

bajo el modelo de competencias laborales.

3. Implementar un Programa de Capacitacion para puestos operativos, basado

en un modelo de competencias laborales, orientado a:

a. Fortalecer conocimientos, habilidades y actitudes del Recurso

Humano

b. Implementar un Proceso de Induccion que permita disminuir la
disonancia cognoscitiva de los trabajadores de nuevo ingreso y
coadyuve en la reduccién de los indices de Rotacion de Personal.

c. Que todos los trabajadores de la empresa vivan la filosofia de la

misma

d. Apoyar en el desarrollo de cultura y clima organizacional que

contribuyan con el buen desempefio de los empleados
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4. Elaborar un Proceso que permita evaluar la eficiencia de la capacitacion

impartida.

Conforme a esta informacion se realizé el siguiente plan de trabajo para el

corto, mediano y largo plazo

Corto Plazo

Mediano Plazo

Largo Plazo

2008

2009

2010

Actividad

Responsable

Sep Oct Nov Dic

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Ene Feb Mar Abr May Jun

w N [

IS

Disefiar Hoja de Instruccién

para Descripcién Puestos

Gloria Pilloni/ CRSYC

Disefiar procedimiento de DNC

Gloria Pilloni/ CRSyC

Disefiar Procedim de Capacitacion

Gloria Pillon/ CRSyC

Disefiar herramienta para medir

eficiencia de la capacitacién

Realizar Desc. Ptos del personal

CRSyC

Realizar DNC del Personal

CRSYC

Realizar programa de capacitacion|

CRSyC

Obtener atorizaciones necesarias

CRSYC/GA

Aplicar Programa de Capacitacién

CRSyC

Medir eficiencia de Capacitacion

CRSyC

Evaluar procedimientos y Mejora C}

CRSyC

CRSyC: Coordinador de Reclutamiento, Seleccién y Capacitacion

GA: Gerente Administrativo

Fig. 7 Plan de Trabajo

Fuente: Analisis Personal

Una vez puesto en marcha el plan de accion, se desarrollaron Procedimientos,
instructivos, formatos y materiales varios que ayudaron a resolver el problema
de este trabajo de investigacion, a continuacion se detallan las herramientas

desarrolladas y los resultados obtenidos en su aplicacion.

4.4.1 Descripcion de Puestos

Este documento nos proporciona informacién sobre como se realizan en la

organizaciéon las funciones del puesto en cuestibn, cuales son las

responsabilidades y cuales son las competencias necesarias de individuo en

un puesto determinado.
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Maquisa cuenta con un area operativa formada por 127 obreros, catalogados
en 7 diferentes puestos: Recepcionista de Materiales, Movedor, Operador A,
Operador B, Ayudante General, Embarcador y Electromecanico, se presenta en
la figura 8, un cuadro explicativo de la ocupacion de dichos puestos en la

organizacion.

Puesto No de | Genero Rango de edad Ecolaridad
Trab. M| F <25 |26a35|36a45| >46 | Secund.| Prep | Técnico
Recepc. 12 12 6 6 9 3
Movedor 12 12 9 3 5 6 1
Op. A 23 23 6 12 2 3 22 1
Op.B 23 23 4 10 8 1 18 5
Ay Gral. 40 10 | 30 9 19 2 10 38 2
Embarc. 14 14 3 6 5 8 6
Electrom. 3 3 2 1 3
127 51| 76 22 62 28 15 100 23 4

Fig. 8 Detalle Ocupacion de Puestos

Fuente. Anélisis Personal

Para el disefio de la Descripcion de puestos, se tomaron elementos del modelo
de competencias laborales de Patifio (5) y de la norma ISO 9001:2008 (6), de
donde se obtuvo informacién para disefiar y establecer una Hoja de Instruccién
de Descripcion de Puestos (HI.RH-01) y el Formato de Descripcién de Puesto

con registro de control interno FAC.19.

Como resultado de la aplicacion de este instructivo, se obtuvieron las
Descripciones de los puestos de Recepcionista de materiales, Movedor,

Operador A, Operador B, Ayudante General, Embarcador y Electromecénico.

En la seccion de anexos, se agregan:

Anexo 1: Hoja de Instruccion de Descripcion de Puestos (HI.RH-01)
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Anexo 2: Formato de Descripcion de Puesto (FAC.19)

4.4.2 Diagnostico de Necesidades de Capacitacion

El DNC es el método para establecer las necesidades de mejoria en las
competencias de cada empleado, para llevar sus funciones de acuerdo a un

desempefio estandar o deseado.

Al realizar el diagnostico de las necesidades de capacitacion del personal, se
va a conocer la brecha que existe entre el deber ser (apoyandose en la
Descripcién de Puestos) y el ser (situacion actual), de los empleados de

nuestra empresa,

Para el disefio del DNC, se adaptaron las teorias de Werther (7),
Competencias Laborales de Patifio (8) e ISO 9001:2008 (9).

Para la ejecuciéon de esta actividad fue necesario disefiar el instructivo
“Diagnostico de Necesidades de Capacitacion” HI-RH-02, se disefié un formato
denominado Diagndstico de Necesidades de Capacitacién, con registro interno
FAC 27 y se hizo uso de una hoja de trabajo llamada Concentrado de DNC.

