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RESUMEN

El estudio que a continuacion se desarrolla presenta la investigacion del proceso
de planeacion estratégica de empresamddis a una Camara empresati@bido a que
dicho organismo desea conocer el nivel y la posicion estratégica que sus empresas tienen
en la implementacion de elementos réeursos humanogl tipo de formalidady si
dichosprocesos sorealizados por la empresa mismaiensi se realiza a travé de una
empresa subcontratadeon el fin de conocer la madurez del proceso y analizar si el
subcontratar un servicio de recursos humanos puede ser mas estratégico que llevarlo por
personal propio de la empresatemasel presente proyecto deviestigacion propone un
grupo de competencias para identificar la tendencia que tienen las empresas en las

capacidades, valores, actitudes y habilidades que debe tener su personal.

Finalmene el estudio arroja qumas del 50% de las empresaslizanprocesos
de planeacion estratégicke recursos humanosn el 51% de los casos las empresas
cuentan con procesos formalizados y documentados y searealitravés de personal
propio a diferencia del 27% que ademés de hacerlo de la misma forma cuentan con
apoyo de un externo se tier@edileccion por las competencias que permiten la

autonomia de accion al empleado.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Induccién

La presente investigaci@xponeun panoramaobre la planeaciéestratégicalos
procesos de recursos humanos y las competencias quemf@aesaspractican para
enfrentarlos cambiogoliticos, econémicos y socialgse las afectarpor lo quedeben
demostrar su fortaleza competitiva a través de la capacidad de adaptacién @énriwa

procesos, productos y servicios.

La planeaciorndejo de ser una estrategia para las empresas y se ha vuelto una
necesidad, no basta con manejaregjocio a base de la intuicién, por lo que las empresas
deben tener un pie delante de su competemeiague dicha planeacion implique un

procescen via de formalizacién

La incertidumbre frente a un futuro indefinido genera una dinamica de
oportunidades donde puede fijarse una linea de accidon que apoye la toma de decisiones
basadas en la tendencia declos y no en ideas vagas; sin embargo, es importante
concentrar los esfuerzos no sélo en las actividades del dia a dia sino en crear procesos

gue agreguen valor a la actividad critica del negocio.



El éxito de las empresas depende de diversos factoressipeduda el capital
humano es uno de los mas destacados; la seleccion del personal adecuado brinda la
apertura de una técnica de desarrollo que proporcionara las herramientas que faciliten la

implementacion de los procesos y el seguimiento que les ponass.

Es por ello que la identificacion de las competencias con las que debe contar el
empleado para adaptarse a la dinamica de cambio y respuesta, frente a su rival, es de

suma importancia para el triunfo de la organizacion.

El disefio de un plan estégfico de recursos humanos brinda un panorama sélido
sobre los resultados deseados, pone en perspectiva las acciones y el camino concreto que

habré de seguir la organizacion.

El presente proyecto se enfoca en el diagnéstico de la planestidtégicade
recursos humanos dempresas socias dema Camaraempresarial esto debido a que
dicho organismo desea consultar las practicas de planeacion de sus socios, lo que podra
permitirle la creacion de una propuesta de disefio del plan estratégico de recursos
humanos, basado en la propuesta de competencias, y la revision de procesos de recursos
humanos paraicho organismo debido a quese encuentra en la necesidad de brindar
formalidad a sus procesds recursos humanggra cubrir las necesidades de los clientes

gue atiende.

10



La Camaraempresarial b decidido tener una vision ambiciosa para el 2645:
unos de los mejores organismos empresariales de Norteamgrigaara ello han
implementado estrategias de: (fpsicionamiento de imagen, (Farticipacion en
asientos de representacion y (8jversificacion de servicios; sin embargo, ninguna de
estas estrategias apunta al &mbito del recurso humano, ni a las competencias que debe

tener el personal para llegar a esa meta.

Con el incremento queahtenido en los ultimos tres afios es evidente que se
requiere la intervencion para desarrollar un proceso que permita atraer, desarrollar y
retener al talento, siguiendo la linea de un disefio del plan estratégico de recursos

humanos.

Deacuerdo a lo expues a continuaciérse definen los objetivos del presente

proyecto

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general:

Realizar un diagnostico de Igsocess de planeacion estratégica de recursos

humanos en empresas miembros de una Caeampaiesarial de México.
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1.2.2 Obijetivos especificos:

(1) Conocergué elementogplaneacion estratégica de recursos humanptementan

las empresaa nivel general.

(2) Determinar los procesos de recursos humanos que manejan las empresas, asi

como su tipo de formalidad y aplicacion.

(3) Identificar cudles de lascompetenciasque propone la Camara son lags
demandadapor los socios para que el personal desemiaesiienciones en dicho

organismo.

1.3 Justificacion

La estrategia no s6lo busca ajustar a la organizacion a lograentaa sobre la
competencia, también brinda la creacion de oportunidades. El presente estudio resulta
conveniente para tener una perspectiva del proceso que llevan las empresas en su
planeacién de recursos humanos y podsstay las estrategias de la Gaamempresarial
conbase a la forma de trabajo de los empresarios que atiende, con el fin de adoptar las
mejores practicas de recursos humanos para el desarrollo de personal mas competitivo y

apto para las demandas del mercado empresarial.

12



En el &mbito deesta investigacion el aporte educativo pretende visualizar las
necesidades del sector laboral, brindando informacién sobre las competencias que debe
adquirir el egresado de la carrera de psicologia, coadyuvando al ajuste de los planes y
programas educatigoque forman profesionistas, para gstos aprendan, practiquen y

cubran las necesidades de las organizaciones.

Desde una perspectiva social este trabajo pretende brindar los elementos para el
desarrollo de una organizacion fortalecida, inteligente pgpesia para la representacion

de la comunidad empresarial.

El proposito organizacional persigue la obtencion de elementos que brinden
informacion para la elaboracién de un disefio de plan estratégico de recursos humanos
gue logre mantener el nivel de cra@nto del ambito competitivo, permitiendo anticipar
acciones, establecer una ruta de trabajo, impulsar el cumplimiento de metas, adentific
factores criticos, posician los procesos de recursos humanos, obtener mayor
coordinacion entre areas para genela creacion de sinergias y lograr mejores

condiciones de trabajo.

Desde el punto de vista econémico ambiciona generar informacion que fortalezca

la toma de decisiones y brinde un panorama estable de las proyecciones.

13



1.4 Preguntas deinvestigacion

De acuerdo con los objetivos del presente estudio se formulan las siguientes

preguntas de investigacion:

¢ Cuéles son los elementos de planeacion de recursos humanos que definen y

utilizan las empresas en sus procesos estratégicos?

¢, Cuales son los procesos de recursos humanos que requiere foronadizar

empresa quién los lleva a calfo

¢, Cudles son las competencias que debe tener el personal para desempefar sus

funciones y lograr el cumplimiento de metas?

1.5Hipotesis

Méas del 50% de las empresas participantes tienen definidos los elementos de

planeacion estratégica, aunque trabajan con procesos de recursos humanos sin formalizar.
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1.6 Tipo de disefio de investigacion

Se ha utilizado el disefio davestigacion no experimentahmbién conocida
como investigaciorex post dcto, término que proviene del latin y significa después de
ocuriidos los hecho€sun tipo de investigacidon sistematica en la que el investigador no
tiene control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los hechos o porque

son intrinsecamente manipulables (Kerlinde¥83).

En la investigaciérex post dcto los cambiosen la variable independiente ya
ocurrieron y el investigador tiene que limitarse a la observacion de situaciones ya
existentes dada la incapacidad de influir sobre las variables y sus efectos (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 1991).

1.7 Variables

Como semenciond en la seccion anteridrdesefio de lanvestigacionesex post
facto, es decir, no experimental, digno se tiene el control de la varialnldependiente
porque los hechos ya ocurrierosjin embargo, se considerara como variable
independiente da planeacidnestratégicamientras qudas @mpetenciasprocesos de

15



recursos humanos definidos, eletesnde planeacion implementagdssran considerados
como variables dependientdmalmentecomo variables extrafiagran elbmbito social,

politico y eondmico.

1.8 Delimitacionesy limitaciones

El presente trabajo estudia los elementos que deben incorporarse en un plan
estratégico deecursos humanos dea empresapartiendo desde los principios de la
planeadbn estratégica de forma genemdnde se involucra el establecimiento de
objetivos, pasando por el andlisis de fuerzas, oportunidades, debilidades y antgnazas
estudio segeneradentro del &mbito de membresia de las empresas industrises q
pertenecen al gremide unaCamaraempresaial y esdesarrollado s6lo con personal que

labora en las areas de recursos humanos o afines.

La limitante del estudio es la restriccion del desarrollo de procesos ajenos a este

analisis y que por su naturaleza impactan en otras fases de este disefl,d=saoollo

de procesos como reclutamiento y seleccion, plan de vidaagitapon, entre otros
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1.9 Definicién de términos

A continuacion se presenta la definicion de los conceptos combasdagan en el
presente estudi@on la finalidad de ubicarloen el contexto en el que se desarrolla esta

investigacion.

Adaptabilidad: capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios, hace referencia a
modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen

dificultades, nuevos datos o cambios en el medio (Alles, 2005).

Analisis FODA: elemento fundamental en la planeacién estratégica mediante la matriz
de analisis de fuerzas, oparidades, debilidades y amenazgee permite a la

organizacion alcanzar los objetivos a largo plazo (Arias Galicia, 2006).

Andlisis de puesto:proceso que permite conocer, estudiar y ordenar las actividades que
desarrolla una persona en su puesto de trabajo, asi como los requisgpsrsabies

para su eficaz desempefitarela, 2007).
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Antigiedad de la empresapara efectos de este estuderefiere al tiempo en afios que
tiene la empresa de estar en operacidbn conforme a la fecha publicada en el acta

constitutiva (Carolina Martinez, 20).

Camara empresarial: las Camaras y sus confederaciones son instituciones de interés
publico, auténomas, con personalidad juridica y patrimonio propio, constituidas
conforme a lo dispuesto da Ley de Camarasripresariales y Confederaciongpara

los fines que ella establece, conformadas por comerciantes o industriales, segun lo
dispuesto en las dcciones 1l y IV del articulo 2; sus confederaciones estaran
conformadas solo pocCamaras. Representan, promueven y defienden nacional e
internacionalmentés actividades de la industria, el comercio, los servicios y el turismo

y colaboran con el gobierno para lograr el crecimiento socioeconémico, asi como la
generacion y distribucion de la riqueza (Ley de Camaras Empresariales y

Confederaciones, 2011).

Capacitacion al personal:para efectos de este estud@® la instruccion que recibe el
personal para la adquisicion, reforzamiento o especializacion de conocintentoss

y/o practicogara el desempefio de su trabajo (Carolina Martinez, 2011).

Colaboradoén: capacidad de trabajar con grupos multidisciplinados, con otras areas de la

organizacion u organismos externos con los que deba interactuar. Implica tener

18



expectativas positivason respecto de los demas y comprension interpersonal (Alles,

2005).

Competencia: es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente
relacionada a un estandar de efectividad ylm alesempefigsuperior en un trabajo o
situacion subyacente en relacién con una conducta profunda en la personalidad de un
individuo que puede predecir el comportamiento en situaciones labdgglescér &

Spencer1993).

Compromiso: sentir como propios los objetivos de la organizacion. Apoyar e
instrumentar decisiones comprometido por completo con el logro de objetivos comunes

(Alles, 2005).

Conocimiento de la industria y el mercadocapacidad de comprender lascesidades
del o los clientesTambién es la capacidad de prever las tendencias, las diferentes
oportunidades del mercado, las amasade las empresas competidoyaks puntos

fuertes y débiles de la propia organizacion (Alles, 2005).

Contratacion de practicantes:para efectos del presente estudio se refiepeagieso de
incorporarestudiantes de apoyo en las areas de la empoesal fin de proporcionarles

experien@ profesional en un ambito labof@larolina Martinez, 2011).
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Contrato de empleados:contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o
denominacion, es aquel por virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra un
trabajo personasubordinadomediante el pago de un salatlcey Federal de Trabajo,

reforma 2006).

Curso de induccion: plan que contiene informacion sobre la organizacién, las politicas
de personal, las condiciones de contratacion, el plan de beneficios para el enipéeado
dias de descanso que tiene la organirgcel trabajo a desempefatayforma de pago

(Arias Galicia, 2006).

Desarrollo de equipo:habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de
los propios recursos humanos. Supone facilidac parrelacion interpersonal y la
capacidad de comprender la repercusion que las acciones personales ejercen sobre el

éxito de las acciones de los demas (Alles, 2005).

Descripcion de puestoses una explicacion escrita de las funciones, responsabilidades,
condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un proceso especifico (Varela,

2007).

DNC: para efectos de este estud®el procedimiento que se realiza para la deteccion de

necesidades de capacitacion (Carolina Martinez, 2011).
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Empowerment dar poder al equipo de trabajo potenciandolo. Hace referencia a fijar
claramente objetivos de desempefio con las responsabilidades personales

correspondientes (Alles, 2005).

Encuesta 360°para efectos de este estudio epreteso de evaluacion de un degao,
donde es calificado por su jefe inmediato, subordinado, compafieros, proveedores y

clientes internoy externogCarolina Martinez, 2011).

Encuesta de clima laboral:para el contexto de esta investigacion esrlauesta que
permite conocer el nivale satisfaccion de los empleados al trabajar en una empresa,
medida bajo ciertas dimensiones previamente autorizadas por la empresa (Carolina

Martinez, 2011).

Esquema de compensacion variablese refiere a la compensacion que se otpageel
cumplimientode una metgue no se encuentra dentro del sueldo mensual establecido de

manera fijaVarela, 2007).

Estado: es para efectos de este estudio la entidad federativa de México donde la empresa

muestra se encuentra localizada (Carolina Martinez, 2011).
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Estructura de personal: para este proyecto se refiertaarganizacion del personal con
base a los objetivos de la empresa, declarado en el organigrama (Carolina Martinez,

2011).

Evaluacion del desempefioes un proceso destinado a determinar y comumidas
colaboradores, la forma en gestan desempefiando su trabajo y en prin@ptaborar

planes de mejora (Varela, 2007).

Eventos de convivenciaen este estudio se refiere a éagntos organizados por el area
de recursos humanos para la interacoitah personal que labora en una empresa

(Carolina Martinez, 2011).

Experto: para esta investigacion se define cola@ersona especialista en planeacién

estratégica externa a la empresa donde realiza la intervencién (Carolina Martinez, 2011).

