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Editorial

Acorde a la misién de la UNIVERSIDAD DEL VALLE DE PUEBLA, una de las principales ocupaciones de
la Division de Posgrado, Educacion Continua, Abierta y Virtual es que nuestros estudiantes ejer-
zan un liderazgo profesional y académico al proponer soluciones a problemas actuales de las orga-
nizaciones, mediante un analisis critico, en busca de mejores condiciones para el estado y el pais.

Es asi, que se fomenta la aplicacién de los conocimientos adquiridos en proyectos de investigacién
que contribuyan al mejoramiento de las condiciones de las empresas e instituciones donde labo-
ran. De la misma forma, perfila a los estudiantes como profesionales capaces de engarzar los con-
ceptos y principios teoricos adquiridos en las asignaturas y seminarios cursados con los problemas
y fenémenos que observan en su entorno laboral, logrando una profesionalizacion verdadera en
cada una de sus especialidades.

En esta nueva generacion de la Revista xmati, del nahuatl conocer, se realizara la publicacion de los
trabajos de investigacion y divulgacién que los estudiantes y egresados de la Divisién estan reali-
zando en torno a las organizaciones, por ello el tema central es OBSERVATORIO ORGANIZACIONAL:
INVESTIGACION Y EXPERIENCIA PROFESIONAL. Asi pues, la Revista Ixmati recogera las experiencias de
investigacion y del ejercicio profesional de quienes atn estan en formacién y de quienes han egre-
sado ya de las aulas de los programas de Posgrado y de Sistema Abierto y que, mediante un disefio
metodolégico adecuado, han desarrollado proyectos e investigaciones que impactan

en las organizaciones.

En esta ocasion, se presentan cinco trabajos de estudiantes de la Séptima Generacién del Doctora-
do en Alta Direccién, quienes abordan tematicas relacionadas con la gestién del capital humano;
en concordancia con el perfil de egreso de este programa educativo, desarrollan proyectos de
investigacion que coadyuvan a la resolucion de problemas de Alta Direccién. Esto mediante el
desarrollo de propuesta fundamentadas cientificamente; este trabajo inicié en el Seminario de
Gestion Estratégica del Recurso Humano, impartido por la Dra. Maria de Jests Espino Guevara
y que conto con la participacion activa, profesional y decida de los doctorantes.

Se abordan tematicas actuales y de trascendencia para las personas interesadas en la gestion y
direccién de las empresas, se encuentran trabajos actuales y que reflejan las competencias de do-
minio de técnicas metodologicas cientificas para el disefio de un proyecto doctoral y la definicién
de las directrices de investigacién y desarrollo en el ambito de la Alta Direccién para alcanzar
objetivos organizacionales especificos.

Dra. Maria de Jests Espino Guevara
Directora de la Direccién de Posgrados, Sistema Abierto,
Educacién Continua y Universidad Virtual

Universidad del Valle de Puebla




Desing Thinking:
un enfoque posmoderno en RH para la transformacién organizacional
Ma. Norma Torres Romero

Resumen

Durante el paso de transformacién de una empresa tradicional a una moderna tienden a involu-
crarse con diferentes métodos de trabajo. Estas técnicas pueden tener consecuencias tanto positi-
vas como negativas, durante y después de la implementacién, sin embargo, exponer los resultados
servird para que investigadores enfocados al sector empresarial puedan utilizarlos como punto de
referencia en sus propias investigaciones.

El objetivo de esta investigacion es presentar la técnica Desing Thinking como una metodologia para
la renovacién de procesos dentro del campo industrial, fomentando la participacion activa de cada
area de la organizacion. Esta investigacién destaca por ser prueba piloto dentro de una empresa
tradicionalista tratando de reinventar sus métodos con la mira de volverse moderna.

Palabras clave: Técnicas Posmodernistas, Desing Thinking, valor estratégico, motivacion, trabajo en
equipo, comunicacién efectiva.

Introduccién

La empresa tradicionalista con sus estructuras  Hay que mencionar, ademés, que el Desing
cimentadas en una administracién basada en  Thinking puede ser adaptable dependiendo las
técnicas de trabajo ya probadas sc enfrentan  caracteristicas y necesidades empresariales.
a una competencia cada vez mayor, con el Anteriormente se empleaba solamente en la
empoderamiento global de las empresas trans-  industria automotriz, sin embargo, en la actua-
nacionales. Estas empresas al tener mayores  lidad por los diversos resultados obtenidos, han
recursos materiales y tecnologicos pueden  apostado por implementarlo en otros nichos de

ofrecer servicios y productos a menor precio;  mercado y en el sector educativo.

por ello la importancia de mostrar a través de

este articulo una opcion para trabajar en pro-  Por tanto, durante la implementacién de la
yectos que empoderen los procesos obsoletos 0 investigacion y dentro de cualquier centro de
de nueva creacion. trabajo requiere un KH continuo y sistémico,

pues la herramienta lo permite. Cabe aclarar
El articulo tiene como finalidad analizar al que esta investigacién se da a conocer para que
Desing Thinking como una oportunidad de im-  (con base a los resultados obtenidos) sirva para
plementacién dentro de un proceso (KH) de  dar argumentos para que se utilice en otros
reingenieria en una organizaciéon tratando de campos de la investigacién empresarial.
cubrir las necesidades de la época actual con la
vision de seguir siendo una empresa mexicana  Marco Tedrico
rentable. Por tal motivo los recursos deben ser
cuidados y aprovechados al maximo, ademds, ~ RENOVACION DE LA ORGANIZACION: El sector em-
en este periodo de transformacion la empre- presarial se encuentra en una lucha constante
sa debe monitorear el KH administrativo con por subsistir en un ritmo acelerado y compe-
mayor audacia para mejorar en las dreas de titivo en donde la globalizacién ha jugado un
oportunidad que se pudieran encontrar.
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papel importante para la creaciéon de vinculos
comerciales que han afectado diferentes nichos
empresariales. El sector industrial se involucra
cada vez mas en KHs que apoyen a las orga-
nizaciones con estructuras tradicionales en la
btsqueda de reinventarse.