Como resultado de la aplicacion de este instructivo, se obtuvieron 127 formatos
de DNC, uno por cada trabajador, estos formatos fueron condensados en la
hoja de trabajo “concentrado de DNC”.

Tomando las prioridades de capacitacion que se reunieron en el Concentrado
de DNC vy los objetivos estratégicos de la organizacion, se establece la fig. 9,
en la que se expresa, la capacitacion que sera impartida en el transcurso de un

ano:
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Capacitacion Necesaria Trabajadores Tipo Capacitcion
AS 400 26 Es
Calidad 127 In
Comunicacion Efectiva 127 In
Excel Intermedio 14 Es
Filosofia Organizacional 127 In
Inducién Nuevos Ingresos In
Inventarios 13 Es
Montacargas 5 Es
PLC 1 Es
STOP 127 In
Toma de decisiones 7 Es
Trabajo en equipo 127 In

In. Institucional, Es Especifica

Fig.9. Capacitacion a Impartir

Fuente: Andlisis Personal

Como puede observarse, se contemplan impartir 6 cursos de caracter

institucional y 6 de cobertura especifica de entrenamiento.

En la seccién de anexos, se agregan:

Anexo 3: Hoja de instruccién de Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion
(HI-RH-02)

Anexo 4: Formato de diagndstico de necesidades de capacitacion (FAC 27)

Anexo 5: Hoja de trabajo de Concentrado de DNC

4.4.3 Programa de Capacitacion

Un programa de capacitacion, es un documento formal en el que se establece

la capacitacién a impartir en un tiempo determinado, con la puesta en marcha 134
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del programa se busca modificar conocimientos, habilidades y actitudes, con
el fin de incrementar el nivel de competencia de los trabajadores en la

organizacion.

En este trabajo, se adapté el modelo de Capacitacion de Werther (10), las
sugerencias de Martens (11) respecto a las caracteristicas de un programa de
capacitacion por competencias, la Norma 1SO 9001:2008 y Normas referentes

a Capacitacion de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social (STYPS) (12).

Como resultado de esta conciliacion de informacion, se disefidé el
Procedimiento “Competencia y Capacitacion” PR-RH-01, Un Formato de
“Programa de Capacitacién y Desarrollo”, (FAC. 12), un Formato de “Plan y
Presupuesto de Capacitacion” (FAC 15), Formato de “Registro de asistencia y
Calificacion” (FAC 10), Formato de “Constancia de Habilidades Laborales”
(FAC 16), el Formato de “Entrevista de Ajuste” (FAC 21) y La hoja de
instruccion HI-RH-03, “Induccién al personal de nuevo ingreso”

De la puesta en marcha de este procedimiento se realiz6 un programa de
capacitacién con vigencia de un afio, iniciando éste su aplicacion en Julio de

2009 y terminara en Junio de 2010.

Se elabord el Plan y Presupuesto de capacitaciéon correspondiente, con la

misma vigencia del programa de capacitacion.

A la fecha de Diciembre de 2009, se han impartido 5 cursos, 3 de caracter
institucional y 2 especificos, de los que se ha capacitando un total de 307

personas, esto se traduce en 3852 Hrs-Hombre, Ver Fig. 10

135



Maquisa

Vigencia Jul. 09 -Jun. 10

No Tipo de Curso No Fechas Hrs
CURSO Trabajad. | Impartid. | Origen| Horas | Programadas |Hombre
1 |AS 400 26 I Es 12 Oct. 09 312
2 |Calidad 127 I In 12 Ago.- Nov. 09 1524
Comunicacion
3 | Efectiva 127 I In 16 Oct. 09-Ene 10 | 2032
4 | Excel Intermedio 14 E Es 24 Nov. 09 336
Filosofia
5 | Organizacional 127 I In 12 Jul.-Oct. 09 1524
6 | Induccién 13* I In 12 Jul. 09-Jun 10 156
7 | Inventarios 13 E Es 16 Ene 10 208
8 | Montacargas 5 E Es 16 Mar 10 80
9 |PLC 1 E Es 24 Feb. 10 24
10 |STOP 127 I In 16 Dic. 09-Mar 10 | 2032
11 | Toma de decisiones 7 E Es 20 Abr. 10 140
12 | Trabajo en equipo 127 I In 18 Feb.-Mayo 10 | 2286
307 3852

| Interno,

*Nuevos ingresos en el periodo Jul.-Nov. 09

E Externo, SM Sobre la Marcha, In Institucional, Es Especifico

Fig. 10. Detalle del Programa y Plan de Capacitacion

Fuente: Andlisis Personal

De la capacitacion impartida se han obtenido registro de 30 listas de asistencia,

se han entregado 255 Constancias de Habilidades y se han aplicado 92

entrevistas de ajuste (30% del personal capacitado),

Para conocer el procedimiento y formatos disefiados, revisar la seccion de

anexos, donde se incluyen:

Anexo 6: Procedimiento Competencia y Capacitacion (PR-RH-01).

Anexo 7: Formato de Programa de Capacitacion y Desarrollo (FAC. 12).

Anexo 8: Formato de Plan y Presupuesto de Capacitacion (FAC 15).