Giro de la empresa: area o sector de la economia que por sus caracteristicas se integran
en un solo grupo de actividad productiva, de acuerdo con la clasificacion oficial de
actividades productivas vigente que recomiende el Instituto Nacional de Estadistica,

Geografiee Informatica (Ley de Camaras Empresariales y Confederaciones, 2011).
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Iniciativa: hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a los demas en su
accionar. Es la predisposicion ewar en forma proactiva y nole@ensar en lo que hay

gue haceen el futuro (Alles, 2005).

Innovacion: capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o
situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones nuevas y diferentes
ante problemas o situaciones requeridos por el propio puesto, la organizacion, los clientes

o el segnerto de la economia donde ac{édies, 2005).

Integridad: hacer refenacia a obrar con rectitud y probiddgéls actuar en consonancia
con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas
y senimientos abierta y directagntey estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en

negociaciones dificiles con agentes externos (Alles, 2005).

Inventario de personal: en esta investigaciorse refiere a la concentracion de
informacion basica de todos los empleadesa organizadn que comprende una lista de
los nombres, caracteristicgs experienciay capacidades de los mismd€arolina

Martinez, 2011).
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Liderazgo: habilidad necesaria para orientar la acciéon de los grupos humanos en una
direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios de

desarrollo de la accion de ese grupo (Alles, 2005).

Manejo de relaciones de negocioss la habilidad para crear y mantener una red de
contactos con personas que son o seran Utiles para alcanzar las metas relacionadas con el

trabajo (Alles, 2005).

Movimiento de personal: para efectos de este estudio se refiere a las altas, bajas,
renovacbnes, reactivaciones y ascensos del personal que labora en la empresa (Carolina

Martinez, 2011).

Negociacién: habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracién y lograr
compromisos duraderos que fortalezcan la relacion. Capacidad para aicgmntrolar
una discusion utilizando técnicas gaganar planificando alternativas para negociar los

mejores acuerdos. Se centra en el problema y no en la persona (Alles, 2005).

Objetivo de recursos humanospara efectos de esta investigacgarefierea la razén
de ser del departamento de recursos humanos y la finalidad para el que ha sido creado

(Carolina Martinez, 2011).
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Orientacion a los resultados:capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo

esperado (Alles, 2005).

Orientacion al cliente implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender

y satisfacer sus necesidades, aun aquellas no expresadas (Alles, 2005).

Pensamiento analitico: capacidad de entender y resolver un problema a partir de
desagregar sistematicamente sus partes, realizando comparaciones, estableciendo
prioridades, identificando secuencias temporales y relaciones causales entre los

componentes (Alles, 2005).

Pensamierio estratégico: habilidad de comprender rapidamente los cambios del
entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacianla hora de identificar la mejor respuesta

estratégica (Alles,@5).

Plan de sucesion:en este estudio se define como pdhn para la asignacion del
responsable clave en una organizaajdle continuara con las labores de un puesto en
especifico cuando el responsable actual abandone la organit@ei@iina Martinez,

2011).
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Plan de vida y carrera: en esta investigacion se define comrelyecto que establece
una ruta del alcance de desarrollo que un empleado puede tener dentro de unayempresa

gue impacta también en su vida pers@@alrolina Martinez, 2011).

Planeecion estratégica: es el proceso de relacionar las metas de una organizacion,
determinar las politicas lgs programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en
camino hacia esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las
politicas y los ppgramas sean ejecutados, o, &saun proceso formulado de planeaciéon a

largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales (Mintzberg y

Waters, 1985).

Planificacion y organizacion: capacidad de determinar eficazmente las materias y
prioridades de su tarea, area, proyecto estipulando la accion, los plazos y los recursos

requeridos (Alles, 2005).

Proceso de recursos humanogara este estudise refiere a los procedimientos que
debeejecutar el area de recursos humanos de una empresa: reclutamiento y seleccion,
induccion, contrato, capacitacion, analisis de puestos, evaluacion del desemperfio,
valuacion de puestos, tabulador de sueldos, encuesta de clima laboral, encuesta 360°,
eventosde convivencia plan de vida y carrera, relaciones laborales, compensagiones

retiro (Carolina Martinez, 2011).
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Reclutamiento y selecciénconjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargosodda la organizacion.
Bésicamete es un sistema de informaciégrediante el cual la organizacion divulga y
ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar

(Chiavenato, 1994)

Recursos humanospara los efectos de este trabajo el término se define como la fuerza

de trabajo que se encuentra laborando en la empresa, en todos los niveles, y en ocasiones
de forma muy particular puede referirse al equipo de personal que se encuentra en el area
que reaka procesos sobmd recurso humano de la emprese funciones de atraccion,

desarrollo y retencion de personal (Carolina Martinez, 2011).

Reingenieria de procesosla reconcepcion fundamental y el redisefio radical de los
procesos de negocios para logmaejoras dramaticas en medidas de desempefio tales

como en costos, calidad, servicio y rapidez (Hammer y Chah9sy).

Relaciones laborales:en esta investigacion se refieretadto con el sindicato de la

empresa o del gremio al que pertenagsa orgariacion (Carolina Martinez, 2011).

Relaciones publicas: habilidad para establecer relaciones con redes complejas de

personas cuya cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los
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productos lideres del mercado, clientes, accionistepresentantes de sindicatos,
gobernantes en todos los niveles (estatales, provinciales y locales), legisladores, grupos

de interés, proveedores y la comunidad toda (Alles, 2005).

Resolucién de problemas:capacidad de idear la soluciéon que dara lugana alara
satisfaccion del problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos

de negocio y la factibilidad interna de resolucion (Alles, 2005).

Socializaciéon: proceso por el que las personas aprenden valores, habilidades,
expectativas yconductas que son relevantes para asumir un determinado rol
organizacional y participar como miembros activos en la organizacién (Louis, 1980;

Schein, Van Maanen, 1979).

Tabulador de sueldos:para efectos de este estudio esdtructura de sueldos detia
por la empresa y que es utilizada como h@aamienta que permite asignar un rango de
sueldo a los empleadale una organizacion de acuerdo al nivel de valuacion en el que

hayan sido asignados (Carolina Martinez, 2011).

Tamafio de la empresael tamai® de la empresa se determinara a partir del puntaje
obtenido conforme a la siguiente férmula: Puntaje de la empresa = (Numero de

trabajadores) X 10% + (Monto de Ventas Anuales) X 90%, el cual debe ser igual o menor
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al Tope Maximo Combinado de su categotieggo de dicha férmula se clasifica en
micro, pequefia, mediana o grande (Ley de Camaras Empresariales y Confederaciones,

2011).

Trabajo en equipo: capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de

un grupo y de trabajar juntos (Alle€d5).

Valuacion de puestos:sistema metodoldgico para determinar la importancia de cada
puesto en relacidon con loemas dentro de la organizacidon la finalidad de lograr una
adecuada representacion de la jerarquia que facilite la organizacion y remuneracion

adecuada (Varela, 2007)
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

Este capitulo tiene por objeto presentar las bases que sustentan el degsrrollo
presente estudio, la literatura que a continuacion se cita ha sido compilada de diversas
fuentes y permite tener una Optica general para la comprension de la forma en que dicha
literatura sera aplicada, asi como las aportaciones con las que unaraareidplementa

a los autores para crear el contexto bajo el cual se aborda la investigacion.

Antes de comenzar se cita queldoroceso de planeacion se prodsmbre la
base de la Teoria general de sistemas, que consiste en un conjunto organizado de
elementos integrados grdenados I6gicamente entregsie tienden hacia un mismo fin,
supone la existencia de una serie de procesos interconectados, cuyo resultado global es
superior al resultado de cadao de ellos separadameni@ertalanffy, mediados del

siglo XX).

Lo anterior establece que la planeacion se debe regir bajo un orden légico de
pasos; la tendencia en México es que las empresas cada vez utilizan mas la planeacion
estratégica para la tontge decisiones;dy que resaltar el hecho, como se hatado en
la literatura revisada para este estudio, que la planeacion estratégica por si sola no
representa una garantia de éxito, es por ello que se debe contar con el apoyo de un
experto para llevar los procesos de inteci@n de planeacion estratégigaevitar la

crea@dn de un objetivo inalcanzabtefuera de la naturaleza de la organizacion.

30



El autorArias Galicia (2006) considera que el alto desempefio del factor humano
de una organizacion tiene mayores probabilidades de repercutir favorablememhte en e
cumplimiento a corto, medianplargo plazo de la misién y la meta de la misma, si se
toman en cuenta los cambios que afectan continuamente el entorno de aquella, asi como
los mercados de trabajp por endese llevan a cabo las estrategias necesarias para

mantener el nivel competitivo.

Para lograr lo anterior es necesario realizar la planeacion estratégica de recursos
humanosquedebe estar alineada con el plan estratégico general de la empresa se podria
afiadir que dicho enfoque debe continuar su runalpm ditros indicadores que apunten al
talento humano de la empresa, sin dejar de lado la importancia de la informacién que
debe consultarse para la toma de decisicess, se refiere & informacién econémica,
social y politica de los acontecimientos waeiles e internacionales que repercuten en la
sociedad en general y de una manera particular en la organizacién, produciendo cambios

en el orden estructural, administrativo y tecnolégico de la misma.

2.1 Antecedentes historicos de la planeacidestratégicade recursos humanos

La planeacion @iratégica no es una tema nugamue desde tiempos remotes

ha manejado para el seguimiento de diferentes objetivos, principalmente de catejuista
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tierrasy los procesos de guerra; en el siglo XX se le dio otra concepcion, siempre en la

basqueda de planificar las acciones futuras y alcanzar lo deseado.

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue introducida

por primera vez en algas empresas comerciales a mediados de 1950.

Alfred D. Chandler (1962) al estudiar las realidades de empresas Sears,
General Motors, Chevron y Dupontesalta los aportes a la historia empresarial,

especialmente la posterior a laginda Guerra Mndial.

En 1980 Igor Ansoffdentifica la aparicion de la planificacion estratégica con la

década de 1960 y la asocia a los cambios en los impulsos y capacidades estratégicas.

Por su parteMintzberg (1994) menciona que la planeacién estratégica surge en
Estados Unidos en950y comenzo a extenderse rapidamemista ser una practica en

empresas magandesa mediadosle 1960.

Como resultado desde su generalizada duoizoion en la décadde los 60 el
estilo de la planeacion estratégica ha pasado poasvéases: (a) década de los 60:
planeacion para un pedo de estabilidad y ateniento, (b) década de los:7flaneacion
para empresas en situacioa dtaque, (c) década de los @lane&ion para recortes y
racionalizacion, (d) écada de los 90planeacion para el crecimiento rentable, la

desnormazacionprivatizacion y los mercados mundiales.
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Hoy en diael proceso deplanificacion estratégica deegocios es una
responsabilidactlave dela direcciony cadaorganizacion adoptan proceso questa
destinado aatisfacer las necesidadesstirganizaciorpara crear un valor agregado en

cada fase.

Después de haber revisado los antecedentes y las fases a las que estuvo sujeta la
planeacién estratégica ahorairportante conocer la definicion que diversos autores han

dado a este concepto.

2.2 Definiciones de la planeaciomstratégica de recursofiumanos

En este apartado se abordaran los conceptos de estrategia, planeacién, planeacion

estratégica, hasta llegar al concepto de planeacion estratégica de recursos humanos.

En la seccién anterior se abordarondagecedentes de la planeacion estratégica y
se cita como elemento inicial a la estrateg@ lo quese comenzara con la definicion de

dicho concepto.

En 1962Chandler A. propuso un enfoque de estrategia inicial, definiéendola como
la determinacion de $ametas y objetivos basicos de una empresa a largo plazo, las

acciones a emprender y la asignacion de los recursos necesarios para lograr dichas metas.
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Por otra part&toner (1996) comenta que la palabra estrategia proviene del griego
strategeia que sigifica el arte o ciencia de ser general. Los eficientes generales griegos
tenian que dirigir un ejército, ganar y apropiarse de territorios, proteger las ciudades de
invasiones, suprimir al enemigo y demés. Cada tipo de objetivo requeria un despliegue
distinto de recursos, de igual manera la estrategia de un ejército podria también definirse

como el patron de acciones que realiza para responder al enemigo.

De las aportacionede ambos autores se puede resuquie el concepto de
estrategia se refiere al conjunto de acciones que deben emprenderse para el logro de una
meta. Acontinuacion se manegl concepto de planeacion desdeédaspectivade dos

autores.

En 1996 Reyes esboza que planear es la funciéniene por objetivo fijar el
cursoconcreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de
orientarlo, la secuencias de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y

nameros necesarios para su realizacion.

Para Ivancevich (1997) planear en el mejor de los casos significa que las
decisionesque hoy se adopten produciran resultados utiles en alguna fecha futura,

resultados que se desprenden de la finalidad y de los objetivos de la organizacion.

Deacuerdo a kaportaciones de los autorssbre el concepto de planeacism

puede definir a dicho conceptopmo el proceso en el cual se fijan los tiempos de las
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actividades definidas en la estrategia, con el objetivo de lograr una meta en un tiempo

determinado.

Esasi como emprendemos el proceso hacia el concepto de planeacién estratégica
en dondadiversos autores plantean sysortaciones al presente estudio al clarificar los

alcances de dicho concepto.

En 1978Dan E. Schandel y ChHas W. Hoferen su libroStrategy formulation:
Analytical conceptslescribieron el proceso de la administracion estratégica compuesto
de dos etapas claramente diferenciadas: la de andlisis o planeacién estratégica y la de
implementacion del plan estratégicBl andlisis comprendsegun ellosasicamente el
establecimiento de metas y estrategias, mientras que la implementacion es la ejecucién y

el control.

Por su parte Mintzberg y Waters (1985) afirman que la planeacion estratégica no
es mas que el proceso de relacionar las m@¢asina organizacion, determinar las
politicas y programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas
metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas
sean ejecuatdos, o sea&s un proceso fmulado de planeacion a largo plazo que se utiliza

para definir y alcanzar metas organizacionales.
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En el afio de 1989 Alfredo Acle Tomasini explica a la planeacién estratégica
como un conjunto de acciones que deben de ser desarrolladas para logbgetioss
estratégicos, lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear
soluciones, determinar los responsables para realizarlgeaasecursos para llevarlos a

cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances.

Paa Kotler (1990) el concepto de planeacién estratégica es el proceso
gerencialde desarrollar y mantener una direccidn estratégica que pueda alinear las metas

y recursos de la organizacion con sus oportunidades cambiantescddeaoer

Cuatro afios despudsoontz y Weihrich (1994) manifiestan que la planeacién
estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion actual y la que se espera para
el futuro, determina la direccién de la empresa y desarrolla medios para logisivta m
En realidad, $te & un proceso muy complejo que requiere de un enfoque sistematico
para identificar y analizar factores externos a la organizacion y confrontarlos con las

capacidades de la empresa.