Esta idea aparece dado que las empresas con
mayores ventajas competitivas involucran una
gestién del conocimiento de manera flexible,
estudiando y aplicando los diferentes tipos de
inteligencia. Con ello se pretende potencializar
los grupos de trabajo generando proyectos que
minimicen los riesgos que les genera

su competencia.

Toda esta labor implica riesgos pues estos KHs
de cambio deben aplicarse de manera rapida
y continua, debido a la turbulencia y la velo-
cidad con que la competencia crece. Durante
este KH la organizacion se enfrenta con cam-
bios complejos que muchas veces no son acep-
tados por las areas involucradas como lo han
expuesto Serrano y Blazquez (2015), ya que se
pueden encontrar retos que aumenten

la presion laboral.

LA RECONFIGURACION DEL PERSONAL: La Alta
Direcciéon y mandos medios se encuentran
en un constante cambio e incertidumbre, asi-
mismo, se encuentran apagando fuegos conti-
nuamente, y a su vez ocupandose de nuevos
proyectos. Es un encuentro del individuo con
los cambios generados y causados por la tec-
nologia, la sociedad y la busqueda del desarro-
llo profesional, provocando que el trabajador
haga una reconfiguracién dentro de su

propio conocimiento.

Asimismo, esta reprogramacién de las activi-
dades continuas, hace una mejora en las re-
laciones entre los trabajadores y los espacios
(Vidal y Pol, 2005). Por tanto, se hace una
renovacion del conocimiento que permite rea-
lizarse de manera grupal con base en las expe-
riencias de cada persona.

Con esto se puede lograr una identidad adap-
tada a las transformaciones sujetas a los cam-
bios. De igual forma es considerando Piaget
(1968) quien menciona que dentro de la con-
ducta cognitiva humana implica un equilibrio,
causa del esfuerzo de adaptar el ego al am-
biente en que se relaciona, estos pueden ser las
reglas y las jerarquias impuestas en el periodo
de transformacion.

La Técnica del Pensamiento de Disefio (o0 DT
por sus siglas en inglés) es utilizando por em-
presas trasnacionales con la finalidad de desa-
rrollar una estrategia al estilo del pensamiento
de un disefiador. E1 KH se reinterpreta a partir
de un método que sirva para innovar; esto con-
duce a buscar la solucién de manera practica a
las empresas de servicios, de productos, estra-
tegias y proyectos sociales.

El método es viable para que toda la organi-
zacion lo practique ya que esta técnica ocupa
el Hemisferio Derecho (HD) y el Hemisferio
Izquierdo (HI). El HD se utiliza de manera
creativa y el HI de forma analitica, esto pro-
duce que sobresalgan los aspectos positivos de
ambos, aunado a esto se utilizan dentro de sus
diferentes practicas, la integraciéon de los diver-
sos tipos de inteligencia.

Para el caso de DT se utilizan los tres ejes de
inteligencia: integral, emocional y experimen-
tal. De cada una de estas se desprenden otros
tipos de inteligencia que, de manera integral,
se asocian durante el desarrollo de la imple-
mentacion del DT} con el propésito de que
cada miembro se sienta libre con sus aporta-
ciones y aprendizajes ya que el ser humano es
complejo y multidimensional (Gardner, 2011).
Es por ello que en el ambito educativo en algu-
nos colegios experimentales que han utilizado
al DT han logrado observar el resultado de
trabajar en diferentes dimensiones cognitivas
(véase Tabla 1):



TIPOS DE INTELIGENCIA

CARACTERISTICAS

Inteligencia Légico- Matematica

Es la capacidad de entender las relaciones abstractas.
Se utilizan los problemas de légica y matematicas.

Inteligencia Linguistica

Capacidad de entender y utilizar el idioma.
Se utilizan ambos hemisferios.

Inteligencia Espacial

Percibir la colocacién de los cuerpos.
Formar un modelo mental en diferentes dimensiones.

Inteligencia Corporal- Kinestésica

Percibir y reproducir movimientos.
Utiliza el cuerpo para resolver problemas.

Inteligencia Musical

Es la capacidad de percibir y reproducir musica.

Inteligencia Intrapersonal

Es la capacidad de entenderse a si mismo y controlarse.
Se habla de la autoestima y la confianza.

Tabla 1. Tipos de infeligencia involucrada en el DT,

Fuente: Elaboracion propia con base en el Disefio metodoloégico de Howard Gardner (2011).

Es por ello que con la utilizacién de esta téc-
nica se pretende desarrollar las diversas in-
teligencias de los colaboradores, dando un
siguiente paso para la colaboracién de planea-
cién en grupo. Es por ello que se menciona
como una reconfiguracion del trabajador, des-
de el punto de vista como replanteamiento: DE
¢Coémo hago las cosas? Hacia ;Coémo podria
hacer mejor las cosas?