Anexo 9 Formato de Registro de asistencia y Calificacion (FAC 10).
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Anexo 10: Formato de Constancia de Habilidades Laborales (FAC 16)
Anexo 11: Formato de Entrevista de Ajuste (FAC 21)

Anexo 12: Hoja de instruccion, Induccion al personal de nuevo ingreso (HI-RH-
03)

4.4.4. Medicion de la Eficiencia de la Capacitacion Impartida

Para evaluar el cambio de conocimientos, habilidades y actitudes de los
participantes, se llevd a cabo el disefio y aplicacion de un instrumento de
evaluacion, llamado: Entrevista de Ajuste (FAC 21), por necesidades del disefio

se incluy6 en el procedimiento PR-RH-1.

La Entrevista de ajuste, se realiza aproximadamente después de 60 dias de
haber realizado la accién formativa 'y se aplica aleatoriamente al 30 % de los

trabajadores capacitados.

La entrevista de Ajuste es un cuestionario, en el que se establece una relacion
de actividades que deben ser modificadas por el individuo una vez que asistid
al curso programado, los puntos a evaluar son establecidos conjuntamente por
el responsable de capacitacion y el jefe directo del personal capacitado, en
funcion del objetivo primordial del curso.

La entrevista de ajuste fue validada por lideres de opinién dentro de Maquisa,
Incluidos entre ellos, el responsable del area de Capacitacion, el Gerente del
area administrativa y el area de Calidad.

Como lo muestra la figura 11, se ha obtenido una eficiencia de la capacitacién

impartida de los meses de julio a Noviembre del 2009, del 87.8%, de la que

se deriva una reprogramacion a curso de 39 trabajadores. 137
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Respecto a la eficiencia obtenida en el programa de capacitacion, y usando la

férmula que establece el PR-RH-01, en el apartado 6.1,

No Cursos Impartidos Efectivos
X 100

No Cursos Programados

E=5/12*100

E=41.66%

La eficiencia del programa de capacitacion obtenida de Julio a Noviembre de
2009, es de 41.66%, este es un resultado acumulativo, asi que se ira
agregando la informacién de los meses posteriores a esta fecha, hasta

culminar la vigencia del programa, establecida para Junio de 2010.
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No No de Entr((aj\(/elstas Eficiencia | Constancias | Reprogramar
: Ajuste . de
CURSO Trabajad. | Grupos Reajlizadas Obtenida Habilidades

1 |AS 400 26 3 8 90 24 2
2 | Calidad 127 8 38 85 108 19

Comunicacion
3 | Efectiva 127 8
4 | Excel Intermedio 14 4 95 13 Diplomas 1

Filosofia
5 | Organizacional 127 8 38 87 112 15
6 | Induccion 13* 3 4 82 11 2
7 | Inventarios 13
8 | Montacargas 5
9 |PLC 1
10| STOP 127

Toma de
11 | decisiones 7

Trabajo en
12 | equipo 127

307 30 92 87,8 255 39

* Nuevos ingresos en el periodo Jul-

Nov 09

Fig. 11. Detalle Resultados de la Capacitacién Impartida

Fuente: Andlisis Personal

Eficiencia del programa
de capacitacion

Eficiencia de la
capacitacion impartida

2007 70% 65%
2008 2% 70%
2009* 41.6% 87.8%

*Los datos obtenidos hasta este momento son parciales, cubre Unicamente resultados
de los meses de julio a diciembre de 2010.

Fig. 12. Resultados de la implementacién

Fuente: Andlisis Personal
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Realizando un comparativo de los datos historicos de la eficiencia de
capacitacion en los 2 afios fiscales anteriores, y los resultados de la propuesta
de este trabajo de investigacion, Fig. 12, se puede concluir que la puesta en
marcha de un modelo de competencias laborales ha causado un impacto

favorable en el programa de capacitacion aplicado a trabajadores operativos.
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CONCLUSIONES

Partiendo de los objetivos estratégicos del presente trabajo, podemos concluir

lo siguiente:

1. La puesta en marcha de este trabajo de investigacion, nos lleva a afirmar la
hipotesis planteada originalmente, en la que se establece que el uso de un
modelo de competencias laborales, nos ayudara a eficientar un programa
de capacitacion para trabajadores operativos, esta informacién, podemos
deducirla del comparativo derivado de los datos historicos de Maquisa, y los
resultados obtenidos de los meses de Julio a Noviembre de 2009 del
programa bajo Competencia Laborales,

Eficiencia del programa
de capacitacion

Eficiencia de la
capacitacion impartida

2007 70% 65%
2008 2% 70%
2009* 41.6% 87.8%

*Correspondiente a los meses de Julio a Noviembre de 2009

Como se puede observar existe un incremento de la eficiencia de la
capacitacion impartida, y en el caso especifico del programa de capacitacion,
los resultados obtenidos en los primeros 4 meses de la puesta en marcha del
proyecto, son del 41%, se espera que proyectando estos resultados para los

meses siguientes, se pueda lograr al menos un 90% de la eficiencia del mismo,

de este modo que concluimos que nuestra Ho es verdadera.
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2. La Descripcion de Puestos, es un documento maestro en las areas de
Recursos Humanos, sin duda se trata de una herramienta de trabajo
indispensable para diferentes actividades propias del area, y especialmente
para capacitacidon, ya que proporciona los elementos necesarios para
evaluar el nivel de competencia de los trabajadores en la organizacion,
concretamente para esta propuesta se puede concluir que es la materia
prima para la realizacion de un  Diagnéstico de Necesidades de
Capacitacion (DNC), por lo tanto se afirma la trascendencia de la
Descripcion de Puesto en la implementacion de un Modelo de Competencia

Laborales.