En el mismo afio Martinez (1994) declara que la planeacion estratégica es un

transicion ordenada entre la posicion que una organizacion tiene ahora y que la desea

para el futuro.
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Otra aportacion de concepto viene por parte de Steiner (1994) que propone a la
planeacién estratégica a partir de cuatro puntos de vista difere)tespprvenir de las

decisiones actuales, (b) proceso, (c) filosofia y (d) estructura.

A fin de describir la justificacién principal del enfoque contingente, Delery y
Doty (1996) establecen que la relacion entre el uso de practicas especificas s recurs
humanos y los resultados organizaeiles depende de la estrategia empresarial, de
manera que las mejores practicas son aquellas que mejor se ajustan a la estrategia
desarrollada por la empresa. Este enfoque estd fundamentado en las teorias de tipo
estatégico propuesta por Guest (1997), segun las cuales la direccion de recursos
humanos se encuentra afectada por una serie tdbleardel contexto empresariakel
éxito de la organizacién y de las politicas de personal aplicadas dependen directamente de

su consideracion y de la adaptacion de las empresas a dichas circunstancias.

Mcnamara (1999) proclama que la forma en guelan estratégicee desarrolla
depende d&a naturaleza del liderazgte la organizacigria culturade la organizacigra

experienciale los planificadoreg asi sucesivamente.

El enfoque de direccion estratégica de recursos humanos reconoce la necesidad de
integra practicas de recursos humamo®s sistemas de recursos humanos con una serie
de aspectos organizativgsprincipalmente con la estrategia empresarial (Miles y Snow,

1984; Schuler y Jackson, 1987; Delery y Doty, 1996; Wood, 1999).
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Caldera (2004) menciona que la planeacion estratégica es importante porque
permite configurar el rumbo de la empresa y dadstdicierto punto, el poder de actuar
sobre su medio ambiente para controlgrtibtener resultados deseaddanque ¢ mero
hecho de llevarla a cabw garantiza su éxito pues es necesario que se cumplan ciertas
condiciones, como que en el proceso seuyella participacion de diferentes areas
(Miller, 1989), una de ellas por supuesto, recursos humanos, ya que al ser esta una
funcion de amortiguacién (Daft, 2004), es dediue absorbe informacion del medio
ambiente externo, ayuda a detectar amenazasnaste internas, asi como fuerzas y

debilidades internas, facilitando ademas, la parte de ejecucion del plan.

SegunAlvarez (2005) la planeacion estratégioa es un fin en si misma, es un
medio para generar las acciones necesarias para el establecimiento y cumplimiento de los

objetivos de la organizacion.

Las empresas deben tener en cuenta que es muy importante contar con una
planeacion de recursos humargesa poder tener un crecimiento 6ptimo y lograr sus

objetivos a través del plan estrat&gdisefiado por la organizaci(flores, 2005).

Arias Galicia (2006) define a la planeacion estratégica como un proceso que
comienza con la identificacion sistematimlas fuerzas y debilidades de la organizacion
asi como de dicha area y las oportunidades y amenazas del entorno econémico, politico y
social, lo cual permite a la organizacion localizar los factores criticos y tomar las

decisiones que la llevaranetegr, capacitar, desarrollay motivar mejor a su personal,
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hacer los cambios pertinentes e implantar los planes que faciliten la consecucion de la

mision y los objetivos institucionales en el presente y en el futuro.

Partiendo de lo anterigradentrandasen el contexto necesario para el desarrollo
de este estudio a continuacion se presealgunas definiciones de planeacion estratégica
de recursos humanos, yse hanexplorado diversas definiciones de estrategia y
planeaciénasi como la planeacion egs#&rigica,es momento de enfocar los conceptos en

el area del talento humano.

Miller (1987) define a la planeacion estratégica de recursos humanos como
aquellas decisiones que conciernen a la direccion de los empleados de todos los niveles
de una unidad deegocios y que estan relacionadas con la ejecucion de estrategias

dirigidas hacia la creacion y mantenimiento de ventaja competitiva.

Asi mismo la empresa se beneficiaria de emplear las capacidades de su equipo de
recursos humanos para formar el grupo ldegacion estratégica de la empresa y lograr
su integracion (Miller, 1989). Una vez establecal@lan de toda la organizacid@ebe
llevarse a cada division o area fumwal, es ahi donde surge la PERPlaneacion

Estratégica de Recursosiiianos).

Wright (1992) propone a la planeacion estratégica de recursos humanos como el
patron de iniciativas y actividades de recursos humanos que permiten a una firma

alcanzar sus objetivos.
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Mientras que Valle (1995) establece que la planeacion estratégica de recursos
humanos es un modelo de decisidn referente al area de personal, que se plasma en una
estrategia realizadas en el &mbito social, del que se derivan unos objetivos y metas de
forma que se produzca el ajuste entre la organizacion y el ambiente, formulamdose p

ello correspondientes politicas y practicas de gestién de recursos humanos.

Snell et al (1996) mencionan que la planeacién estratégica de recursos humanos
son sistemas organizacionales disefiados para alcanzar ventaja competitiva sostenida

mediante lagente.

En su aportacién Ulrich (1997) estipula que la planeacién estratégica de recursos

humanos es el proceso de conexion de recursos humanos a la estrategia del negocio.

La manera como esta apoya o contribuye a la planeacion estratégica de la
organizacion es a través de acciones que permitan atraer, desarrollar y mantener una
fuerza laboratalentosgues eRH talentoso es finalmentd que le dara a la empresa, la

tan amelada ventaja competitiva (Chambers, 1998).

Bamberger (2000) puntualiza que la planeacion estratégica de recursos humanos
es el patron de decisiones acerca de las politicas y practicas asociadas al sistema de
recursos humanos. Es una aproximacion basadaompetencias relativa a la gestion de
la gente, enfocada en el desarrollo de recursos humanos tanto durable, imperfectamente

irritable y no transables.

40



Cuando la planeaciérseatégica de recursos humamasse encuentra alineada a
los objetivos de la rganizacion, se corre el riesgo de que la planeacion de recursos
humanos tome medidas para resolver problemas a corto plazo (Caldera, 2004) dejando de
ser estratégica. Algunos autores resaltan la importancia en la planestcadégea de
recursos humanate identificar personal y puestos clave, asi como el papel de la funcion
de reclutamiento y seleccion (Peters, 1988), el autor menciona que debe hacerse una
distincion entre planeacion estratégica de recursos humanos y planeacion de recursos
humanos,puesa segunda representa fel sistema qu
interna (empleados disponibles) y externa (empleados que se buscan o se han de
contratar) a |l as vacantes que espera tener
2004). Miertras que la primera, de acuerdo a todo lo anterior, consiste en identificar qué
procesos de la administracion de personal ayudardn en mayor medida a lograr los
objetivos de la organizacion, establecidos en su planeacién estratégica, en funcién de tres
actvidades clave, las cuales son: atraer, retener y desarrollar al personal de la

organizacion, especificamente a aquellos que son u ocupen puestos clave.

De las anteriores aportaciones donde se define a la planeacién estratégica de
recursos humanos puedencluirse que este proceso consiste en una serie de actividades
planificadas con el fin de atraer, retener y desarrollar al personal, a lo que puede
agregarse la identificacion de personal clave para el desempefio de puestos estratégicos,
con el fin de creaun valor agregado en el desempeiio de las funciones que podran
beneficiar a los miembros agremiados al organismo empresarial donde se aplica el

presente estudio.
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A continuacion se aborddns beneficios que pueden obtenerse implementando un

proceso de plaacion estratégica de recursos humanos en una organizacion.

2.3 Beneficios

La planeacion estratégica refuerza la capacidad de las organizaciones para
prevenir problemas porque fomenta la interaccion de los gerentes y las funciones de todos

los nivelesjo cual indicague ayuda en el proceso de comunicacion de la empresa.

Greenley (2000) sefiala que la planeacion estratégica produce los siguientes
beneficios: (1) permite detectar oportunidades, clasificarla penorde prioridad y
explotarlas, (2) ofrece ma vision objetiva € los problemas administrativog3)
representa un marco para coordinacontrolar mejor las actividade¢4) reduce las
consecuencias deondiciones y cambios adversof) permite tomar decisiones
importantes para resp@r los objewos establecidos(6) permite asignar con mayor
eficaciarecursos y tiempo a las agpenidades que se han detecta@it, disminuye la
cantidad de recursos y tiempo que se dedican a corregir a@ssequivocadas o
improvisadas,(8) constituye un marco pa la conunicacion interna del person#9)
contribuye a incorporar la conducta des lindividuos al esfuerzo totl0) ofrece una
base para delimitar lasesponsabilidades individualegl1l) fomenta el razonaemto

anticipandose a los hechd4R2) ofre@ un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta
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para g&acar problemas y oportunidadés3) propicia unactitud positiva ante el cambio
y (14) brinda cierto grado de disciplina y formalidad a la administracion de una

organizacion.

Michael Allen (2000) econtré que la planeacion estratégica puso deifiasto
un poder impresionantpues habia mejorado mucho los resultados de una serie de
compafiias grandes que la habian implementado, entre ellas General Electric, American

Express, Allied Corporation, Dun Bradstreety Pitney Bowes.

Basado en la literatura consultada se puede concluir que uno de los mayores
beneficios de la planeacion estratégica de recursos humanos es la fortaleza y seguridad
que proporciona a la organizacion en la toma de decisionestipedole estar prevenida
ante cualquier contingencia de movimiento del personal. Una serie de investigaciones
indican que las organizaciones que aplican los conceptos de la planeacion estratégica son
mas rentables y exitosas que las que no lo hacen. Addenayudar a las empresas a
evitar los problemas financieros, la planeacién estratégioeceofotros beneficios
tangibles: como (1) una mayor alerta ante las amenazas externas, (2) una mayor
comprension de las estrategias de loempetidores,(3) un increnento de la
productividad de los empleados, (4) una menor oposicion al cambio y (5) un

entendimiento mas claro de las relaciones entre la compensacion y el desempefio.
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Una vez abordados los mudltiples beneficios que la planeacién estratégica de
recursos humangsuedetrag a una organizacion es momeni® conocetos elementos

gue la conformapara comenzar a comprender la estructura de la misma.

2.4Elementos de la planed6n estratégica de recursos humanos

A lo largo del capitulo se ha hablado de los antecedentes, definiciones y
beneficios de la planeacion estratégica de recursos humanos, por lo que es momento de
enlistar los elementos con los que dicha intervencion del desarrollo organizacional deben
contar Arias Galicia en el afio 2006, en su litkdministracion de recursos humanos
para el alto desempeffwropone los elementos que se abordan en planeacion estratégica
de recursos humanos: (a) analisis FODA, (b) misiébn organizacional, (c) visién
organizacionk (d) valores de la organizacion, (e) planeacién de recursos humanos, (f)

prondstico de necesidades del recurso humano, (g)tamie actualizado de personal.

En los proximos parrafos se aborda cad@o a detallepara una mayor
comprension y poder e$iacer el contexto en el que se desarrolla el estudio. Es
importante destacar que cada elemento es mencionadpgoasa uso en el instrumento

o las recomendaciongsira la Camara empresarial en el Capisulo
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2.4.1 Andlisis FODA

Un elemento fundamental éa planeacion estratégica es el empleo de la matriz
FODA (fuerzas, oportudades, debilidades y amenazgse permite a la organizacion
alcanzar los objetivos a largo plazo. Para construir una matriz FODA hay que seguir ocho
pasos, todos los aspectos eladesde luego, estan referidos a la organizacion: (1) hacer
una lista de las oportunidades externas, (2) enlistar las amenazas externas, (3) hacer una
lista de las fuerzas internas, (4) hacer una lista de las debilidades internas, (5) registrar las
fuerzas internas en comparacion con las oportunidades externas, (6) registrar las
debilidades internas en relacion con las oportunidades externas, (7) registrar las fuerzas
internas con las amenazas externas, y (8) registrar las debilidades internas con las

amerazas externas.

En la literatura el autor menciona que el disefio de la matriz de planeacion
estratégica debe incluir tres elementos: (1) la lista de oportunidades y amenazas externas,
y de las fuerzas y debilidades internas, (2) la conjugaciéon de laxesatié factores
internos y externos, y la identificacion de opciones estratégicas que la organizacion debe
considerar, (3) puede darse una ponderacion a cada uno de los factores, en relacion con la
importancia del mismo, de esta forma se puede tener wngmaa mas amplio y preciso

de las prioridades.
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2.4.2 Mision organizacional

Arias Galicia (2006) establece que la mision organizacional es@ltos objetivos
fundamentaley las normas mediags las cuales operegnstituye larazén de ser de la
organizaciondebe ser redactada por los directivos y actualizarse continuandente,
acuerdocon las exigencias econdmicas, politicas y sociales del momento, ademas de las
futuras, hasta donde sea posible, debe incluir: (1) filosofia organizacional, (2) imagen
publicade la organizacion, (3) productos o servicios para proporcionar, (4) importancia
del factor humano, (5) clientes a quienes van dirigidos los servicios y/o productos, (6)
mercado real y potencial, (7) tecnologia necesaria para cumplir con las metas, (8)

bereficios econdmicos previstos, (9) ventajas competitivas.

2.4.3 Vision organizacional

Al igual que el concepto anterior, el auttafine la vision organizacionabmo la
capacidad de visualizar a la institucion en un plano conceptual, como un todo que
evoluciona hacia un fin, una unidad que concentra en si misma talentos humanos, asi
COMO redrsos econodmicos y tecnoldgicosetas y acciones a realizar hasta alaaen

un tiempo determinado, y bajo condiciones previstas, los propésitos deseados.
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2.4.4 Valores de la organizacion

Para Arias Galicia (2006) los valores de la organizacion son los principios que
caracterizan el comportamiento de las personas dentro dgalsizacion y a la misma en
su conjunto. Constituyen la base en que se apoya la filosofia de la organizacion y el
verdadero sustrato de identidad y cohesion entre los miembros de ésta. Los valores, segun
el autor, son de tres tipos: (1) organizacionaksgtimidad, honestidad, respeto, calidad
y compromiso social, ecolégico y econémico con la comuni@d éticos: lealtad,
honradez, justicia, equidad, discrecion, dignida@gponsabilidad en el desempe(®),
profesionales: puntualidad y asistencia,ativédad, actualizacion profesional, eficacia,

cooperacion, iniciativa, productividad, solidaridad, espiritu de servicio y tenacidad.