Esta es una situacién en donde el trabajador se
involucra en un aprendizaje continuo, salien-
do de la zona de confort, para arriesgarse por
elementos nuevos o regenerados que mejoren
su realidad laboral. De esta forma se ha consi-
derado que se genere un ambiente de nuevos
individuos que antes no se conocian, adaptan-
dose a una nueva forma de ver las cosas.

El paradigma de la aplicacién
del Desing Thinking

El interés del uso de esta técnica se ha ido
desarrollando y aplicando de manera que ha
despertado el interés de diversas empresas que
estan en la expectativa de romper paradigmas.
Estos paradigmas, se deben a que esta técnica
estaba disenada para profesionales que se de-

dican al disefio Grafico, sin embargo, el DT se
ha destacado por ser completo bajo un esque-
ma de controles que han llamado la atencién
en el mundo industrial.

Ademas, la técnica ha propiciado que se desa-
rrollen proyectos por medio de la creatividad y
la innovacién. Land y Jarman (1985) identifi-
caron que, de acuerdo a un estudio, conforme
va desarrollandose el INDIVIDUO va perdiendo
creatividad. Este estudio que surgié hace algu-
nos afios como un experimento en la linea de
investigacion educativa, se ha retomado pues
las empresas y consultoras en Recursos Huma-
nos (RH) han destacado que los KHs se van
descontinuando y en el afin de realizar rein-
genierias, se ven en la necesidad de encontrar
formas de enriquecer las areas de oportunidad.

Es necesario agregar que las industrias se han
involucrado con nuevas formas de trabajo que
cubren necesidades del cliente de manera in-
tegral. Cabe mencionar que los KHs de rein-
genieria causan margenes de error, por lo que
con mayor presién tienden a aumentar estas
fallas, es por ello que muchas empresas tienen
miedo de probarlo por no saber como
minimizar los riesgos.




Posturas del Desing Thinking

Existen maneras de trasladar el KH del tra-
bajo del disefiador a diversas areas laborales,
desde la perspectiva psicoldgica, la educativa
hasta la industrial. En el aspecto educativo se
ha utilizado para Doctorantes en Ciencias de
la Educacién, que por sus KHs permiten obte-
ner resultados cuantitativos que han robusteci-
do su investigacion.

Por otra parte, hay posturas de los propios estu-
diosos del disefio o involucrados en la materia,
en contra de esta técnica dado que, en cuestiéon
del diseno la metodologia se enfrenta a la expe-
riencia del cliente, mientras en un método de
disefio clasico se parte de la creacién de pro-
ducto a través de la necesidad del cliente.

Esto implica que cada cliente es distinto, por
lo que existe un riesgo de pérdida econémica.
Ciertamente es cuando el DT se destina a di-
sefiar un producto, sin embargo, esta forma de
trabajar se idealiz6 para innovar productos, la
sorpresa fue que su aplicacion sirvié para me-
jorar el KH productivo. Como técnica de dise-
fio mercadolégico para exponer un producto
al publico el riesgo es alto, pero para utilizarlo
como herramienta de trabajo el riesgo que se
ha presentado en la industria automotriz, ha
sido menor y de bajo costo.

Algunos administradores o psicélogos lo to-
man como una simple técnica de Brainstorming,
no obstante estudiosos en la materia lo aprue-
ban y, ademas, lo toman como una técnica in-
terdisciplinar por la cual se pueden tomar deci-
siones, Herbert A. Simén (1996) premio Nobel
enfatiz6 el uso del DT, como una forma de de-
cidir tomando en consideracion la economia,
la psicologia ademas de la administracion.

Sin embargo, la Universidad de Stanford jun-
to con la empresa IDEO (2010) demostraron,
bajo esta metodologia, que el KH como tal,
no solo era utilizado para un tnico sector em-

presarial. Por el contrario, se involucraron en
sectores metalmecanicos, tecnolégicos y far-
macéuticos, ejemplo fue el diseno del primer
mouse para Apple y el traslador doble mecanico
utilizado en biologia marina.

Brown (2009) crefa que esta metodologia es
accesible e innovadora, empatica a todos los
aspectos de los negocios y la sociedad que a
través de ello se obtenga un impacto. Por otra
parte, disenadores industriales como Mark
Dziersk (2006) caracteriza al DT como el
protocolo para resolver problemas de manera
analitica logrando resultados en la ingenieria
industrial, sin embargo, atn las empresas tie-
nen una resistencia a utilizarla por lo complejo
que es el KH.

Es decir, si se van a mejorar los KHs se ten-
dria que realizar un andlisis paso a paso, para
que en conjunto de todas las areas se pueda
reinventar utilizando los recursos que existen
y tomando en consideracién no solo al area de
produccion. Por ejemplo, ver si los manuales
son vigentes, si son visibles, si existe algiin cam-
bio tecnoldgico que implique una capacitacién
para los operadores, mecanicos y supervisores.

Centrarse en procesos

Tener un producto de calidad favorece a que
la empresa sobresalga por sus estandares esta-
blecidos, la idea al utilizar esta técnica es que
los KHs provocan que la toma de decisiones
se vuelva empdtica, creativa y racional. Esto
inspira a que los principales usuarios de los
KHs expongan sus necesidades, optimicen su
pensamiento creativo ademas de que pongan
en practica constantemente un analisis sobre
las situaciones.

Dicho lo anterior, autores como Carrasco
(2012) exponen que los KHs pueden utilizarse
de manera estratégica, operativa y de apoyo.