3. EI DNC, en su funcibn de comparativo entre el ser y el deber ser,
proporciona una vision clara de la brecha existente entre la realidad y las
necesidades de entrenamiento de cada trabajador, el resultado de esta
informacion se convierte en un programa de capacitacion, que tendra como
objetivo reducir dicha brecha existente entre lo ideal y lo real, de esta
informacion, podemos concluir que el DNC es indispensable en el disefio de

un Programa de Capacitacion.

4. Podemos decir por tanto, que la relacion existente entre la capacitacién bajo
un modelo de competencias y la eficiencia la capacitacion impartida en una

organizacion, es directa.

5. Entre los beneficios que podemos mencionar que aportara la
instrumentacion de un programa de capacitacion bajo el modelo de

Competencias Laborales, se encuentran:

v' Disminuciéon del tiempo de aprendizaje y puesta en marcha de

competencias.

v" Disminucion de costos de entrenamiento 13
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v" Reduccién de accidentes
v Incremento de productividad

v Facilidad de adaptacion de nuevos empleados a la organizacion

La propuesta establece que por medio el trabajo de Competencia Laboral, se
puede contar con personal adecuado para realizar las funciones especificas en
la organizacion, constituye ademdas una proposicion importante, ya que
contempla de manera innovadora los paradigmas de vanguardia mundial, que
en nuestro pais apenas inician su aplicacién, es por tanto una propuesta viable,

y oportuna para el entorno actual de las organizaciones en México

La competencia Laboral en este contexto, se presenta como una herramienta
que favorece la capacitacion, brindando garantias para el buen desempefio del
personal, su desarrollo individual y la satisfaccién real de requerimientos del
sector productivo para el cumplimiento de objetivos y desafios competitivos
donde el desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes resulta esencial

en una demanda productiva.
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Anexo 1
Maquisa Descripcion de Puestos HI-RH-01
ISO 9001:2008 Ref. 6.2.2 Rev. 00 Ene. 2009 | Pag.1lde3

1. PROPOSITO

Establecer la metodologia para la Descripcion de Puestos, asi como su
registro y documentacion.

2. ALCANCE
Aplica a todo el personal de Maquisa.

3. DEFINICIONES

3.1 Deteccién de Necesidades de Capacitacion (DNC). Método para
establecer las necesidades de mejoria en las competencias de cada
empleado para llevar sus funciones de acuerdo a un desempefio estandar o
deseado.

3.2 Descripcién de Puestos. Método para establecer las funciones,
actividades, responsabilidades y competencias requeridas para
desempefiar un puesto.

3.3 Competencia Laboral. Capacidad productiva de un individuo que se define
y mide en términos de desempefio laboral en un determinado contexto
laboral y que refleja conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para
la realizacién de un trabajo efectivo y de calidad (CONOCER)

4. RESPONSABILIDADES

4.1 Es responsabilidad de los gerentes de éarea mantener correctamente
actualizados los Formatos de Descripcion de Puestos (FAC 19) del area a
su cargo.

4.2 Es responsabilidad del Coordinador de reclutamiento, seleccion vy
capacitacibn mantener los registros de Descripcion de puestos de todo el
personal de la compafiia.

5. DESARROLLO
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5.1 El Gerente o Jefe de éarea, llena el formato de Descripcidn de Puestos, en
coordinacion con el Coordinador de reclutamiento, seleccion y capacitacion,
actualizando cada afio o cuando sea necesario.

La descripcion debe contener toda la informacion completa, basandose en
los siguientes factores:

DATOS GENERALES

Nombre del puesto, deberd registrarse tal como aparecen en el
organigrama.

Reporta a, se refiere al nombre del puesto al que reporta el puesto
analizado.

Area. Se debe colocar el nombre del area al que pertenece el puesto

Fecha de elaboracion. Se debera colocar la fecha en que se analiza el
puesto

Objetivo general

Razon permanente de existir del puesto, explica en forma breve pero
general el porqué del puesto existe en la empresa. No debe contener juicios
de valor, ni detalle de actividades u obligaciones a desarrollar.

Principales Funciones

Definicion de las responsabilidades para cuyo logro existe el puesto. Se
deben redactar iniciando con un verbo activo (en infinitivo) que describa el
tipo de actividad a realizar describiendo la clase de problemas a los que se
tiene que enfrentar y resolver.

DATOS ESPECIFICOS

Requisitos generales: se refiere a datos especificos necesarios para
desempeiiar el puesto, entre los que se encuentran:

Escolaridad. Establece de manera clara el nivel educativo necesario para
el puesto.

Experiencia. Se debe mencionar claramente el nimero de afios requeridos
en el puesto.

Edad y género. En caso especifico de algunos puestos se requiere de esta
informacion, en caso de no ser necesario para la posicion, debe
permanecer en blanco.