2.4.5 Planeacion de recursos humanos

La planeacion de recursos humanos debe tener como fundamento datos que
permitan teer una proyeccion de las necesidades futuras de la organizacion. Para Arias
Galicia (2006) se divide en dos grandes grupos: (1) fuentes externas: son los prondésticos
sobre lo que se espera ocurriraeéambiente de la organizacipnes esto influira sober
ella en los ambitos econdmicaducativos y de instituciongslas (2) fuentes internas:
gue son las que se encuentran en la misma organizacion como los objetivos y los

prondsticos econdmicos y tecnoldgicos.
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2.4.6 Pronodstico de necesidades del recurso humano

Otro de los elementos es el prondstico de necesidades del recurso humano que
puede realizarse basado en los datos aportados por las fuentes de la planeacion,
estableciendo un prondstico en dos ambitos: (1) prondstico de los requerimientos: que
son los caocimientos, las habilidades, experiencias, actitudes e intereses vocacionales,
que para objetos de este estudio seran aplicados como competencias, que han sido
establecidas por la organizacion en donde se aplitstelmento (2) prondéstico de la
ofertade mano de obra: es el pronéstico de la poblacion, la educacién y el crecimiento de
la industria o la actividad econémica y el éngiento de la economia del palaran una
idea de los recursos humanos que puedan ser localizados fuera de la organiaacion c

se necesiten.

2.4.7 Inventario actualizado de personal

El inventario actualizado de personal permite conocer las competencias,
experiacia e interés de los empleagnges cada persona posee en mayor o menor grado
facultades unicas, las cuales pueden ser de extraordinaria valia para ella y para la
organizacion, dichas facultades pueden constituir pilares sobre los cuales fincar la

competitividad, por ellos es de vitahportancia contar con un inventario del talento
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humano a fin de poder tomar decisiones en los reemplazos, ascensos y transferencias.
Debido a la gran cantidad de datos que pueden manejarse en el inventario de personal es
recomendable contar con un sistegfectronico dgrocesamiento de la informaciénya
plataforma basica cuente con los subsistemas que faciliten la distribucién de funciones
segun las distintas areas de responsabilidad, y en su caso, la descentralizacion de

operacion hacia distintos cemgrde trabajo.

La finalidad del inventario de habilidades es la de reunir la informacién acerca de
los recursos humanos de la organizacién. Aporta informacion basica de todos los
empleados, desde una lista de los nombres, ciertas caracteristicas Jamgsaddos
mismos. Por su gran aplicacion en la toma de decisiones sobre ascéosassiemas
que pueden conformar la plataforma béasica del factor humano son los siguientes: (1)
administracion del capital humano: es el subsistema central de la pletatu base de
datos contiene los datos del empleado, necesarios para la organizacién, asi como la
fotogrdia de la persona @cluye un archivo con la informacién de degulos que ya se
dieron de baja(2) planeacion integral y analisis de la carrerajdeutivos: orientado a la
generacion de estadisticas de cualquier segmento de la poblacion laboralgieldest
reemplazos(3) sistema de administracion integral de la capacitacion: sirve para detectar
necesidades en este renglon y planear cursasscoomedio de los mismos, establecer
fechas, preparar lisade empleados que participarginlas respectias invitaciones,
también se registran los examenes de evaluacion y los resultados asi como los perfiles de
capacitacion de cada puesto, (4) sueldosmpensacionesp sélo se maneja la nomina

sino se establecen comparativos con estadisticas sistematizadas, se analizan los aspectos
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de la equidad interna y externa, es decir, la paga entre la paga en la organizacion y las
remuneaciones en otras orgaaciones(5) seleccion de personal: integra la informacion
de los candidatos en una base de datos para analizar y evaluar cada uno de ellos en

diferentes aspectos, posteriormente se compara a los empleados entere ellos.

El proceso no termina con la igtacion de nuevos miembros a la organizacién o
la capacitacion y el desarrollo. Es preciso verificar si las acciones emprendidas
proporcionan los resultados esperados, por tanto, se hace indispensable establecer un
sistema de seguimiento a fin de poder@wmaconstantemente los resultados obtenidos e
introducir las modificaciones pertinentes, de esta forma la planeacion estratégica del
capital humano, ligada estrechamente con la planeacion estratégica de toda la

organizacion, se convierte en un aspectosttandente de la vida de aquella.

A pesar de que la demanda de recursos humanos se ve influida por muchos retos,
generalmente presenta procesos de cambio en el entorno, en la organizacién y en la

fuerza de trabajo. Estos factores aparecen en los plane® & largo plazo.

Una vez que se han planteado los elementos que conforman la planeacion

estratégica de recursos humanos es necesario revisar la perspectiva de diversos autores en

modelos que se proponen a continuacion.
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2.5 Modelos de la planeaciorestratégica de recursos humanos

2.5.1 Proceso de planificacion estratégica de siete pasos

Beckhard y Harris (1988) proponen un proceso de planificacion estratégica de
siete pasos para las organizaciones que atraviesan por transiciones importantes. Su
enfoqueasume que las organizaciones son sistemas abiertos que rdspender a
multiples fuentesde demandas. El primer paso en su procedimiento es determinar la
funcion esencial de la organizacion, su razén o propésito de ser. El segundo paso explora
el sistena de demandas actual, ¢qué grupos u organizaciones estan imponiendo cuales
demandas a la organizac®al tercer paso explora el sistema de respuestas actual, lo que
esta haciendo la organizacion para responder las demandas del presente. El cuarto paso
exdora el sistema de demandas que se proyecta que existira en el futuro, dentro de tres o
cuatro afos a partir de ahora, cuales seran las futuras demandas y de quienes, suponiendo
gue la organizacién siga su trayectoria actual. El quinto paso pide a lo8veggue
identifiquen el estado deseado de las cosas que les gustaria ver que existiera dentro de
tres o cuatro afos. Las comparaciones entre los datos generados en los pasos cuarto y
quinto sugieren discrepancias o brechas que se deben corregir Ereeqge el estado
deseado se convierta en una realidad. El sexto paso consiste en planificar las acciones
necesarias para lograr el estado deseado, articular las acciones especificas que se deben

emprender para asegurarse que se logre el estado deses@ptirio paso examina la
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viabilidad, la efectividad en relacion con los costos y las consecuencias intencionales y

no intervenciones de los pasos de accién generados en el sexto paso.

Segun Beckhard y Harrisuando se pide a los altos ejecutivos y geere una
organizacion que trabajen en estegaso de una manera sistemateancrementalas

probabilidades de que el estado futuro deseado se convierta en realidad.

2.5.2 Modelos de David Hanna

David Hanna (1988), eesigning Organizations for HigRerformancepresenta
dos modelos de planificacion estratégica. Llama al primero modelo de desempefio de la
organizacion y describe su empleo como sigue: se trata de un marco de referencia para
tener en perspectiva 5 variables clave que ejercen un impdn® & desempefio de la
organizacion, este modelo es de utilidad especial cuando se trata de comprender porque
los resultados de la orgaa@én son como son y no mejorgpara planificar cambios
gue conduciraa mejores resultados. Lavé&riables claveon: (1) situaciéon de negocios,
gue examina las necesidades que se deben satisfacer y las presiones que se deben
administrar, (2) resultados del negocio, que es lo que esta organizacion rinde ahora, (3)
estrategia del negocio, examina el proposito, mjsidetas y valores de la organizacion,

(4) elementos del disefo, se refiere a los elementos de disefio de tareas, estructura,
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recompensas, toma de decisiones, infornmagidopersonal de la organizacion (5)

cultura, qgue examina como opera realmente la azgeidin.

También explica la forma de analizar cada elemento y de lograr una alineacion
entre los cinco elementos. La parte dificil es lograr la alineacion. Al segundo modelo lo
llama el enfoque de afuera hacia adentro: un verdadero disefio de sistentas. dlaier
mayoria de las personas que se dedican al disefio de organizaciones de desempefio
superior se basa en una combinacion de la teoria de SST (sistemas sociotécnicos) y de
PSA (planificacion de sistemabiertos) Segun el autor estas teoria funciobamn en la
mayoria de los casos pero en opinién de Hanmeenudo estan demasiadas enfocadas en
lo interno. El enfoque de afuera hacia adentro inicia el proceso de disefio con un examen

con un examen de ambiente exteenimcorpora dicho examen a la situacamtual.

2.5.3 Proceso de Planeacion Estratégica segienry Mintzberget al.(1996)

Henry Mintzberg (1996) menciona que es mas facil estudiar y aplicar el proceso
de la planeacion estratégica cuando se usa un modelo. Todos los modelos representan
alguntipo de proceso. ElI marco qge ilustra es un modelo globabwstante aceptado
del proceso de la planeacion estratégitanodelo no garantiza el éxifero representa

un enfoque claro y practico para formular, poner en practica evaluar estrategias. El
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modelo muestra las relaciones que existen entre los principales elementos del proceso de

la planeacion estratégica.

En la figura 1 se presenta el modelo de Henry Mintzberg que consta de 8 pasos

gue debe considerarse en el proceso de planeacion.

Planeacion
\
1. Proposito 8. Presupuestos

2. Premisas 7. Procedimientos
\

3. Objetivos 6. Programas
\

4. Estrategias 5. Politicas

Figura 1. Proceso de Planeacién Estratégica selgénry Mintzberget al.(1996).
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2.5.4 Mo@lo deMcMabhan, Virick y Wright

En la figura 2 se recoge una clasificacion de las principales perspectivas y teorias
gue han servido de base y, a partir de las cuales, se han articulado la investigacion
empiricaen este campo, ofrecida por Mahanet al. (1999) quienes ademas consideran
una serie de variables condicionantes de la efectividad de la gestion de personal y la

justificacion tedrica de su influencia en la direccién de recursos humanos.

Estrategia empresarial Entorno politico e institucional

Teoria de los puntos
Estratégicos de referencia

Ecologia de las
organizaciones
Dependencia de recursos
Teoria institucional

Teoria de recursos
y capacidades

Practicas de recursos humanos

Teoria del capital
humano

Teoria del

, . comportamiento
Teoria de agencia y de los P

costes de transaccion

Competencia

Comportamientos de Resultados

Habilidades los recursos humano empresariales

\ 4
\ 4

Conocimientos

Figura 2.Modelo de McMahan, Virick y Wright (1999).
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2.5.5 Modelo dplaneacid estratégica de Caldera (2004)

Caldera (2004) menciona qus enas facil estudiar y aplicar el proceso de la
planeacién estratégica cuando se usa un modelo. Todos los modelos representan algun
tipo de procesoDe igual forma establece que mlocelo no garantiza el éxitpero
representa un enfoque claro y practico para formular, poner en practica y evaluar
estrategias. El modelo muestra las relaciones que existen entre los principales elementos

del proceso de la planeacién estratégica.

El mismo ator aborda que eal caso de la planeacion estratégica, el punto de
partida logico es identificar la misién, los objetivos y las estrategias de la organizacion,
porque la situacion y la condicion presente de una empresanpeedkiir ciertas
estrategiag inclusopueden dictar un curso concreto de acciéon. Toda organizacién cuenta
con una misién, objetivos y estrategias, aun cuando la preparacion, redaccion y
transmision de estos elementos no hayan sido disefiadas de manera consciente. La
respuesta a la ietrogante de ¢hacébndeva la orgardacion? puede estar determinada
en gran medidpor la trayectoria que ha seguido previamente la organiza&simismo
establece que el proceso de la planeacion estratégica no se divide con tanta nitidez ni se
ejecuta con tanta claridad como sugiere el modelo de la planeacion estratégica. Los
estrategas no recorren el proceso en un bloque. Por lo general existe tortiary @etie
los niveles de la jerarquia de la organizacion. Muchas organizaciones sostienen reuniones

formales para revisar y actualizar la misién de la empresa, sus oportunidades y amenazas,
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fuerzas y debilidades, estrategias, objetivos, politicas y adsslt En la figura 3 se

muestra el modelo.

DEFINICION DE LA VISION Y LA

MISION
R
E
A
L
| MISIONES FUNCIONALES
M
E
N |
X | |
A
C PROYECTO PROYECTOS PROYECTOS PROYECTOS
I S FUERZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMENAZAS
o]
N
|

R
E OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS
Vv
I
S
I
@)
N DECISIONES SOBRE PRIORIDADES
Y
A
Vv
A PROGRAMAS DE TRABAJO
N
C
E

ASIGNACION: RESPONSABILIDADES,

FECHAS Y CRITERIOS DE MEDICION

Figura 3.Modelo deplaneacion estratégicde Caldera (2004).
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Después de ver las opciones gpeesentan los autoresobre mdelos de
planeacion estratégica este Ultimo el de Rodolfo Caldera Mejiel que se toma como
referencia para el desarrollo de la recomendacghmprésente estudio. El auteacio en
Managua, Nicaragua, de profesion contagalaslico con especializaciones en planeacion
estratégica, organizacion y métodos, costos y finanzas, derecho bancario y fiscal,

evaluacion de impacto ambiental y gerencia de recursos humanos.

Despuésie haber planteado el modelo para aadello de lagecomendaciones
seaborda el tema de competenqgmsa entender el concepto y la aplicacién que en este
estudio representan, como kEditudes, habilidades, valorggonocimientos con los que

debe contar el personal de la Camara en la que se reaatcion del instrumento.

2.6 Competencias

Es necesaricexplicarel concepto de competensipara podecomprendeel uso
como herramientas a través de las cualepretende demostrdas caracteristicas
habilidadesque un empleado debe tenpara desenvolverse efectivamente en la

organizacion.
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2.6.1 Antecedentes

David McClellanfue el primero en acufiar el término competencia, cerca de 1975.
El resultado de sus investigaciones le llevo a afirmar que, para el éxito en la contratacion
de una persona, no era suficiente con el titulo que aportaba y el resultado de los tests

psicolégcos a los que se les sometia.

McClellan (1975) decia que desempefiar bien el trabajo dependia méas de las
caracteristicas propias de la persona, sus competenciagjeqsas conocimientos,
curriculg experiencia y habilidades, rapidamente este conceptadaptado por los

departamentos de recursos humanos como forma de afadir valor a la empresa.

T. Parson (1949) elabor6 un esquema conceptual que permitia valorar a una
persona por la obtencién de resultados concretos y por una serie de cualidadessgque en

entonces le eran atribuidas de una forma mas o menos arbitraria.

2.6.2 Definicion

A continuacion citar@lgunos ddos aportes de los autoresn el propésitale

conocer la evolucion de dicho concepto.
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En su contribuciérBoyatzis (1982) define las competencias como patroees d
conductaque la persona debe llevar a un cargo para rendir eficientemente en sus tareas y

funciones.

Mientras Woodrufe (1993) concibe la competencia como una dimension de

conductas abiertas y maiestas que le permiten a una persona rendir eficientemente.