Con ellos cada parte de la organizacién pro-
mueve la estructura y la utilizacién de los Re-
cursos Humanos, tecnolégicos y materiales de
manera 6ptima, con la oportunidad de
volverse perfectible.

Como lo menciona Jerry Diecthelm (2012), el
DT lo promueve como la espina medular de
artefactos disefiados y acoplados dentro de la
cultura empresarial.

Ademas, Tim Brown (2009), menciona que es
de utilidad ya que hay problemas imprecisos
que se empiezan a descubrir por la minucio-
sidad de esta practica. Ademas, es necesario
reencontrase con cada uno de los KHs para
identificar en qué parte (o dénde) se puede
considerar una debilidad para transformarla
en fortaleza. Los elementos que se muestran a
continuacion son parte de la ruta a seguir para
encontrarse con un nuevo KH (véase Tabla 2).

EQUIPO ELEMENTO MOMENTO DE APARICION IMPLICACIONES
Disefio | Re-planeacién | Diferencia entre el resultado y la expectativa. Construcciéon de un nuevo enfoque inicial de solucién.
Nuevos conocimientos en la etapa de planeacién
Revision El resultado de la sintesis no es suficientemente | No cambia el enfoque inicial de solucion.
satisfactorio para utilizarse como solucion, Re-ejecucion cambiando algunas variables.
pero no esta muy alejado.
Re-trabajo El resultado de la etapa de ejecucion falla No cambia el enfoque inicial de solucion.
por alguna variable impredecible. Ajuste de variables para poder llevar a cabo la etapa
de ejecucion de manera deseada.
Revision | Reformulacion | Posterior a la planeacién. Re-adaptacion de las actividades de planeacion segtin
aspectos econémicos y tecnolégicos aceptables.
Re-planeacion | Posterior a la etapa de sintesis aprueba Evaluacion de necesidades satisfechas.
o deniega el resultado obtenido al final del KH.

Tabla 2. Pasos en la renovacion de procesos

En la parte de la planeacion sistémica de este
estudio se utilizaron dindmicas que se incluyen
en el KH de DT dentro de las cuales destacan:

Superficie de Interaccion
suposiciones Inmersién Cognitiva constructiva

AEIOU Rolestorming Mapa de espectro
Moodboard Mapas

Fig. 1. Tabla de tareas utilizadas en DT.

Fuente: Figura de elaboracién propia con base en las técni-
cas de trabajo inmersas en el Desing Thinking.

Las actividades o tareas realizadas estan selec-
cionadas para cubrir la implementaciéon del
Desing Thinking. Este KH por si solo tiene una
metodologia en donde la regla principal es no
saltarse ningtin paso del KH.

Fuente: Elaboracion de Quijano (2015).

Empatiza

Comprension de las necesidades.
Saber las necesidades
desde el operativo hasta la Alta Direccién.

— Define

Considerar ideas que aportan valor en cada
integrante sistémico. Definir los problemas
encontrados que, como consecuencia,

fi 1los dé pr

— Idea

Generar una estrategia para mejorar
el o los procesos afectados

—  Prototipo

Poner en practica por medio tangible la
o las estrategias a medida que se pueda
ir observando los cambios.

— Testea

Evaluando por cortos periodos el
avance que existe.

Fig. 2. Pasos en el DT de la investigacion propia.

Fuente: Figura de elaboracion propia con base en la metodo-
logia del Desing Thinking.
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Método

Este estudio es cuantitativo, transversal, no
experimental ya que no se manipularon las
variables, Gnicamente se observo el fenéme-
no de manera interna y externa (Kerlinger,
2002), con una muestra no probabilistica a
conveniencia. Ademas, los instrumentos y la
informacién obtenida desde el estudio del arte
proporcionan informacién cualitativa para dar
mayores caracteristicas obtenidas.

Esta investigacion tiene analisis y sintesis de la
informacién recabada sobre la técnica de DT
en empresas que estan en la transicién de opti-
mizar los KHs en la Ciudad de Puebla, Puebla,
Meéxico. El ejemplo que se exhibe a continua-
ci6én implica desde el diagnéstico de un KH
hasta la reconfiguracion del KH

y del trabajador.

La muestra de ejemplo tiene el siguiente KH
industrial. Anteriormente no existia un ma-
nual del KH en general, sin embargo, se rea-
liz6 un mapeo de KHs y un diagnéstico de
clima laboral enfocado en el trabajo en equipo
(véase Figura 3).

Recepcion de
materia prima A
materia ol
Reparto
(IS Estirador Dobladora
Blendomat
Boba o) Torzal Empaque

Laboratorio

Fig. 3. Proceso general del proceso Industrial de Hilatura.

Fuente: Figura de elaboracion propia con base en el
proceso real.

Por cada paso existente se realiz6 un KH por
escrito, cada uno de estos se ha monitoreando
y modificando con base al trabajo realizado
por cada trabajador. Es entonces cuando el
DT entra en funcién para adecuar formatos
y controles que mejoren el KH completo. Por
tanto, se muestra a continuacion el DT inte-
ractuando con esta reconfiguraciéon del trabajo
empirico a métrico (véase Tabla 3).

Etapas DT ivi

Etapal | Empatia | Se retine el capacitador con los operadores

de cada KH para ver cuales son los problemas

a los que se enfrentan cominmente, tomando

en cuenta los factores internos y externos del area.
Etapa 2 | Definicion| Se retine el capacitador con los jefes de area

para transmitir las debilidades del areay
definiendo los problemas que pueden tener
consecuencias que generen una perdida

a corto o mediano plazo.