Competencias. Es el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes
requeridas para desempefiar aceptablemente el puesto, se deberan 14/
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establecer las competencias de acuerdo a cada area y marcar en el
recuadro correspondiente el nivel de manejo de cada una de ellas (E,
Experto; D, Domina; C, Conoce; En, Entiende), se divide en tres areas,
estas son:

Conocimientos. Incluye toda aquella informacién relevante que acentia la
importancia de la adquisicion de datos, ejemplo de esta area: inglés,
computo, manejo (tedrico) de maquinaria y equipo, técnicas especificas
para desempefiar el puesto, etc.

Habilidades. Se refiere al saber hacer, es la suma de todas las
capacidades del individuo para realizar una actividad: habilidad numérica,
de comunicacion, manejo de maquinaria, gestion de personal, etc.

Actitudes, se refiere al saber ser, por ejemplo, trabajo en equipo, iniciativa,
confiabilidad, etc.

En la columna de ponderacion, debera darse valor a los cuatro elementos
descritos, siendo obligatoriamente la suma total igual a 100.

Autorizaciones. El documento deberd ser debidamente firmado por el
Gerente o Jefe del area al que reporta el puesto y por uno de los ocupantes
cuando se trata de puestos en los que hay varias personas desempefiando
las funciones, o por el Unico ocupante del puesto cuando solo un individuo
realiza dichas funciones.

5.2 El coordinador de Capacitacion y reclutamiento, concentra los registros
de las descripciones de puesto, mismas que serviran para la elaboracion del
DNC, de acuerdo a la Hoja de Instruccién HI-RH-02
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Maquisa (Anexo 2)

DESCRIPCION DE PUESTO

Nombre del Puesto Reporta a
Area Fecha de Elaboracion
Objetivo General
Principales Funciones
Requisitos | Ponderacién Elementos Necesita
Escolaridad
Experiencia
Generales Edad
Género
Conocimientos Necesita
E D C En
C
O
M
P Habilidades E D C En
E
T
E
N
C Actitudes E D C En
I
A
S

FAC 19

Rangos de Ponderacion
E, Experto (100%); D, Domina (80%); C, Conoce (60%); En, Entiende (40%)
Autoriza Vo Bo

Algun Ocupante
Jefe Directo
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Anexo 3
Maquisa Diagndstico de Necesidades de Capacitacion HI-RH-02
ISO 9001:2008 Ref. 6.2.1 Rev. 00 Feb. 2009
Pag. 1de 2

1. PROPOSITO

Establecer la metodologia para el Diagnéstico de Necesidades de
Capacitacion, asi como su registro y documentacion.

2. ALCANCE

Aplica a todo el personal de Maquisa, independientemente del puesto que
ocupe

3. DEFINICIONES

3.1Diagnoéstico de Necesidades de Capacitacion (DNC). Método
para establecer las necesidades de mejoria en las competencias
de cada empleado para llevar sus funciones de acuerdo a un
desemperio estandar o deseado.

3.2Capacitacién. Método para proporcionar conocimientos,
habilidades y desarrollo de actitudes a los trabajadores, en el
aula .

3.3Adiestramiento. Método para proporcionar conocimientos,
habilidades y desarrollo de actitudes a los trabajadores, en el
lugar de trabajo

3.4Competencia Laboral. Capacidad productiva de un individuo que
se define y mide en términos de desempefio laboral en un
determinado contexto laboral y que refleja conocimientos,
habilidades y actitudes necesarias para la realizacién de un trabajo
efectivo y de calidad (CONOCER)

4 RESPONSABILIDADES

4.1Es responsabilidad de los gerentes de area realizar correctamente
el DNC (FAC 27) de todo el personal a su cargo.

4.2 Es responsabilidad del Coordinador de reclutamiento, selecciéon y
capacitacion mantener los registros de DNC de todo el personal de
la compafia y utilizarlos de manera eficiente en la elaboracién del

Programa de Capacitacion. 150
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5 DESARROLLO

5.1El Gerente o Jefe de area, realiza la Descripcion de Puestos, de
acuerdo a la Hoja de Instruccién HI-RH-01

5.2El Gerente o Jefe de area llena el FAC 27 (Formato de
Diagnostico de Necesidades) en coordinacion con el Coordinador
de capacitacion y reclutamiento, determinando los requisitos
generales y competencias necesarias para el correcto desempeiio
de las actividades de cada puesto de su area (cada 12 meses) de
acuerdo a la descripcion de puestos correspondiente y en base a
los objetivos de area y de organizacion.

5.3El jefe directo, evalia el nivel de conocimientos, habilidades y
actitudes de cada una de las personas que ocupan los puestos
para determinar de acuerdo a la matriz de Diagnostico de
Necesidades de Capacitacion, las necesidades de su personal.