Segun Spencer &pencer (1993) competencia es una caracteristica subyacente en
el individuo que est4 causalmente relacionada a un estandar de efectividadiny/o a
desempefiguperior en un trabajo situacién subyacente en relacion con una conducta
profunda en la personalidad de un individuo que puede predecir el comportamiento en

situaciones laborales.

Spencer & Spencer (1993) utilizan la analogia del iceberg, que nos ensefia que los
conocimientos y las habilidades se encuentran en la parte superlarsuperficiey en
la parte mas profunda del iceberg se encuentra el rol social, la imagen de si mismo, los

rasgos y los motivos. La figura 4 muestra la propuesta de estos autores.
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Conducta visible

Se desarrolla mediante
aprendizaje y capacitacion.

/' Conocimientos\,
Habilidades
Habitos
Destrezas

Conducta no visible

Auto-concepto
Actitudes
Valores
Rasgos de personalidad

Se observa en el contexto
de accion de un trabajo.

Motivo

Figura 4.Modelo de competencias multidimensionales, segiin Spencer & Spencer.

En el modelo los autores constituyen gae ¢ompetencias de conocimientdey
destrezatienden a ser caracteristicas visibles y superficiales de las personas. Las
competencias de autmncepto, de rasgp de motivosestdn maescondidas y son el
centro de la personalidatdas competencias de conocimiento superficial y de destreza
sonrelativamente faciles ddesarrollar; el entrenamiento es la manera mas efectiva en

cuanto al costo para garantizar habilidades de los empleados.
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Las canpetencias de motivp de rasgo en la base del iceberg de la personalidad
son las mas dificiles devaluar y de desarrollar; es mas efectivo en cuantosib el
seleccionar para estas caracteristitas. competencias de autoncepto se hallan en
algun lugar intermedio. Las actitudes y los valores pueden cambiarse con el
entrenamiento, psicoterapi@o experiencias positivas de desarrollo, aunque con tiempo

y sin dificultades.

Para Merters (2000) es la enumeracién de un conjunto de atribupeisona
gue no se limitan al conocimientgino que incluyen las habilidades, actitudes,
comunicacion, personalidad, es decir, define a la formacion de manera integral,
reflejando las diferentes dimensiones gejeresenta el acto de trabayano se limita al
conocimiento Unicamente. Estos atributos tienen una relacion con el resultado o

desempeiio requend

De acuerdo con Alle$2005) las personas deben cambiar compodatos y
hébitos con el tiempdEs por esto que para la trasmisibn de nuevos conocimientos se
sugiere un doble camino; los conocimientos tedricos sumados a la experiencia durante la
practca, como una forma de comprender mejor la teméatica y de fijar los conocimientos,
por lo tanto se debe lograr que las personas dejen del lado conocimientos obsoletos y lo

remplacen por otros nuevos.

Luego de realizar la revision del término sketallaran aracteristicas y

dimensionesde las competencias, que apgyla comprension del concepto.
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2.6.3 Dimensiones de las competencias

Se han generado diversos estudios de las dimensiones de las competencias
Boyatzis (1982) menciona que halstintos tipos y nivelesle competencias, lo cual

involucra diferentes demandas de funciones humanas

Spencer & Spencefl93) establecieron qusaberson las informaciones, datos,
hechos, conceptos y experiencias estructuradas, de valores y de informacién que permite
cambiar la forma de actuar del receptor. Para estos altayeres dimensionegl)
saber hacerestd compuesta por las habilidades, destrezas, técnicas para aplicar y
transferir el aber a los actos, (2) saber skbe estar involucrada a las norneatitudes,
intereses, valores que conducen a tener comwviesi y asumiresponsabilidades, (3)
sentir: es en la que quedan indos las emociones, los afectoslog sentimientos

(Tejada, 2006).

2.6.4Competencias labotas

La forma en que las empresss manejan hoy en dia no esta tan enfocada como
hace 40 afios donde el éxito de la persona dependia solo de la experiencia y la estabilidad
laboral por largos periodos, ahora la importancia resid®mo se comporta el individuo
y cono se maneja con loemhas, estes, establecer y explotar las competencias con las

gue el individuo cuenta.
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En el capitulo unae este estudio skefinenlas competencias estabiéas por la

Céamara empresariabmo base para la elaboracion del instrumento.

2.7 Procesos deecursos humanos

Un aspecto importante para el desarrollo de este estudio son los procesos de
recursos humanos que la empresa debe tener defuedt® de la organizaciéen el
primer capitulo de este trabajo de investigacion se presentan las deésiconforme el

uso y el contexto del presente estudio.

Para concluir el capitulo es importamteterminarel enfoque que desea darse a
estos conceptos en la investigaciéan la intencidon de que quien lo lea sea capaz de
comprender la relé@n quetienen dichos elementos con la necesidad de la Camara
empresarial por conocer la forma en que sus agremiados realizan los procesos de (1)
planeacién estratégica de recursos humanos, (2) los procesos de recursos humanos, y (3)

las competencias, que son ksb del presente estudio.
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CAPITULO 3. METODO

A continuacién se abordara la forma en la que se llevo a cabo el presente estudio y

las caracteristicadel método utilizado.

3.1 Participantes

La empresa elegida para lpliaacion del instrumento asna Camarampresarial
quien proporcionélas facilidades para aplicar la encuesta entre empresas que forman

parte de su membresia.

La muestraestd compuesta por 100 empresas representadas por personal de recursos
humanos y areas afinekas caracteristicas se muesteanlas siguientes grafas del uno

al cuatro.
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Grafica 1. Caracteristicas de la muestra. Giro.
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Gréfica 2. Caracteristicas de la muestra. Tamano.
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Gréfica 3. Caracteristicas de la muestra. Antigliedad.
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3.2Escenario

Previo a la aplicacion de la encuesta se generd un aviso electlénizcCamara
empresarial para informaa toda la base de datos de empresas participales.
aplicacién de la encuesta gineacion estragica se realizo via telefénitlamando a

los centos de trabajo de las empresas.

Se explico al idividuo el objetivo del estudig una descripciérgeneral de la
encuesty posteriormente sprocediéa recabar la informacion, se detuvaslveces que

fuera necesariesclarecer algun concepto o duda.

3.3Instrumentos

El instrumento utilizado es una encuesta de planeacion estratégica, de elaboracion
propia, que consiste en 50 reactivdsvididos en cinco secciones: (1) atos del
informanteclave, (2) seccion de planeacion estratégica de recursos hudumoesbs
participantesesponden a cada elemento utilizando un formato de respuesta Liked de
puntos (3) seccion de procesos de recursos humanosseéion de competencias. Ver

Anexo Apara mayor detalle
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Se elabor6 exclusivamente para recabar de forma puntual la informacién que

requera obtener la Camarangresarial

3.4Procedimiento

Previo a la aplicacion de la encuest envié un comunicado oficiaka las
empresas que pertenecen a un grupo de clientes de recursos humanos, esto con el fin de

tener informacion especializada. A continuagéerlistan las fases del proceso:

Fase 1. Disefio del anteproyectee revis6 con la Camara empresarial las
necesiladesen materia de recursos humamoediante una reunion con el director de
capital humano se concluyé que el proyecto apuntara a conocer la forma en que las
empresas llevan sus procesos de recursos humanos, si los tienen formalizados, y si so
llevados pr personal intern@ externo al centro de trabajo, finalmentedséinio la
propuesta de proyectocomo un diagnésticade planeacion estratégica de recursos
humanos, se revisaronlos alcances del proyecto y se realizO un andlisis de las

caracteristicas de la muestra.
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Fase 2. Marco te6ricee documento la igratura que sustenta el estudam el fin

de proporcionar informacion a Igsie lean el presente proyecto.

Seconsultaron diversos textos tanto electronicosio impresos, se descartaron

aquellos que no aportaban suficiente informacién.

Fase 3. Modeloen el capitulo dos de este estudio se define el modelo

planeacionestratégica de Caldera (2004).

Fase 4. efio del instrument@e utilizé una acuestale elaboracion propiapn
disefio ddormato de respuesta Likert de tpemtos en una de las secciones, basado en el
interés de la Camara por conocer que elementos de la planeacion estratégica son los que
practican las empresas, sin detallar la estrategia que utilizan, debido a que en todo
momento se expresé que no deberiaepse empeligro los secretos de operacion de los
asociados, de igual manera existe la necesidad de conocer cuales son los procesos de
recurs@ humanos que implementan y sigése realiza a través de personarmnue por
personal externo, se pretendeisar si los procesos se encuentran formalizados, es decir,
si existe documentacion se realiza de forma periddica la revision del procedimjento
finalmente la Camara empresarial propusoligta de 20 ompetenciagjuede acuerda
Spencer & Sperer & Spencer (1993) se tomaron dos secciones visibleshdhilidad,

(2) conocimientoy dos ®cciones no visibles (3) valor(¥) actitudes.
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El instrumentofue revisadoy validadopor un comité de especialistas del area de
recursos humanos, catedraticos ldg-acultad de Psicologia y eirector de capital

humanaode la Carara enpresarial. Bra mayor detalleéase Anexo A.

Fase 5. Encuestae aplicd elinstrumento a DO representantes de recursos
humanos de empres&n toda la Republica mexicada una baseeddatos d contactos

de recursos humanos de empresas de irzoatrial.

Fase 6. Tabulacion de resultados:realizd la captura déos resultados dea
encuesta obtenidostilizandoExcel y se procedid a su analisis,damo se muestra en la
figura 5 la evaluacion se realiz6 cdrase al punto 3.5 del presente estuBarya mayor

detalle véae el mexoC.
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Figura 5. Evidencia de tabulacion de resultados.
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Fase 7. Andlisis de resultados: seisaron los resultados obtenidosn el fin de

tomar una decision sobre la informacion generada.

Fase 8. Reporte de resultados: se tabul6 y grafico la informacion para simplificar

el andlisis.

Fase9. Conclusiones y aportaciones: ctiase a los resultados obtenidos se
realizaron observaciones y recomendaciones de las acciones que puede emprender la
Camara empresarial para alinear su planeacion estratégica de recursos hartenos

forma en que lo hacen sus agremiados.

3.5Andlisis de dats

El tipo de datos que maneja la encuesta requiere un andlisis estadistico, se hace
uso del método estadistico descriptivo para poder analizar los resultados y hacer un
comparativo de cada empresa, agrupando y clasificando de acuerdo al tipo de estado
estatégico en el que se encuentra cada una. Se realiz6 el uso de aplicacion Excel
(Version 2010) y el programa estadistico SPSSLa6forma en la que sevalla cada

seccion es distinta se desglosa cada uno por separado:
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3.5.1 Datos del informantelave

Se les ha dado claves para poder establewerlasificacion y poder mostrarla al

momento de los resultados:

Giro de la empresalasificacién de acuerdo a kctividad que desarrolla: (1) industria,

(2) manufacturera, (3) comercial y (£rgicios.

Tamarfo de la empresalasificacion por numero de emplead@k) micro (0 a 10), (2)

pequefia (11 a 90(3) mediana (51 250) y (4) gande (mas de 250), la informacion esta

basada en los datos proporcionados por la Secretaria de Economia de México.

Antigiedad de larapresa: (1) menos de 5 afos, (2) de 5 a 10 afios, (3) de 10 a 20 afios,

(4) 20 afios 0 made antigiiedad

Estado: nombre debtado de México donde se encuentra ubicada.

3.5.2 Seccion planeacion estratégica de recursos humanos

Esta seccioniiene comofinalidad poder identificar quprocesos de planeacion

estrat@ica llevan a cabo las empregases no en todos los casos las empresas estan
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conscientes dejue informalmente realizael proceso. A cada reactivo la empresa

contestara: (a) nuncagm valor cero puntos, (b) casi nunca, con valor de un punto, (c)

frecuentemente, con valor de dos puntos.

Tablal

Categoria de seccion 1

Clase Desde Hasta Caracteristica

A 11 21 Empresa estratégica

B 1 10 Empresa en desarrollo

C 0 0 No se lleva @&abo el proceso en la empresa

3.5.3 Seccidn procesos de recursos humanos

En este apartado de la encuesta se muestra un listado de procesos de recursos

humanos que deben ser calificados bajo las siguientes condiciones:
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N. No se lleva a caboegefiere ajue no se cuenta con el proceso citado en la empresa.

l. Informal: se refiere a que el proceso de recursmaamos es llevado eabo sin un

proceso autorizado no documentado.

D. Documentado:esrefiee a que el proceso de recursasianos cuenta con unsanual

de operacion donde se establecen objetivos, politicas, procedimientos, herramientas,

responsables, entregables y ha sido autorizado por la alta direccion.

P. Propio: se refiere a que el proceso de recurtsosuhos es ejecutado por personal de la

propia empresa.

E. Externo: se refiere a que el proceso de recursomios es ejecutado por personal

subcontratado por la empresa.

Se evaluara y clasificara de la siguiente forma:

76



Tabla 2

Evaluacion seccion 2

Valor Caracteristica Descripcion
0 N Cuando el proceso no existe en la empre
1 I+E Cuando el proceso se lleva a cabo

manera informal y por personal externo ¢
empresa.

2 I+P Cuando el proceso es llevado a cabo
manera informal y por personal de
empresa.

3 I+E+P Cuando elproceso es llevado a cabo
manera infomal por personal de la empre
y personal externo.

4 D+E Cuando el proceso se encuer
documentado y se gestiona por persq
externo a la empresa.

5 D+P Cuando el proceso se encuer
documentado y se gestionarpersonal d¢
la empresa.

6 D+E+P Cuando el proceso se encuer

documentado y se gésta por personal d

la empresg personal externo.
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Tabla 3

Categoria de seccion 2

Clase Desde Hasta Caracteristica

A 101 120 Empresa estratégica

B 81 100 Empresa posicionada

c 61 80 Empresa estable

D 41 60 Empresa en desarrollo

E 21 40 Empresa con indicios de proceso

F 1 20 Empresa en fase de arranque

G 0 0 No se lleva a cabo el proceso en la empresa

3.54 Seccion de competencias

Se presentacuatro grupos de competencias: (1) actitud, (2) conocimiento, (3)

habilidad, (4) valor, se ordena cada uno de acuerdo a la importancia de los requerimientos

de personal de la empresa, denthcoes la calificacion mas altaunoes la calificacion

mas baja, aplica de forma general para todos los niveles de empleados.
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CAPITULO 4. RESULTADOS Y DISCUSION

En el presente capitukemuestra los resultados obtenidos de la aplicacion de la

encuesta de planeacion estratégieampresas afiliadas a udamaraempresarial.

4.1 Vaciado de resultadosSe realiza la exposicion de resultados por cada seccion del

instrumento.