Se desarrollan métodos de trabajo con cada

KH y jefes de area comunicando las posibles
soluciones y analizando los diferentes escenarios
positivos y negativos.

Etapa 4 | Prototipo | Se crean formatos, se explica su uso a todos

los niveles para que se tenga una idea de lo que
se pretende solucionar.

Se presentan resultados semana a semana a todos
los niveles del sistema, identificando los
resultados obtenidos.

Etapa3 | Ideacion

Etapa 5 Testeo

Tabla 3. Orden del método de trabajo Desing Thinking.

Fuente: Figura de elaboracion propio con base en los
resulfados obtenidos.

La poblacién es personal laborando dentro del
sector textil. En donde la férmula para obtener
la muestra esta expresada de la

siguiente manera:

n=7>,
7=95%/2=0.475=1.96
p=50%=0.5

q= 50%=0.5

N= 324

e= 5%=0.05

En donde la muestra es de una poblaciéon de
324 trabajadores ubicados en un rango de
edad de 18 a 36 anos, pretendiendo aplicar el
instrumento a 176 personas, sin embargo, se
obtuvo el resultado de 206 trabajadores. Bus-
cando obtener resultados comprobables, en-




focado a uno de los sectores que tienen en la
actualidad diversidad de competencia con dife-
rentes partes del mundo, en especial con Asia.

La muestra esta compuesta por 18% mujeres y
82% hombres, contando con una escolaridad
de basica a media superior. Se utilizd un ins-
trumento de 43 ftems que se realizé6 tomando
una muestra aleatoria representativa. Ahora
bien, dentro de las variables que se utilizaron
para proyectar el peso que le dan al uso de
esta técnica se encuentran: la motivacion, las
competencias, las habilidades directivas y la
comunicacion. Cabe mencionar que se utilizé
la escala de Likert de 1 a 5, donde 1 correspon-
de a totalmente en desacuerdo y 5 a totalmente
de acuerdo, dando como resultado una base de

Los instrumentos utilizados se enviaron por
medio de internet y después de codificar los
resultados a través de Excel para poder obte-
ner una base de datos que permitiera utilizarse
con los programas SPSS y Minitab 18. Con el
programa Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) se realizo un analisis estadistico de fre-
cuencias y coeficientes de correlacionales.

Resultados

En el diagnéstico de inicio se observo a través
de un diagrama de Ishikawa los problemas
comunes dentro de la gestion empresarial.
Este diagrama se present6 en la fase inicial del
modelo DT con la idea de verificar si existian
otras barreras, ain no expuestas

indicadores apoyando cuantitativamente (véase Figura 4).
este analisis.
Métodos de trabajo
Mano de obra Ausencia de
procedimientos No hay estandares
establecidos
Sobrecarga
de funciones .
No existen
técnicas nuevas
Métodos
Falta de empiricos
capacitacién
Areao
proceso
Personal
desmotivado Escasos
controles
Deficientes _Nohay
herramientas incentivos
de trabajo
Herramientas
mal utilizadas
Falta de
comunicacién
Magquinaria

Medicién

Fig. 4. Diagrama Ishikawa

Fuente: Figura de elaboracion propia con base al proceso real.




Durante la fase de las implementaciones se observaron los siguientes resultados en general (véase

Tabla 4):
Etapa RESULTADO

Empatizar | Se observa que el personal no se habia integrado a trabajar de manera
conjunta en los diferentes niveles.

Tienden a ser resistentes al cambio y dificilmente quieren aportar alguna idea.
La experiencia con el paso del tiempo en esta etapa va modificandose y se nota
con la participacion de cada uno de ellos.

Definir Cada parte del sistema dentro de su ritmo de trabajo da a conocer mas de cinco
debilidades por cada operacién haciendo complejo la transformacion.
De estos cinco problemas se toman solo dos de cada operacién para empezar
a idear las estrategias.

Idear Las generalidades para empezar a crear una logistica en virtud de resolver los problemas,

se divide en fases, responsables y tiempo.

Prototipar | Se redactan manuales, se hacen estudios de tiempos y movimientos y se crean formatos
para cada proceso desde el operativo hasta el administrativo. El primer afo solo se testea
semanalmente cada uno de los procesos operativos.

Testear Se evaluan junto con los operadores y los jefes de area el avance o retroceso que se tienen
con cada uno de los puestos, asi como cada uno de los turnos.

Tabla 4. Resultados en las etapas del método de trabajo Desing Thinking.

Fuente. Elaboracion propia con base en los resulfados obtenidos.

Después de estar en la etapa del testeo se
aplica un instrumento considerando obtener
informacién para ver si esta técnica obtuvo
algiin beneficio. Esto es con la finalidad de po-
der seguir utilizandolo en general o si alguna
estrategia realizada debe ser modificada para
continuar con esta metodologia.

El instrumento analizado a través del progra-
ma Statistical Product and Service Solutions (tam-
bién conocido como SPSS) arrojé una confia-
bilidad de un coeficiente de Alfa de Cronbach
de 0.975 (Geroge y Mallery, 2003). En el cual
se destacan los siguientes puntos: de acuerdo
con la correlaciéon de Pearson 0.896” (Sig
0.00) (Johnson, 2003) que indica que el 79.2%
de los encuestados establecen que en la actua-
lidad ya conocen el orden del proceso del cual
se hacen responsables. Ademas de visualizar
que la empresa les ha proporcionado algunas
herramientas que les facilitan el

solucionar problemas.