5.4El Coordinador de capacitacién y reclutamiento, concentra los
registros de los DNC de todas la areas de la empresa, para la
posterior elaboracion del programa de capacitacion, Segun el
procedimiento PRH-01.
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Puesto

Maquisa (Anexo 4)

Diagnostico de Necesidades de Capacitacion

Area

Objetivo del puesto

Ocupante

Fecha de

Elaboracion

REQUISITOS GENERALES

Escolaridad

Accion

Experiencia

Accién

COMPETENCIAS

Conocimientos

PC

PC| R E

PC

PC

Habilidades

PC

PC| R E

PC

PC

Actitudes

PC

PC| R E

PC

PC

Enterado

Instrucciones

1.- Menciona los Requisitos Generales y Competencias (conocimientos, habilidades, actitudes)

Ocupante del Puesto

para el desarrollo satisfactorio del puesto

2.- Determina los requerimientos necesarios para el puesto, utilizando las sig. Claves: E, Experto (100%);

C, Conoce (60%); En, Entiende (40%)
D, Domina (80%); C, Conoce (60%); En, Entiende (40%)
D, Domina (80%); C, Conoce (60%); En, Entiende (40
4.- Una vez determinadas las dos variables, utiliza la sig. tabla, para determinar la prioridad de la capacitacion

y coloca dicha prioridad en el recuadro correspondiente

( Esta prioridad es Unicamente una guia para la administracién de la capacitacién)

Importancia

Requiere

oo o o m

Evaluacion
D C En
3 2 1
0 3 2
0 o 3
0 0 0

D, Domina (80%);

Prioridades de

Capacitacon
1 Altamente Importante
2 Importante
3 Necesario
0 No importante

Autorizacién

Jefe Directo

FAC 27
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Maquisa (Anexo 5)

Concentrado de Diagndstico de Necesidades de Capacitacion

Fecha de
Elaboracion

Curso Prioridad de

Requerido  Trabajador Puesto Capacitacion Observaciones

Curso Prioridad de

Requerido  Trabajador Puesto Capacitacion Observaciones

Curso Prioridad de

Requerido  Trabajador Capacitacion Observaciones
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A continuacion se muestran los documentos maestros disefiados de los que se
derivd la informacion anterior: El procedimiento PR-RH-01, Los formatos
FAC.10, 12,15, 16 y 21y La hoja de instruccién HI-RH-03.
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Anexo 6
Maquisa Competencia y Capacitacion PH-RH-01
ISO 9001:2008 Ref. 6.2.1, Rev. 00 Mar 2009
6.2.2 P4g. 1de 4

1. PROPOSITO

Establecer y proporcionar un método sistematico para planear, implementar
y documentar las accione de capacitacion.

2. ALCANCE

El presente Procedimiento aplica a todo el personal de Maquisa,
independientemente del puesto que ocupe.

3. DEFINICIONES

a.

Capacitacién. Método para proporcionar conocimientos, habilidades
y desarrollo de actitudes a los trabajadores, en el aula .

Adiestramiento. Método para proporcionar conocimientos,
habilidades y desarrollo de actitudes a los trabajadores, en el lugar
de trabajo.

Deteccién de Necesidades de Capacitacion (DNC). Método para
establecer las necesidades de mejoria en las competencias de cada
empleado para llevar sus funciones de acuerdo a un desempefio
estandar o deseado.

Descripciéon de Puestos. Método para establecer las funciones,
actividades, responsabilidades y competencias requeridas para
desempefiar un puesto.

Competencia Laboral. Capacidad productiva de un individuo que se
define y mide en términos de desempefio laboral en un determinado
contexto laboral y que refleja conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad
(CONOCER).

Curso Interno. Capacitacibn que se imparte por personal de
Maquisa.

Curso Externo. Capacitacibn que se imparte por instituciones
externas y especializadas en un tema determinado
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4. RESPONSABILIDADES
Incluidas en el desarrollo. 5

5. DESARROLLO

a. El Gerente o Jefe de area, sefiala las competencias que sean
necesarias desarrollar en su personal de acuerdo al instructivo HI-
RH-02, “Diagnostico de Necesidades de Capacitacion”, asi como de
informar a su personal de la importancia de sus actividades y de
como contribuyen al logro de los objetivos.

b. EI Coordinado de Capacitaciéon y Reclutamiento. Elabora el
programa de capacitacion FAC.12 y el Plan y presupuesto de
capacitaciéon FAC 15, cada 12 meses de acuerdo al DNC, sefalando
los cursos a realizarse, asi como el presupuesto necesario para
llevarlos a cabo.

c. El Coordinado de Capacitacién y Reclutamiento. Presenta al
Gerente administrativo y al Director comercial, el plan y presupuesto
de capacitacion FAC 15 y el programa de capacitacion FAC.12,
propuesto para desarrollarse en el afio.

De acuerdo al tipo de curso o evento de capacitacion se realiza lo siguiente:

d. ElI Coordinado de Capacitaciéon y Reclutamiento. Entrega al
participante, basado en registro de asistencia y calificacion FAC.10,
una constancia de habilidades laborales FAC 16, cuando se trate de
cursos internos registrados en la STPS. En el caso de capacitacion
externa se conserva copia del certificado y/o diploma que entrega la
institucién capacitadora participante

e. EI Coordinado de Capacitaciéon y Reclutamiento. Capacita al
personal de nuevo ingreso de acuerdo a lo indicado en la IH-RH-03,
“Induccion al personal de Nuevo Ingreso”

f. El Coordinado de Capacitacion y Reclutamiento. Selecciona a los
instructores que impartiran cada curso de acuerdo a los siguientes
incisos:

A. Instructor Externo: acredita el conocimiento del curso a impartir mediante
la experiencia en el tema y su imparticion.