4.1.1 Secion planeacién estratégica deaursos humanos

Procesos de PERH
A B C
4%

39%
57%

Graficab. Tendencia general de procesosRiERH
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Tabla 4

Resultado de tendeia general de procesos de PERH

Clase Desde Hasta Caracteristica Tendencia
A 11 21 Empresa estratégica 57

B 1 10 Empresa en desarrollo 39

C 0 0 No se lleva a cabo el proceso eetapresa 4

En la grafica5 se puede m@eciar la distribucion del nivel de planeacion
estratégica que tienen las empresas de la muestra; se han clasificado como empresas tipo
A, B o C, dependiendo de la cantidad de elementos de planeacion estratégieaeque

implementados.

La graficamuestra que el 57% de las empredasla muestraon clasificada
como tipo A, consideradas de acuerdo a la poogleracomo empresas estratégicas
debido alnivel en la formalizacion e implementacion de los elementos que carantari
la planeacion estratégi@n el ambito del recurso humano, lo cual quiere decir que son
empresas que establecen metas, realizan analisis FODA y previenen los movimientos de

personal mediante estrategias en la estructura de sus empleados.
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Por otra parte, el 39% de las empregqas &tan en la clasificacion tipo B
considerdas como empresas en desarrdlido llevan algunos de los procesos de
planeacién estratégica apunta masal hecho de que dichos procesos se generen de

manera mas informal.

Tan sélo eh% de las empresagie respondieron al estudionclasificada como
tipo C ya queno lleva a cabo procesos de planeacion estratégica, por lo que sus
actividades se remitenagiender las necesidadearitis del negocisin estar enfocados en

el ambito del capital humano

En la grafica6 se presentan lopromedi® de los elementos realizados en la
planeacion estratégica decursos humanos de las empresas ¥l se establece que el
resultadomas altoes la elaboracion de prorig®s de movimiento de personabn un
46%, seguido de la definicion de competencias, estructura e inventario de personal con un
42% en los tres casos, le sigrleestablecimiento des objetivoscon un 40%despuésa
elaboracion de programas con un 39%, mientras que en un 38% se realiza un analisis
FODA, la elaboracion de politicas y presupudstgiguen con un 359% finalmente tan
s6lo un 29% de las empresas recurren a la aaederun experto, de dodatospuede
concluiseque el enfoque es sobre el tipo y las caracteristicas que el personal debe ten

para ingresar a su empresa, dejando el desarrollo de procesos en segundo término.
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Grafica 6. Promedio de elementosalizados en el proceso PERH

Del anterior resultado se puede responder la primera pregunta de investigacién de
este estudio: ¢ Cuéles son los elementos de planeacion de recursos humanos que definen y
utilizan las empresas en sus procestaiEgicos deecursos humanosalrespuesta en
orden es: (1) pronéstico de movimiento de persof®2) competencias, estructue
inventario, (3) definicion de objetivos, (4) programas, (5) analisis FODA, (6) politicas y

presupuesto, (7) asesoria de un experto.

De acwerdo a la literatura los elementos principales son el prondstico de
movimiento de personal, el inventario, definicion de objetivos y analisis FODA, todos los

pasos esgin dentro de los 5 primerosas realizados por las empresas, por lopnede
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comprobars la primera parte de la hipotesiende se evidencia que la mayoci@n un
57% de las empresas llevan a cabo procesos de planeacién estratégica de recursos

humanos.

Con este mimo apartado se cumple el primer objetivo de la investigaqidmes
conocerqué elementos de planeacion estratégica de recursos humanos son los que

implementan las empresas a nivel general

A continuacion se revisara cuales son los procesos de recursos humanos que las
empresas implementan para la opera@éh recurso humang si dichos proesos se
encuentran documentadosse hacen informalmente, ademas de conocer si el proceso es

realizaa por personal propio o externosy es realizado por ambos.
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4.1.2 Seccion de procesos de recuragsdnos

Procesos de recursos humanos

0, [0)
0% 0% ® Empresa estratégica

16% Empresa posicionada
25%

Empresa estable
16% Empresa en desarrollo

Empresa con indicios de
proceso

2% Empresa en fase de
arranque

No se lleva a cabo el
proceso en la empresa

41%

Gréfica 7. Tendenciayeneral de procesos de recursos humanos.
Tabla 5

Resultado de tendencia general de procesorecursos humanos

Clase Desde Hasta Caracteristica Tendencig
A 101 120 Empresa estratégica 0

B 81 100 Empresa posicionada 16

C 61 80 Empresa estable 16

D 41 60 Empresa en desarrollo 2

E 21 40 Empresa con indicios de proceso 41

F 20 Empresa en fase de arranque 25

G 0 0 No se lleva a cabo el proceso en la empre 0




En la grafica 7de la seccion de procesos de recursos humanos se muestra el
resultadode la clasificacionde las empresasomo empresa tipo A, a aquella empresa
mejor posicionada en proceso de planeacion estratégica, y a la empresa G como aquella
empresa con mayor area de oportunidad para el desarrollo e implementacion de
planeacién esttégica de recursos humanas. mayor tendencia con 41% y 25% son las
empresas tipo E y F que son empresas en fase de arranque o con pocosdadicios
posicionamiento de los procesos de recursos hunmaigpdras quéas categorias By C
cuentan con un 1l6%espectivamentese evidenciamprocesos formales y documentados

de recursos humanos.

Un dato que debkacerse notags que no hay ninguna empresga evaluacion
fue ubicadaen las categorias A y G, las cudles son los extremos entre una eogoresa
proce®s documentados/ una empresa sin ningln proceso establecido,destmestra
gue ninguna empresa puede operar sin al menos un proceso de recursas flientas
citados anteriormentga que es de vital importancia contar con proceswso elde

reclutamiento y seleccion, aunque sea generado por un externo.

Esta seccidn abre una oportunidad de angdeia un nuevo estudig conocer el
por qué en la seccion anterior la mayor parte de las empresas tienen procesos de
planeacionestratégicade recursos humanggero por el contrario en sus procesos de
recursos humanos no se tiene una definicion clara, formalizada o documentada, ya que la
tendencia del resultado de esta seccion es que los procesos se clasifican dentro de las

Ultimas 3 categorfade los resultados.
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A continuacién se presentan los promedios de los preads recursos humanos

gue son tilizados en la empresa muestrseydetalla la informacion en la&jica 8.

Procesos de recursos humanos
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Gréfica 8.Promediode procesos de recursos humanos.

Tabla 6

Resultado de promedia® procesos de recursos humanos

Proceso %
Contratacion de practicantes. 100%
Contrato colectivo. 57%
Contrato de empleados. 55%
DNC (Deteccion de Necesidades dap@citacion). 50%
Capacitacion al personal. 50%
Reclutamiento peleccion. 47%
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Eventos de convivencia. 37%
Relaciones Laboralesiffslicato). 37%
Andlisis y descripcion de puestos. 34%
Integracion a la cultura organizacional (socializacion). 31%
Evaluacion del desempefio. 29%
Encuesta 360°. 29%
Esquema deompensacion variable. 28%
Plan de vida y carrera. 25%
Plan de sucesion. 23%
Encuesta de clima laboral. 21%
Tabulador de sueldos. 16%
Curso de induccion. 14%
Valuacion de puestos. 14%
Reingenieria de procesos. 3%

La grafica7 presentael promedio de los procesos decursos humanos de las
empresas ¢n €l se establece qekproceso con mayguntuaciéon esin 100% , que se
refiere a lacontrataciébn de practicantes para el apoyo de &statégicas de la
organizacionya que el beneficio reside eneges mano de obra mas economjcse
apoyaal mismo tiempola adquisicion de experiencia en el ambito educatésie
resultado tan alto puede deberse a que la base de datos proporcionada por la Camara
empresariales delos contactosde recursos humanague demandan el servicio de
practicas profesionalete sigue con un promedio de 57% elaboracion detontrato
colectivoy con un 556 se encuentra el contrato individual de los empleados, contindan

con un 50% el area depzxcitacion tant@n la deteccion de necesidadesno el proceso
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de capacitar en si mismo, finalmente con un 47% se encuentra el proceso de
reclutamiento y seleccion, seguido con un 3@ los eventos de convivencia y las
relaciones con el sindicatmientas que B un 34% se encuentra el promedio déliars

y descripcion de puestgscon un 31% se encuentra el proceso de socializacion, que es
incluir ala cultura de la organizacion a los empleados, con menos del 30% se encuentran
procesode planeacion valuacion, auque es destacable que entre los procesos con
menos porcentaje en promedio, con tan sélo 14% el curso de indydeidaluacion de
puestos lo cual hace notar que aun que el empleado sea reclutado y capacitado, este
grupo de empresas estédjando de involucrar en laltura laboral a los empleadate

este dato se desprende la oportunidad para otra investigacion donde en esas empresa en
particula se mida el indice de rotacigrverificar como es que impacta que el proceso de

induccion est&n losniveles con menor porcentaje.

En la siguiente graficae abordaré la informacion sobre el tipdf@enalidad con
la que se realiza el proceso de recursos humanos y si es llevado a cabo pdrgeetaona

empresa, por un extermopor ambos.
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Formalidad de procesos
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Gréfica 9. Tipo de formalidad de los procesos de recursos humanos.

Tabla 7

Resultados de tipo de formalidad @s procesos de recursos humanos

Valor Caracteristica Total Porcentaje
0 N 0 0%

1 I+E 27 1%

2 l+P 684 16%

3 I+E+P 12 0%

4 D+E 192 5%

5 D+P 2135 51%

6 D+E+P 1146 27%
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En tabla 3 se describe la clasificacion y la forma de evaluacién de la seccion dos
del instrumento, l@ualevalta del 0 al 6, donde el O es el proceso que no se lleva a cabo
en la empresa, hasta el numemsdonde el proceso es definido como documentado,

realizado por personal de la emprgsaersonal externo.

De acuerda la gréafica9 y a latabla7 se establece que el 51% de las empresas
realizan sus procesos de manera formal, es decir, bajo un poEesTumentacion y
autorizaciony dichos procesos son realizados por personal propio, le sigue con un 27%
las empresas que ademas de tener los procesos documentados y ser realizados por
personal propio también se realizan con el apoyo de un exteigrdas que con un 16%
se encuentran las empresas que realizan procesos de manera informal por personal
propio, es decir que diceprocesas se desarrolla como una actividad que no se encuentra
documentada en un manual que establezca el proceso g setpsrresponsables, tan
solo el 5% de las emas tiene procesos documentagdesd que son realizados por un
externo, finalmente el 1% de las empresas lleva a cabo de manera informal y por un

externo las actividades de recursos humanos.

Con este apartado smimple el seguip objetivo de la investigacidogue es
determinarcualesson los procesos de recursos humanos que manejan las emglresas
tipo de formalidad y quién los realizBe acuerdoa los resultados los procesos mas
importantes a considerar son) ¢bntratacion de practicantes, (2) elaboracionaigrato
colectivg (3) elaboraciéon de contrato de empleadoscépacitacion(5) reclutamiento y

seleccion y§) eventos de convivencidiambién puede comprobarde manera exitosa la
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segunda partelel objetivo dos de este estudio, concluyendo que la mayoria de las
empresas tiemelos procesos documentados para ser realizados por personal prtzpio de

empresa.

Esta seccion refutalsegunda parte de la hipotegige establece que las empresas
trabajan con procesos decursos humanos sin formalizedg acuerd@ los resultados se
hace evidente que es errénea la idea de que las empresas tengan una de planeacion
estratégica de recursosrhanos con procesos inforreal eta hipotesis se derivde la
idea general que la Cadmara empresarial tiene sobre la forma en que sus agremiados

realizan sus activatlesy por los indicadores de los servicios que demandan a la misma.

A continuacion se revisad es la tendenciaedlas competencias que tienen las

empresagarala operacion del recurso humano.
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4.1.3 Seccién de competencias

Competencias
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Gréfica 10. Tendencia general de competencias.
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Tabla 8

Resultados de melencia general de competencias

Competencia Puntaje
Adaptabilidad.

304
Colaboracion.

298
Iniciativa.

300
Orientacion a los resultados.

301
Orientacion al cliente.

297
Resolucién de problemas.

350
Relaciones publicas.

277
Empowerment

303
Liderazgo.

271
Negociacion.

299
Desarrollo de equipo.

312
Trabajo en equipo.

292
Compromiso.

319
Innovacion.

277
Integridad.

300
Conocimiento de la industria y el mercado.

297
Pensamiento analitico.

311
Pensamiento estratégico.

295
Capacidad de planificacion y organizacion.

294
Manejo de relaciones degocios.

303
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En el grafica 10 y la tabla 8 de secan de competenciase muestran los
resultados en puntabtenidos por cada competengiao en porceiaje debido a que de
esta manera se puedestacar cués son las competencias que los agremiados buscan en
las personas que los atiendsa,realizé una seleccién preliminar de 20 competencias en
conjunto con etlepartamentde capital humano de la Cadmara empresarial quetéaleli
aplicacion de la encuestencontrdndose que lasinco competencias con mayor
preferencia en la busqueda de talento (d9mresolucion de problemas, (2) compromiso,

(3) desarrollo de equipo, (4) pensamiento analitico y (5) adaptabilidad.

En diversos estudios e investigaciones se ha comprobado que competencias como
el liderazgo, la orientacion a los resultados o al cliente son las principales protagonistas y
precursoras de la forma de trabajo de las empresas, ¢Acaso el tipo de orgasizacione
las que se aplicd el estudio aluenciado los resultados es que en realidad la
tendencia de las competencias abre un camino a la adaptacién y la busqueda de
autonomia de los individuo$®ara tener una perspectiva mas especifica se dividason |
competencias en cuatro grupos (1) actitud, (2) habili(®) valor y (4) conocimientque
con baseal marco tedricel conocimiento y la halilad son competencias visiblgda
actitud y elvalor se encuentran no visibl&pencer & Spencer (1998%tblecenque el
entrenamiento es la manera mas efectiva en cuanto al costo para garantizar las

habilidades de los empleados.

De manera individual se exponen los grupos de competencias siguientes

gréaficasy el puntaje maximo para cada competencia es de 500 puntos.
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Actitud
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Grafica 11. Competencias de actitud.

En el grupo de actite$ de la graficall se presenta que la costgncia de
adaptabilidadcon 304 puntoy es laque cuenta con mayor predileccién, lo que hace
suponer que el empresario requieer atendido podel organismo empresariah un
ambente que le propicie seguridgdjue s necesidades seran atendidas lwase a las
especificaciones que él requiesmseguida con 301 puntos se encuentra la orientacion a
los resultados, con tanlsdun punto de diferencia la iniciativa es la competencia que
continda, mientras que la colaboraciéon con 298 puatega el pendltimo lugar del

grupo yfinalmente con 297 puos la competencia de orientaeial cliente.
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Habilidad
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Grafica 12. Competencias de habilidad.