Por tanto, dentro de las areas de oportunidad
con una correlacién de Pearson .893” se mues-

tra que a medida que se establecen formas y
métricas de trabajo se establece un vinculo
con el trabajador que permite que el area por
completo avance de manera significativa. Con
ello se presta a que el trabajador resuelva sus
problemas por iniciativa propia apoyando a
sus compaferos. Por otro lado, con una co-
rrelacién de Pearson de .853” se destaca que
los operadores de linea tienden a empezar a
competir por ser mejores en su turno, dado
que en el periédico mural se visualiza sema-
na a semana los resultados por area. Con ello
también la media de la poblacién ha mejorado
su comunicacion, al nivel
operador-capacitador-supervisor.

A nivel organizacional el 82% ha puesto en
practica el compartir informacién de su area,
con todo el sistema, ademas se reflej6 en un
porcentaje del 58% que ha aumentado el nivel
de pertenencia a la empresa. Mas de la me-
dia de la poblacién encuestada han notado un
cambio de actitud en la forma de trabajar de
cada uno de los integrantes.




Discusion

La Alta Direccién (en su busqueda con las nue-
vas formas de trabajo) se va a enfrentar con el
miedo de romper el paradigma por los riesgos
econémicos a los que se puede enfrentar, no
obstante, debe seguir buscando técnicas que
le favorezcan en su transformacion a su nueva
estructura. Ademads, se encara con situaciones
en donde el equipo creativo evite realizar criti-
cas destructivas y, por el contrario, la direccién
debe ser habil para exponer las pautas para
que el trabajo sea productivo.

La gestion de los equipos debe ser cuidadoso
en elegir los proyectos a trabajar y que estos
promuevan generar valor en los KH implici-
tos, ademas de fortalecer la creatividad en todo
el equipo de trabajo. La aportacién de ideas
también fomenta que se sienta respetado cada
uno de los integrantes haciéndolos responsa-
bles de sus actos.

Esta metodologia se eligié como estrategia de
RH para hacer las cosas de una manera dis-
tinta, ya que parte importante del DT radica
en entender las necesidades de un sistema. No
obstante, el camino no es facil, hay factores
como la formacién y estructura de cada traba-
jador que puede complicar los KHs para llegar
al objetivo final.

Una ventaja de esta técnica es que se reinven-
tan los procesos con una participacion co-crea-
dora. En el caso especifico de la investigacién
se observd que los procesos que ya estaban en
funcién a las necesidades de cada supervisor
de turno no eran suficientemente claros (al
momento de enfrentar un problema) para los
operadores. Es por ello que en las reuniones
en donde se juntaban operador-jefe de area, se
visualizaron escenarios que no se

habian considerado.

Esto hizo que los trabajadores se adaptaran al
nuevo estilo de trabajo e irse integrando paula-
tinamente como parte de un sistema.

En el aspecto de acostumbrarse a los formatos
no fue facil puesto que requiere de una cons-
tante supervisiéon, ya que el implementarlos
ocasion6 formalizar capacitaciones y adiestra-
miento a personal que lo hacia de manera em-
pirica. Sin embargo, el poner controles fomen-
ta la participacién continua y la oportunidad
de premiar a los trabajadores mas productivos.

Otro aprendizaje que se obtuvo fue la empa-
tia de diferentes areas hacia la parte operativa,
es decir, ponerse en el lugar del otro. La idea
fue reunirse en un punto del proceso en déonde
se promoviera el jqué necesitas tii, que yo te pueda
aportar?, visto desde el puesto operativo hasta la
Alta Direccién.

Finalmente, los riesgos econémicos son mini-
mos ya que la idea es testear y controlar; si algo
esta fuera de lo esperado se realizan reuniones
emergentes para encontrar maneras adecua-
das de solucionarlo. Los riesgos del equipo
como féormula de trabajo son constantes de-
bido a que el RH es un ser complejo y en la
codificacion de los mensajes se malinterprete,
dando como resultados, barreras que empeo-
ren la situacién.
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Influencia de las prdcticas de la Alta Direccidén

en la percepcion de la satisfaccion del cliente
Juan Arrambide Gonzdlez

Resumen

El propésito de este articulo es identificar los aspectos que afectan la satisfaccion del cliente para
descubrir como la administracion de la Alta Direcciéon puede mejorar el servicio al cliente, asi
como estudiar la influencia de las practicas de la Alta Direccién y la percepcion de la satisfaccién
del cliente en la industria automotriz. La percepcion de la satisfaccion del cliente es una variable
mediadora, ya que estd impulsada por practicas gerenciales que emergen como el antecedente
mas importante de las practicas de gestion. El propdsito es dar pauta sobre como mejorar el ser-
vicio al cliente y asi obtener una ventaja competitiva sobre los competidores y poder generar una
mayor satisfaccion del cliente.

Los datos de este estudio se obtuvieron de diversas fuentes y publicaciones en linea. Las principales
teorias y conceptos fueron la gestion de las relaciones con los clientes, la creacion de satisfaccion
del cliente, las practicas de gestién y el proceso de gestiéon de quejas. Los resultados de la encuesta
anual de satisfaccion de los clientes en Latinoamérica de la organizacion se utilizaron como datos
secundarios para establecer los pilares del estudio y recopilar los resultados empiricos.