B. Instructor Interno: acredita tener la formacion técnica, académica o la
experiencia en el tema a desarrollar, asi como la habilidad para hacerlo.

5.7 Coordinado de Capacitacion y Reclutamiento: Notifica al Gerente de
area o Jefe de Departamento, asi como al personal involucrado en el
programa para recibir capacitacion, indicando la fecha, lugar y horario———
programado para la misma. 156
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5.8 Coordinado de Capacitacion y Reclutamiento: Evalla la eficiencia de las
acciones tomadas conjuntamente con el jefe directo de los participantes al
curso, segun lo programado en el FAC-12, realizando una entrevista de
ajuste después de 60 dias de haber impartido la capacitacion, al 30% del
total de los participantes, con el fin de verificar si se alcanzo
satisfactoriamente el objetivo del mismo, llenando el registro “Entrevista de
Ajuste” FAC-21. Si el objetivo del curso no fue alcanzado, debera volverse
a programar en el FAC-12, para su nueva impatrticion, a la persona que no
lo aprobd y en su defecto al total de los participantes cuando la efectividad
no sea aprobada hasta un 20% del grupo.

5.9 Coordinado de Capacitacion y Reclutamiento: Cambia el programa de
capacitacion por cualquiera de las siguientes causas:

A. Necesidades o requerimientos de trabajo urgentes por parte del personal
involucrado en el curso a impartir, de acuerdo a la demanda de clientes
internos o externos, que imposibiliten su participacion.

B. Que los instructores no puedan llevar a cabo el curso en la(s) fecha(s)
programadas.

C. Que las prioridades de Capacitacion cambien durante la vigencia del
programa.

D. Por nuevos proyectos o programas de productividad que afecten al
personal involucrado en los cursos.

E. Por falta de autorizacion presupuestal por parte de la Direccion
Comercial

F. Por cambios Organizacionales y/o en procesos.
5.10 En caso de ausencia del Jefe de capacitacion y reclutamiento cualquier

integrante del area de Recursos Humanos podra dar cumplimiento al
procedimiento e instructivos vigentes.

6. ENFOQUE DE PROCESO

ENTRADAS PROCESO SALIDA

DNC Competencia y Programa de

Objetivos Estratégicos capacitacion Capacitacion
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6.1 Medicién y Monitoreo. La Entrevista de Ajuste. FAC 21, es la herramienta
gue permitird medir la efectividad de cada curso, y la efectividad del

programa seré evaluada en base a la siguiente ecuacion matemética:

No Cursos Impartidos Efectivos

No Cursos Programados

X 100

7. DOCUMENTOS RELACIONADOS

HI-RH-01 Descripcidén de puestos

HI-RH-02 Deteccidon de necesidades de capacitacion

HI-RH-03 Induccidn al personal de nuevo ingreso

8. REGISTRO DE CALIDAD

Cddigo Titulo Responsable | Vigencia | Disposicion

FAC. 10 Asistencia y Coord. de 1 afo Se desecha
calificaciéon a Capacitacion y
capacitacion Reclutamiento

FAC. 12 Programa de Coord. de 1 afo Se desecha
capacitacion Capacitacion y
Reclutamiento

FAC. 15 | Plany presupuesto Coord. de 1 afo Se desecha
de capacitacion Capacitacion y
Reclutamiento

FAC. 16 Constancia de Coord. de 1 afio Se desecha
habilidades Capacitacion y
laborales Reclutamiento

FAC. 21 Entrevistas de Coord. de 1 afo Se desecha
ajuste de Capacitacion y
capacitacion Reclutamiento
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Anexo 7

Formato FAC 12, Programa de Capacitacion

MAQUISA (Anexo 7)

PROGRAMA ANUAL DE CAPACITACION

FECHA:
PERIODO:
PAGINA: _ DE
CURSO OBJETIVO TIPO Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep
P
R
EA P
R
P
R
EA |P
R
P
R
EA P
R
P
R
EA P
R
P
R
EA P
R
P
R
EA |P
R
&
R
EA |P
R
P
R
EA [P
R
Elaboro Aprobo
Coordinador de Capacitacién Gerente Administrativo

FAC12
Tipo de Curso: | Interno E Externo SM SobrelaMarcha
EA Entrevistade Ajuste
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Anexo 8

Formato FAC 15, Presupuesto de Capacitacion

MAQUISA (Anexo 8)

FECHA:
PERIODO:
PAGIMA:

DE

CURSO

FARTICIFANTES

Cor

OFER

TOTAL

TIFODE
CURSO

MUMERD
HORAS

FRESUPUESTO
TOTAL

OBSERVACIONES

wlo|w|o|u|s|w|m|=

=
(=1

=
=

=
M

=
w

=
=

G

=
o

=
]

=
5]

=
=)

=]
(=]

Elaboro

Coordinador de Capacitacion

I Interno, E Externc, SM Sobre laMarcha

ADM ADMINMISTRATICION, COMCOMERCIAL, OFER OFERACIONES

$0

Aprobo

Direccidn Comercial y de Administracion

FAC 15
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Anexo 9

Formato FAC 10, Asistencia y Calificacién a Capacitacion

ASISTENCIA Y CALIFICACION A CAPACITACION (Anexo 9)