El grupo de habilidad mostrado en laafica 12 expone que la competencia
preferida es la de resolucion de problemas con 350 puntos, le sgue@hvermenton
303 puntos, la negociacién ocupa el tercer lugar de importancia con 299 puntos, mientras
gue con 277 puntos sica a las relaciones publicaey ultimo lugar se considera al

liderazgo.
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Grafica 13. Competencias de valor.

La grafica 13 exponel grupo de valoregue ubica en primer sitio con 319 puntos
a la competencia de compromiso, seguido con 312 puntos al desarrollo de equipo,
mientras que la integridad con 300 puntos ocupa elrtkrgar de la tendencia, contal

el trabajo en equipo ca292 puntog en dltimo lugar con 277 se encuentra la innovacion.
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Conocimiento
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Grafica 14. Competencias de conocimiento.

El grupo de conocimiento posiciona en primer sitio con 311 puntos la
competencia de pensamiento analiteeguido del manejo de relaciones dgatios con
303 puntos, a diferencia del conocimiento de la industria y el mercado con 297 eantos,
cuarto lugar se encuentra el pensto estratégico con 295 puntofinalmente con un

punto menos esta la capacidad de planificacion y organizacion.

Los resultadosaportanla informacionsolicitada por la Camara empresapaka
alinearsea la forma de trabajo de las empresggemiadaslo cual invita a dicho
organismo adisefiar susestrategias del recurso humapara adaptar y orientar los

esfuerzos la atenion de las empresas afiliadas.
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Con la informacion expuesta esste apartadge cumple el tercer objetivo del
presente estudio que es identificar cuales competencias propuestas por la Camara
empresariaton las ma demandadas por los agremiadasa la atencién de sus empresas
y en consecuencia su personal. Adens&sresponda la pregunta de investigacion
¢, Cuales son las competencias que debe tener el personal para desempefiar sus funciones y
lograr el cumplimiento de metaghcontrdndose que las empresas se inclinan por las
competencias en el siguiente orden: (1) resolucién de problemas, (2) compromiso, (3)

desarrollo de equipo, (4) pensamiento analitico y (5) adaptabilidad.

Del presente capitulo se puede concluir que las empresas que rizalPZaRH
documentands procesos de recursos humawgoeealizan éstos por empleados de la
misma empresamientras que desean ser atendidas por personal competente con
habilidades de resotion de problemague muestren compromism la atencién a los
agremiados, se preocupen por el desarrollo del equipo, piemsditicamente y se

adaptera sus necesidades.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El estudio se derivael interés dela Camarapor conocerla forma en que un
grupo de empresas realizan la planea@étratégica de recursos humaryosdmo se
elaboranos procesos de recursos humariedgido al crecimiento y la posicion en la que
actualmentese encuentra se presentaaqui una propuesta para el seguimiento de los
procesos de planeacion estratégica del recurso humanmugde definir, Bsado en la
figura 3, donde se propoe¢tModelo de planeacion estratégica de Cald2é®4)como el

modelo paral desarrolladel programa.

El modelo propone la creacién de un programa que marque la linea de trabajo con
la que puede arrancar el organismo empresarial, para tomar de este estudio la informacion
gue considere pertinente para alinear procgsms]o cual se sugieréa aplicacon del
instumento en la Camara empresayigdoder realizar un comparativo del estado real del
organismo con el de las empmegarticipantes en la encueatin de determinar cual es

la brechay cuales son los factores que requieren maybajoa

Posterior a ello, para el desarrollo del plan estrateégieosugieredefinir un
responsable para cada actividad sefalada, desglosar cada actividadreysdfedareas

especificasgar un nivel de prioridadistablecer una fecha compromiso para la entrega de

100



cada actividad, nombrar los recursos y los indicadores a través de los cuales la direccion

puede dar seguimiemal avance.

Dicha propuesta solo representa damera fase del proceso de planeacion
estraégica conel que puede contar la emprgsaes el seguimientde las siguientes

etapagiebe definirse en conjunto con la alta direccion.

Arias Galicia (2006menciona quelgroceso de planeacion estratégica del factor
humanaose inicia con el analisis y lategracion con respecto a la planeacién estratégica
de toda la organizacion, no debe concluirse la separacion con todasks areas de la

organizaciorya que constituye un sistema de unidades interdependientes.

5.1 Plan estratégico propuesto

A continuacion se presenta una tabla con la propuesti@asdactividades que
puede stablecer la Camara empresara el ejercicio de planeacidestratégica del
recurso humano gonde P se refiere a nivel de prioridad, R a responsable, FE a fecha de
ertregg RC a recursos requeridog a los indicadores a través de los cuales la direccion

puede dar seguimiento al avance.
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Tabla 9

Actividades en el area de recursos humanos para atrasgrdollar y retener el talento

Actividad estratégica P R Tareas FE RC |

Definir la mision 1 1. Expresaobjetivos fundamentales
2. Descibir normas sobre las gt
opera.

3. Incluir el proposito yla filosofia
organizacional.

Basado en la mision organizaciona
representar, defender, serviry
promover los intereses de lax®s,
buscando contribuir
significativamente en el éxito de las
empresas afiliadas.

Definir objetivos 2

Definir vision 3 1. Visualizar a la organizacion con
un todo.
2. Metas y acciones a realizar en
tiempodeterminado.
3. Establecer las condiciones pz
alcanzar el propésito deseado.
Inspirado erla vision organizaciona
2015: ®r unos de los mejore
organismes empresariales d

Norteamérica.

Identificar walores 4 Basar en los valore
organizacionales: gsion por el

servicio, integridad y honestida

desarrollo personal y organizacion
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trabajo en equipo, confianza.

Andlisis FODA 5 1. Revisar inflacién, productividac
tasa de empleo, impuestos.
2. Relaciones con gobierno.
3. Competencias, serviciasgpertos.
Proyectostderzas 51

Proyectos debilidades 5.2

Proyectos 5.3
oportunidades

Proyectos amenazas 5.4

Realizar planeacion 6
de recursos humanos

en 5 anos

1. Presupuesto anual de sueldos.
2. Presupuesto anual dapacitacion.

3. Asesoria de un experto.

Seleccionaprocesos 7
de recursos humanos

a implementar

1. De ingreso: reclutamiento
seleccion, inducciénsocialzacion,
eventos de convivengiaontrato de
empleados.

2. De descripcion: analisis

descripcion depuestos, valuaciéde
puestos, tabutblor de sueldos
esquema de compensacion variabl
3. De desarrollo: DNC
Capacitacion, encuesta de clima
laboral, encuesta 360°

4. Sindicales: relaciones laborales
contrato colectivo.

5. Revision: plan @ sucesion

reingenieria de procesos.

Definir estrategias de 8
prevencion de

movimiento de

1. Realizar manual de politicas
procedimientos de recurse

humanos
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personal 2. Revisar estructura actual
compararla con una proyeccion a
anos.
3. Documentadescripcion y analisi
de puestos.
4. Realizar proyecciones de futur
puestos y la capacidad instalada p

el desarrollo de nuevas actividades

Establecer los 9 1. Datos generales: datos persona
elementos del datos familiares, estudios, idiome
inventario trayectoria  interna,  trayector
de recursos externa, puesto, adscripcior
humanos pasatiempos, reconocimientos.

2. Plan de carrera.
3. Desarrollo de capacitacion.

4. Sueldos y compensaciones.

Los espacios en blanco deben definirse en conjunto @aatd direccién para
establecefos responsables, fechas de entrega, recurso e indicadores con los que se debe

dar seguimiento.

Lo anterior soloatiendela informacion de la PERH y los procedbs recusos
humanos, por lo que para cubrir la informacién obtenida sobre las competencias que las
empresas buscan en el personal del organismo al cual se encuentran agrseniad

propone que en conjunto el equipo de recursos humanos y el jefdadérea estabtca
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el nivel del uno al cinco debe teneada puesto en la organizacigrposteriormente
realizar entrevistas para identificar si el personal que se encuentra en un puesto
determinado en este momento cuenta con las competencias necesarias para desempefiarl
adecuadoy que puede usarse lguia para la elaboracion de la entrevisddm@aguer

2002).

5.2Reporte de entrevista dimensional

Nombre:

Fecha:

Lugar:

Candidato a:

Entrevistado por:
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5.2.1 Seccion de competencias de actitud

Adaptabilidad

Capacidad para ad@pse Y
amoldarse a los cambios
hace referencia a modificar
propia conducta para alcan:
determinados objetiva
cuando surgen dificultade
nuevos datos o cambios en
medio.

Factor

Baja Alta

1 2 1 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

Colaboracién

Capacidad de trabajar c
grupos multidisciplinados, cc
otras areas de la organizac
u organismos externos con
que deba interactuar. Impli
tener expectativaspositivas
con respecto de los demas
comprension interpersonal.

Factor

Baja Alta

1 2 1 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:
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Hace referencia a la actit
permanente de adelantarse
los demas en su accionar.

Iniciativa la predisposicion acauar en
forma proactiva y no $0
pensar en lo que hay que ha
en el futuro.

Factor Baja Alta

1 2 | 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

Orientacion a los resultados

Capacidad de encaminar toc
los actos al logro de
esperado.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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Orientacion al cliente

Implica un deseo de ayudar o se
a los clientes, de comprender
satisfacer sus necesidades, n
aguellas no expresadas.

Factor

Baja Alta

1 2 1 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

5.2.2 Seccion de competencias de habilidad

Resolucién de problemas

Capacidad de idear la solucion ¢
dara lugar a una clara satisfacc
del problema del cliente atendien
sus necesidades, problemas
objetivos de negocio vy

factibilidad interna de resolucion.

Factor

Baja Alta

1 2 1 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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Relaciones publicas

Habilidad para establec
relaciones con redes complejas
personas cuya cooperacion
necesaria para tener influen
sobre los que manejan |
productos lideres del mercaq
clientes, accionistas, representalr
de sindicatos, gobernantes en to
los niveles (estatales, provinciale
locales), legisladores, grupos
interés, proveedores y la
comunidad toda.

Baja Alta
Factor
1 2 | 3| 4 5
Comentarios:
El puesto pide:
Evaluacion global:
Dar poder al gquipo de trabaj
potenciandolo.Hace referencia
fijar claramente objetivos ¢
Empowerment ~ ]
desempeiio con F
responsabilidades persong
correspondientes.
Baja Alta
Factor
1 2 | 3| 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:
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Habilidad necesaria para orientar
accion de los grupos humanos en
direccion  determinada, inspiran

HEEIEATE valores de accibn y anticipan
escenarios de desarrollo de la acaié
ese grupo.

Factor B?Ja > 13 ) A:Sta

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

Habilidad para crear un ambief
propicio para lacolaboracién y logrg
compromisos duraderos que fortalez
la relacién. Capacidad para dirigir

Negociacién controlar una discusion utilizant
técnicas ganaganar  planificand
alternativas para negociar los mejo
acuerdos. Se centra en el problema
en la persna

Baja Alta
Factor 1 > T3 2 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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5.2.3 Seccion de competencias de valor

Desarrollo de equipo

Habilidadde desarrollar el equipo hag
adentro, el desarrollo de los prop
recursos humanos. Supone facilig
para la relacion interpersonal vy
capacidad de comprender la repercu
gue las acciones personales eje
sobre el éxito de las acciones de

demas.

Factor

Baja Alta

1 2 1 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

Trabajo en equipo

Capacidad de colabar y cooperar co
los demas, formar parte de un grup
trabajar juntos.

Factor

Baja Alta
1 2 | 3| 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:
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Compromiso

Sentir como propios los objetivos
la  organizacion. Apoyar
instrumentar decisiong
comprometido por completo con
logro de objetivos comunes.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

Innovacion

Capacidad para modificar las cose
incluso partiendo de formas

situaciones no pensadas ¢
anterioridad. Implica ideé
soluciones nuevas y diferentes a
problemas o situaciones requeri
por el propio puesto, la organizacit
los clientes o el segmento de
economia donde actue.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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Integridad

Hacer referencia a obrar con rectitu
probidad. Es actuar ezbonsonancia co
lo que cada uno dice o consid
importante. Incluye comunicar |
intenciones, ideas y sentimientos ala
y directamentey estar dispuesto
actuar con honestidad incluso

negociaciones dificiles con agen
externos.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

5.2.4 Seccion de competencias de conocimiento

Conocimiento de la industria y el mercado

Capacidad de  comprender
necesidades del o los clientes. Tami
es la capacidad de prever las tenden
las diferentes oportunidades
mercado, las amenaz de las empres
competidorasy los puntos fuertes
débiles de la propia organizacion.

Factor

Baja Alta

1 2 1 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:
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Pensamientoralitico

Capacidad de entender
resolver un problema a partir
desagregar sistematicamente

partes, realizand
comparaciones, establecier
prioridades, identificand

secuencias temporales
relaciones causales entre
componentes.

Factor

Baja Alta

1 2 | 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacién global:

Pensamientostratégico

Habilidad de comprends
rapidamente los cambios ¢
entorno, las oportunidades (
mercado, las amenaz
competitivas y lagortalezas
debilidades de su prop
organizacién, a la hora ¢
identificar la mejor respues
estratégica.

Factor

Baja Alta
1 2 | 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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Planificacion y organizacion

Capacidad de determin
eficazmente las materias
prioridades de su tarea, ar
proyectq estipulando I
accion, los plazos y I
recursos requeridos.

Factor

Baja Alta

1 2 1 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:

Manejo de relaciones de negocios

Es la habilidad para crear
mantener una red de contac
con personas que sonserarn
tiles para alcanzar las me
relacionadas con el trabajo.

Factor

Baja Alta

1 2 1 3] 4 5

Comentarios:

El puesto pide:
Evaluacion global:
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5.2.5Resumen de la evaluacion

Tabla 10

Resulados de entrevista dimensional

Competencia

Puesto Persong

Adaptabilidad.
Colaboracion.

Iniciativa.

Orientacién a los resultados.
Orientacién al cliente.
Resoluciéon de problemas.
Relacionegpublicas.
Empowerment

Liderazgo.

Negociacion.

Desarrollo de equipo.
Trabajo en equipo.
Compromiso.

Innovacion.

Integridad.

Conocimiento de la industria y el mercado.

Pensamiento analitico.

Pensamiento estratégico.

Capacidad de planificacion y organizacion.

Manejo de relaciones de negocios.

Recomendaciones:
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Unapropuesta adicional para la Camara es el compartir la informaei@stdidio
con el grupo muestrgpara el intercambio de mejores practicas, propiciatado
oportunidad de un grupo de trabajo a futuro que pudiera formarse como un consejo de

consulta en pragsos de recursos humanos.