Los resultados de este estudio muestran que hay varias formas en que la Alta Direccién puede
mejorar la satisfaccion del cliente. Se revelé que proporcionar a los trabajadores recursos y retroa-
limentacién, asi como mejorar la atmoésfera en la organizacion, podria mejorar la satisfaccion del
cliente. Ademas, se desvel6 el proceso de manejo de quejas y la satisfaccion del cliente interno,
mejoran en gran medida la satisfaccion del cliente externo. Sobre la base de los hallazgos, se dan
sugerencias claras sobre como mejorar para aumentar la satisfacciéon del cliente y obtener una
ventaja competitiva.

Palabras clave: Practicas administrativas, ventaja competitiva, percepcion de satistaccion al clien-
te, gestién de la relacién con el cliente y servicio al cliente.

Introduccién

Las précticas administrativas desempefian un
papel fundamental en la economia de cada
pais. Como cualquier otro sector econémico,
una administracién de mano de obra calificada
contribuye en gran medida al éxito de la orga-
nizaciéon. A medida que los entornos empresa-
riales contintan cambiando rapidamente, los
gerentes enfrentan diversos desafios, de los cua-
les la necesidad de profesionales bien capacita-
dos y con habilidades es absolutamente esen-
cial. Para reflejar esto, Carter (2007) sugirid
que “... uno de los principales desafios para la

administracion en la proxima década es la es-
casez de gerentes capacitados, [ademas sugiere
que] un cambio sustancial en la educacion es
necesario...” para enfrentar estos desafios.

Esta percepcion ha sido reforzada reciente-
mente por Green (2010), quien argumentd
que las organizaciones de gestion asumirian
un papel de mayor valor en la préxima década
y, por tanto, el éxito dependeria de si pueden
atraer, desarrollar y retener a las personas con
las habilidades y capacidades adecuadas para



sobresalir en el futuro. También elabora a fon-
do esta vision de que las empresas lideres en los
ultimos afios han reconocido el papel vital que
desempenan las personas para impulsar la in-
novaciéon y mejorar su capacidad de producir
resultados, en lugar de invertir solo en
tecnologia y procesos.

Debido a los avances en la tecnologia y los
cambios en las politicas comerciales, la globali-
zacion ha aumentado drasticamente en las Gl-
timas décadas. La globalizaciéon ha permitido
mercados mundiales para las empresas, pero
a cambio, la competencia ha aumentado. Las
empresas ahora se encuentran compitiendo no
solo contra empresas nacionales, sino contra
rivales de todo el mundo.

A medida que crece la rivalidad, las empresas
se ven obligadas a desarrollar mejores formas
de competir. Los precios econémicos, la inno-
vacion y los productos de buena calidad son
una forma comin de competir. Sin embargo,
todos estos son una forma relativamente costo-
sa de competir; debido a esto, muchas empre-
sas han elegido un servicio al cliente superior
como su estrategia competitiva. Inclusive, mu-
chos estudios muestran que la mayoria de los
clientes estan buscando una experiencia satis-
factoria y sin esfuerzo en lugar de un

precio barato.

La gestion de los Recursos Humanos se ha
vuelto mas compleja a medida que los gerentes
intentan adaptarse a los entornos turbulentos
y competitivos del mercado. Agregando a la
complejidad esta la gestion de la paradoja de
lograr eficiencias de costos mientras se mejora
el servicio al cliente y se mejoran las relaciones
con los clientes (Christopher, 1998).

Sin embargo, el servicio al cliente es un tema
complejo y no siempre es facil identificar to-
dos los factores que afectan la satisfaccion del
cliente. Muchas empresas realizan encuestas

de satisfaccion del cliente para descubrir como
mejorar su servicio. El problema radica en
que este tipo de encuestas a menudo son es-
trechas, puesto que los temas encuestados son
importantes Unicamente para los gerentes de
la empresa. Ademas, en la investigacién de la
satisfaccion del cliente, los clientes y los traba-
jadores se estudian para mejorar la calidad del
servicio, mientras que la funciéon de la admi-
nistracion para el servicio al cliente a menudo
se olvida.

Mientras que los profesionales pueden haberse
centrado en la gestion de las funciones tradi-
cionales, y en su lugar, deben interactuar cons-
tantemente con otras areas funcionales dentro
de una organizacién, asi como integrarse con
las de sus clientes.

Uno de los problemas que surgen se circuns-
cribe a qué conocimientos y habilidades son
necesarias para que los profesionales puedan
enfrentar los desafios més amplios de su rol en
un mercado globalizado. Los profesionales de-
ben tener multiples talentos en una variedad
de habilidades de gestion, asi como tener el co-
nocimiento y las habilidades profundas, lo que
significa que deben tener tanto conocimientos
como habilidades tanto generalistas como es-
pecializados (Gammelgaard & Larson, 2001).

Propésito del Estudio

El autor del presente articulo ha trabajado du-
rante varios afos en una compailia automotriz
de renombre, lo cual le ha permitido observar
el desarrollo del servicio al cliente en la regién
de América Latina. Sin embargo, la organi-
zacién quiere seguir mejorando su servicio al
cliente como prioridad para la satisfaccion del
mismo. Esto desencaden la necesidad de ave-
riguar si la satisfaccion del cliente puede opti-
marse mediante mejores practicas de gestion
de las operaciones. Debido a la mala situacién
econémica en la region y al aumento de la-




competencia, es crucial realizar una investiga-
cién sobre como mejorar el servicio al cliente y
luchar contra la competencia.