NOMBRE DEL CURSO FECHA
DURACION TOTAL (HORAS) EN SESIONESDE ~_ HRSC.U.
LUGAR HORARIO
COMPARIA
INSTRUCTOR AREA
N°® Nombre Completo Puesto Area Calificacién 1 SZESISNEAS S Firma
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15

FAC-10

FIRMA
INSTRUCTOR
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FORMATO DC-3

CONSTANCIA DE HABILIDADES LABORALES (Anexo 10)

DATOS DEL TRABAJADOR

Nombre (Anotar apellido paterno, apellido materno y nombre (s))

Clave Unica de Registro de Poblacién Ocupacién especifica (Catalogo Nacional de Ocupaciones)

DATOS DE LA EMPRESA

Nombre o razén social (En caso de persona fisica, anotar apellido paterno, apellido materno y nombre(s))

Registro Federal de Contribuyentes con homoclave (SHCP) Registro patronal ante el .M.S.S. (Una letra o nimero y 10 digitos)

Actividad o giro principal

DATOS DEL PROGRAMA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Nombre del curso

Duracién en horas Periodo de Afo Mes Dia Afo Mes Dia

Area tematica del curso

ejecucion
) De

Agente capacitador (externo o interno, seguin corresponda)

Los datos se asientan en esta constancia bajo protesta de decir verdad, apercibidos de la responsabilidad en que incurre todo

aquel que no se conduce con verdad.

Capacitador Representantes de la Comisién Mixta de Capacitacion y Adiestramiento
Por la empresa Por los trabajadores
Nombre y firma Nombre y firma Nombre y firma
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Maquisa (Anexo 11)
ENTREVISTA DE AJUSTE DE CAPACITACION

Fecha de elaboracioén

Nombre del Participante

Nombre del Curso
Evaluado

Fecha de imparticion

Instructor

Objetivo del curso

Relacién de actividades que deberian modificarse al asistir

a dicho evento de capacitacion. Evaluacion
Si
Se alcanzé el objetivo planteado? No
Si
Debe reprogramarse este u otro evento de capacitacion? No
Firma del Jefe Directo Firma del Responsable Firma del Instructor
de Capacitacion (Cuando sea interno)
Evaluacion

A Arriba de las expectativas, C Cubre las expectativas, N Necesita mejorar

Nota: Si en la evaluacion surgi6 una sola N, el curso debera ser reprogramado para este participante.

FAC 21
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Anexo 12

Maguisa Induccién al Personal de Nuevo Ingreso HI-RH-03

ISO 9001:2008 Ref. 6.2.2 Rev. 00 Mar. 2009
Pag. 1 de 2

1. PROPOSITO

Establecer la metodologia para realizar la induccién al personal de nuevo
ingreso

2. ALCANCE

La presente Hoja de Instruccién aplica a todo el personal de Maquisa,
independientemente del puesto que ocupe

3. DEFINICIONES

1. Induccién al Puesto. Proceso mediante el cual se induce al
personal de nuevo ingreso acerca de las funciones y requisitos del
puesto que va a desempefiar.

2. Induccién a la Empresa. Proceso mediante el cual se induce al
personal de nuevo ingreso acerca de informacion relevante y
politicas generales de la empresa para reducir la disonancia
cognoscitiva y ayudar a su pronta adaptacion

4. RESPONSABILIDADES
Incluidas en el desarrollo 5

5. DESARROLLO

El Coordinador de Capacitacion y Reclutamiento, proporciona la platica de
Induccion para el personal de nuevo ingreso con el siguiente contenido,
utilizando el manual de bienvenida y llenando el FAC-20:

A) Introduccién a Maquisa.

B) Estructura organizacional.

C) Generalidades del puesto (Turno, Dia de descanso, dias de pago,
canales de comunicacion, uniforme, equipo de seguridad, etc.).

D) Normas y lineamientos de conducta (Cédigo de Conducta, manual del
empleado, etc.).

E) Beneficios (Manual del Empleado).
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5.2 El Gerente de area, Jefe de departamento o Jefe inmediato: Realiza la
induccion al Puesto del personal de nuevo ingreso a su cargo, con el siguiente
contenido como minimo, utilizando el FAC-20:

A) Seguridad.- presenta al candidato el programa de entrenamiento
SOL.

B) Desarrollo de las actividades principales (Descripcion del puesto y/o
procedimientos e instructivos del area o la maquinaria involucradas).

C) Responsabilidades y objetivos.

D) Politicas y procedimientos aplicables al area.

5.3 El Proceso de Induccion realizado por Recursos Humanos y por el Jefe
Inmediato debera llevarse a cabo a mas tardar en una semana después
del ingreso del nuevo empleado y ser registrado siempre utilizando el
formato FAC 20.

5.4 El Area de Calidad: Proporciona la induccién a todo el personal de nuevo
ingreso sobre la Politica de Calidad, el Sistema de Calidad y la Norma
ISO-9001:2000. Deberéa realizarse a mas tardar un mes después del
ingreso del nuevo empleado.

5.5 Este proceso, es sometido a la medicion de eficiencia, en base a la
Entrevista de Ajuste, FAC 21, mencionada en el Pr-RH-01
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