A nivel educativo s recomienda la revisidn de los procesos que la informacién
arroj6 como los practicados con mayor frecuencia para determinar si el plan educativo
ofrece una alternativa de conocimiento y desarrollo de dichosegimienbs para

pretender asegurar que el egresado conozca, maneje y los ejerza.
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ANEXO A

ENCUESTA DE PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

El propdsito de la presente encuesta es analizar el proceso de planeacion
estratégica de recursos humanos de empresas de México, determinar la tendencia de las
competencias que tienen mayor predileccion, e identificar los procesos de Recursos
Humanos queesutilizan. Este estudio permitira a los que lean la investigacion el obtener

una mejor comprension de las caracteristicas y los procesos que integran esta practica.

Los datos proporcionados se mantendrdn en absoluta confidencialidad en el

transcurso déda la investigacion.

Conteste en la seccion 1 con el numero correspondiente de acuerdo a las siguientes
definiciones: (a) giro de la empresa: clasificacion de acuerdo a la actividad que desarrolla
(1) industria, (2) manufacturera, (3) comaky (4) servicios, (b) tamafio de la empresa:
clasificacion por numero de empleados (1) micro (0 a 10), (2) pequefia (11 a 50) , (3)
mediana (51 a 250) y (4) grande (mas de 250), (c) antigiiedad de la empresa: (1) menos
de 5 afios, (2) de 5 a 10 afos,d8)10 a 20 afios, (4) 20 afios o mas, (d) estado: nhombre

del estado de México donde se encuentra ubicada.

Datos del informante clave.

Giro de la empresa: Tamafno deempresa:

Antigiiedad de laempresa: Estado:
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Il. Seccion Planeacion Estratégica de Recursos Humanés.cada enunciado

responda con la opcion que considere mas adecuada. N (nunca), CN (casi nunca), F

(frecuentemente).

No. | Pregunta N |CN|F
1 ¢ Su empresa define objetivos de recursos hurlanos

2 ¢ Harealizado su empresa un analisis FODA (Fuerzas, Oportunic

Debilidades y Amenazas) para formular estrat@gias

3 ¢, Se cuenta con politicas de los procedimientos de Recursos Hum

4 ¢, Se desarrollan programas donde se definan responsabledages,

fechas de entrega y criterios de medi@ion

5 ¢Los procesos de Recursos Humanos en su empresa se ap

presupuesto anual?

6 ¢, Se tienen métodos para el prondstico de movimiento de persong

causas (altas, promociones, bajas)?

7 ¢ Elpersonal actual de recursos humanos cuenta con las compe

para desempefiar su puésto

8 ¢, Se tiene la asesoria por parte de un experto en planeacion est

de recursos humanos en su emg?esa

9 ¢La estructura de su personal estd en idunade los plane

organizacionalés

10 |.¢Su compafiia cuenta con un inventario de personal (informaci

los estudios, experiencia y desempefio) para la toma de dec?siong
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lll. Seccion procesos de Recursos HumanAgontinuacion se le presentdiversos

procesos de Recursos Humanos, en cada uno marque de acuerdo a los siguientes criterios:

N. No se lleva a cabo: Se refiere a que no se cuenta con el proceso citado en la empresa.

l. Informal: Se refiere a que el proceso de Recursos Humanos &gollavcabo sin un
proceso autorizado.

D. Documentado: Se refiere a que el proceso de Recursos Humanos cuenta con una
manual de operacibn donde se establecen objetivos, politicas, procedimientos,
herramientas, responsables, entregables y ha sido autqumaldoalta direccion.

P. Propio: Se refiere a que el proceso de Recursos Humanos es ejecutado por personal de
la propia empresa.

E. Externo: Se refiere a que el proceso de Recursos Humanos es ejecutado por personal

subcontratado por la empresa.

Para el lenado de la siguiente secciébn marque los procesos de acuerdo a los

criterios anteriormente descritos, a continuacion se le presenta un ejemplo:

No. Proceso N|I |[D|P|E

1 Reclutamiento yeleccion. X | X

Lo cual quiere decir que el procesoreelutamiento y seleccion esta documentado y es

llevado por personal propio de la empresa.
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No. | Proceso E
11 | Reclutamiento y seleccion.

12 | Curso de induccion.

13 | Contrato de empleados.

14 | Contrato colectivo.

15 | DNC (Deteccion de necesidades de capacitacion).
16 | Capacitacion al personal.

17 | Andlisis y descripcidon de puestos.

18 | Evaluacién del desempefio.

19 | Valuacion de puestos.

20 | Tabulador de sueldos.

21 | Encuesta de clima laboral.

22 | Encuesta 360°.

23 | Eventos de convivencia.

24 | Plan de vida y carrera.

25 | Esquema de compensacion variable.

26 | Relacionesdborales (Sindicato).

27 | Reingenieria de procesos.

28 | Plan de sucesion.

29 | Integracién a la cultura organizacional (socializacion).
30 | Contratacién de practicantes.
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IV.  Seccidon de competenciag continuacion se le presentan 4 grupos de
competencias, ordene cada uno de acuerdo a la impartde los requerimientos de
personal de su empresa, donde 5 es la calificacion mas alta, y 1 es la calificacion mas

baja, aplica de forma general para todos los niveles de empleados.

Grupo 1 Grupo 3
31.  Adaptabilidad. 41.  Desarrollo de equipo.
32. __ Colaboracion. 42.  Trabajo en equipo.
33.___ Iniciativa. 43. _ Compromiso.
34. _ Orientacion a los resultados. 44.____ Innovacion.
35.  Orientacion atliente. 45. _ Integridad.
Grupo 2 Grupo 4
36.  Resolucion dproblemas. 46.___ Conocimiento de la industria yreercado.
37.___ Relacionepublicas. 47. __ Pensamiento analitico
38. _ Empowerment. 48. _ Pensamiento estratégico
39.  Liderazgo. 49. ___ Planificacion y organizacion
40. __ Negociacion. 50.__ Manejo de relaciones de negocios.

Muchas gracias por su participacio

Aplicacion: Carolina Martinez
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ANEXO C
EVIDENCIA DE TABULACION DE RESULTADOS

C.1 Datos Generales

Nombre de Ia Antigliedad de |
# Empresa Seccion Tamafio empresa Estado
1 Empresa 1 Industrias Diversas Micro 0ab Baja California
2 Empresa 2 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Leon
3 Empresa 3 Industrias Diversas Micro 0ab Coahuila
4 Empresa 4 Alimenticio Micro 0ab5 Nuevo Leon
5 Empresa 5 Industrias Diversas Micro O0ab Nuevo Leon
6 Empresa 6 Industrias Diversas Micro O0ab Coahuila
7 Empresa 7 Alimenticio Micro O0ab Veracruz
8 Empresa 8 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Leodn
9 Empresa 9 Industrias Diversas Micro O0ab Nuevo Leodn
10 |Empresa 10 Alimenticio Micro O0ab Baja California
11 |Empresall Industrias Diversas Micro Oab Coahuila
12 |Empresa 12 NA Micro Oab Nuevo Leodn
13 |Empresa 13 Alimenticio Micro Oabs Nuevo Leon
14 |Empresa 14 Industrias Diversas Micro O0ab Oaxaca
15 |Empresa 15 Alimenticio Micro Oab Puebla
16 |Empresa 16 Industrias Diversas | Micro 0ab5 Nuevo Leodn
17 |Empresa 17 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Leodn
18 |Empresa 18 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Leodn
19 |Empresa 19 Alimenticio Micro 0ab5 Estado de México
20 |Empresa 20 Industrias Diversas Micro 0ab Baja California
21 |Empresa 21 Alimenticio Micro 0ab5 Jalisco
22 |Empresa 22 Industrias Diversas Micro 0ab5 Nuevo Leodn
23 |Empresa 23 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Leodn
24 |Empresa 24 Industrias Diversas Micro 0ab5 Nuevo Leodn
25 |Empresa 25 NA Micro Oab Nuevo Leon
26 |Empresa 26 NA Micro O0ab Nuevo Leodn
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27 |Empresa 27 Industrias Diversas Micro Oab Nuevo Leon
28 |Empresa 28 Industrias Diversas Micro Oab Jalisco

29 |Empresa 29 Industrias Diversas Micro 5a10 Nuevo Leodn
30 |Empresa 30 Alimenticio Micro Oab Nuevo Lebn
31 |Empresa 31 Industrias Diversas Micro Oab Nuevo Leon
32 |Empresa 32 Quimico Micro Oab Nuevo Leon
33 |Empresa 33 Alimenticio Micro 0ab Nuevo Leodn
34 |Empresa 34 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Leodn
35 |Empresa 35 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Lebn
36 |Empresa 36 Industrias Diversas Micro 0ab Chihuahua
37 |Empresa 37 Industrias Diversas Micro 0ab Chihuahua
38 |Empresa 38 Alimenticio Micro 0ab Sonora

39 |Empresa 39 Industrias Diversas Micro 0ab Nuevo Lebn
40 |Empresa 40 Industrias Diversas Micro 0ab Distrito Federal
41 |Empresa 41 Industrias Diversas Micro 0ab5 Nuevo Leon
42 |Empresa 42 NA Pequeiia |Méasde 20 Nuevo Leon
43 |Empresa 43 Industrias Diversas Pequefia |0ab Nuevo Leodn
44 | Empresa 44 Industrias Diversas Micro O0ab Nuevo Leon
45 | Empresa 45 Industrias Diversas Micro Oab Nuevo Leodn
46 |Empresa 46 Alimenticio Micro 5a10 Nuevo Leodn
47 | Empresa 47 NA Pequefia |0ab Nuevo Leon
48 |Empresa 48 NA Micro Oab Nuevo Leodn
49 | Empresa 49 Industrias Diversas Micro O0ab Nuevo Leodn
50 |Empresa 50 NA Pequefia |5al0 Nuevo Leon
51 |Empresa51 NA Micro Oab Nuevo Leon
52 |Empresa 52 NA Pequefia |5al0 Nuevo Leodn
53 |Empresa 53 Plasticoy Hule Pequefia |10a 20 Nuevo Leodn
54 | Empresa 54 NA Pequefia |0ab5 Nuevo Lebn
55 | Empresa 55 Construccion Pequefia |5a 10 Nuevo Lebn
56 |Empresa 56 Bienes de Capital Pequefia |10a 20 Nuevo Lebn
57 |Empresa 57 Quimico Mediana Méasde 20 Nuevo Lebn
58 |Empresa 58 Industrias Diversas Mediana Méasde 20 Nuevo Lebn
59 |Empresa 59 NA Mediana |0ab5 Nuevo Lebn
60 |Empresa 60 Construccion Mediana |0ab5 Nuevo Lebn
61 |Empresa6l Metal Mecanico Mediana |0ab5 Nuevo Leon
62 |Empresa 62 Industrias Diversas Mediana 10a 20 Nuevo Leon
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63 |Empresa 63 Automotriz Mediana |0ab5 Nuevo Leon
64 |Empresa 64 Industrias Diversas Mediana |0ab5 Nuevo Leon
65 |Empresa 65 Automotriz Pequefia |0ab5 Nuevo Leodn
66 |Empresa 66 Industrias Diversas Mediana 10a 20 Nuevo Lebn
67 |Empresa 67 Quimico Mediana Masde 20 Nuevo Leon
68 |Empresa 68 Metal Mecanico Mediana 10a 20 Nuevo Leon
69 |Empresa 69 Industrias Diversas Grande 10a 20 Nuevo Leodn
70 |Empresa/’0 Bienes de Capital Grande Masde 20 Nuevo Leo6n
71 |Empresa 71 Industrias Diversas Grande 5a10 Nuevo Leon
72 |Empresa 72 Construccion Grande Masde 20 Nuevo Leon
73 |Empresa 73 Automotriz Grande Masde 20 Nuevo Leon
74 |Empresa 74 Industrias Diversas Grande Masde 20 Tamaulipas
75 |Empresa 75 Metal Mecanico Grande Masde 20 Nuevo Leon
76 |Empresa 76 Industrias Diversas Grande Masde 20 Nuevo Leon
77 |Empresa 77 Industrias Diversas Mediana |5a10 Nuevo Leon
78 |Empresa 78 Metal Mecanico Grande 5a10 Nuevo Leon
79 |Empresa 79 Bienes de Capital Grande Masde 20 Nuevo Leodn
80 |Empresa 80 Industrias Diversas Grande Masde 20 Nuevo Leon
81 |Empresa 81 Metal Mecanico Grande Masde 20 Nuevo Leodn
82 |Empresa 82 Industrias Diversas Grande 5a10 Nuevo Leodn
83 |Empresa 83 Plasticoy Hule Grande Masde 20 Nuevo Leon
84 | Empresa 84 Bienes de Capital Grande Oab Nuevo Leodn
85 | Empresa 85 Industrias Diversas Grande Masde 20 Nuevo Leodn
86 |Empresa 86 Metal Mecanico Grande Masde 20 Nuevo Leon
87 | Empresa 87 Industrias Diversas Grande Masde 20 Nuevo Leon
88 |Empresa 88 NA Grande 10a 20 Nuevo Leodn
89 |Empresa 89 Metal Mecanico Grande Masde 20 Nuevo Leodn
90 |Empresa 90 Metal Mecanico Grande Méasde 20 Nuevo Lebn
91 |Empresa 91 Industrias Diversas Mediana |5al0 Nuevo Leodn
92 |Empresa 92 Alimenticio Grande Mésde 20 Nuevo Leodn
93 |Empresa 93 Industrias Diversas Grande 5a10 Nuevo Lebn
94 | Empresa 94 Metal Mecanico Grande Méasde 20 Nuevo Lebn
95 |Empresa 95 Alimenticio Grande 10a 20 Nuevo Lebn
96 |Empresa 96 Automotriz Grande Méasde 20 Chihuahua

97 |Empresa 97 Industrias Diversas Grande Oab Nuevo Leon
98 |Empresa 98 Alimenticio Grande 5a10 Nuevo Leon
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Nuevo Ledn

Nuevo Ledn

O0ab

Masde 20

Grande

Grande

Metal Mecanico

Metal Mecanico

Empresa 99

99

100 | Empresa 100

C.2 Seccion planeacion estratégica de recursos humanos

Objetivos | FODA | Politicas | Programas | Presupuesto | Pronéstico | Competencias

#

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25

26
27
28
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29
30
31

32

33

34
35

36

37

38

39

40
41

42

43

44
45

46

47

48

49

50
51

52
53
54
55

56

57

58

59

60
61

62

63
64
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65
66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82

83

84
85

86

87

88

89

90
91

92

93

94

95

96

97

98

99

100
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125
300

139
300

104
300

116
300

106
300

115
300

121
300

Reactivo 1

Categoria

Total

15

13

Inventario

Estructura

Experto

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
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