La Alta Direccién de la organizacién quiere
mejorar su servicio al cliente y asi obtener una
ventaja sobre su competidor; por ello que se
realizan encuestas anuales de satisfaccion del
cliente para medir y mejorar la atencién. Sin
embargo, la Alta Direccién considerd que estas
acciones no eran suficientes, por tanto, se quie-
re indagar si las mejores practicas de gestién
directivas en las operaciones podrian mejorar
la satisfaccion del cliente.

Sobre la base de un conocimiento general se
formul6 la hipétesis: Al mejorar el sistema de
servicio al cliente, la empresa también puede
mejorar la satisfaccién del cliente y obtener
una ventaja competitiva con una relacién po-
sitiva significativa entre la percepcion de las
practicas de gestién y la satisfaccion del cliente.
En consecuencia, el objetivo principal de este
estudio es descubrir como la administracion
podria mejorar la satisfacciéon del cliente.

De acuerdo con el propésito del estudio, la pre-
gunta de investigacion es:

Como puede la Alta Direccion mejorar la satisfaccion
del cliente?

Para responder a la pregunta de investigacién
se estudian teorias sobre el servicio al cliente y
la administracién en general. También se estu-
dian las teorias sobre la gestion de la relacién
con el cliente, ya que esta gestion es una de las
técnicas clave para crear y mantener un buen
nivel de satisfaccion del cliente.

Marco Tedrico

Los gerentes toman decisiones relacionadas
con todas las operaciones de la empresa. Las
decisiones sobre recursos humanos, presupues-
to de capacitaciéon del personal, tareas y res-
ponsabilidades de los empleados, comentarios
y muchos otros tienen un efecto indirecto en
la satisfaccion del cliente. Muchos de estos se
pasan por alto sin saber el vinculo entre estas
decisiones y la satisfaccion del cliente.

El marco tedrico de este estudio se presenta
en la Figura 1. La idea principal es que los di-
rectivos tomen decisiones relacionadas con los
trabajadores. Por ejemplo, qué capacitacion se
proporciona, salario, reglas comunes y otros.
Estas decisiones activan la capacidad de los
trabajadores para atender a los clientes, lo que
determina la satisfaccion del cliente. La idea
principal de esta investigacion es averiguar qué
necesitan los trabajadores para brindar el me-
jor servicio posible para que la empresa pueda
obtener la satisfaccion del cliente como ventaja
competitiva.

Ventaja Competitiva

-p =

Satisfaccion al cliente

Alta Direccion
Empleados
Servicio al cliente

Gestion de Relaciones

con Clientes
(GRM)

Fig. 1. Marco Tedrico.

La Gestion de Relaciones con Clientes (mas
conocido como GRM) es un sistema utilizado
por las empresas para gestionar sus relaciones
comerciales. Como el GRM tiene una gran
ventaja en la satisfaccion del cliente, se estudia
a fondo y para descubrir como se puede mejo-
rar la satisfaccién del cliente, primero se debe
establecer qué es el buen servicio y la gestion
del cliente, ademas de definir qué significa una
buena gestién de la relaciéon con el cliente.




¢Qué es un buen servicio al cliente?

Robert Lucas (2012) es uno de los expertos en
servicio al cliente mas conocidos, define el ser-
vicio al cliente como la capacidad de emplea-
dos entusiastas y capacitados para entregar
productos y servicios a sus clientes internos y
externos de una manera que satisfaga las ne-
cesidades identificadas y los resultados. Hay
muchas definiciones sobre lo que es un buen
servicio al cliente. Segiin Lucas (2012), el servi-
cio al cliente se trata de complacer tanto a los
clientes internos como a los externos.

El cliente externo es alguien que utiliza los pro-
ductos o servicios de la empresa, mientras que
el cliente interno es alguien que trabaja en la
empresa. La importancia de un cliente interno
satisfecho es a menudo subestimada, sin em-
bargo, desempefia un papel clave en la satisfac-
cién del cliente externo, ya que su capacidad
para servir al cliente o producir buenos produc-
tos determina la satisfaccion del cliente externo.

Rissanen y otros autores del tema estan de
acuerdo en que el cliente decide si el servicio
que recibi6 fue satisfactorio o no. El servicio es
a menudo intangible y dificil de medir o anali-
zar, por lo que la calidad del servicio depende
en gran medida de los propios valores, percep-
ciones y expectativas de los clientes. Esto signi-
fica que diferentes clientes perciben el mismo
servicio de manera diferente y las opiniones de
su calidad pueden diferir

Rissanen, 2006, p.17).

Se argumenta que las propias percepciones de
los clientes son los determinantes clave para sa-
tisfacer el servicio al cliente. Por consiguiente,
puede ser dificil para una organizaciéon dar un
servicio superior al cliente si se desconocen las
necesidades y percepciones de un cliente de un
buen servicio. Ahora bien, segin los autores
Bell y Zemke (2006), la clave para un servicio

superior al cliente es conocer a los clientes.
Debido a esto, las empresas siempre deben
esforzarse por obtener la mayor cantidad de
informacién posible de sus clientes. Las cir-
cunstancias pueden cambiar para los clientes y,
por tanto, la compania necesita adaptarse a los
cambios (Bell & Zemke, 2006, p. 33).

Por ejemplo, los vehiculos ecolbgicos lim-
pios son actualmente una tendencia en todo
el mundo. Esto ha llevado a la demanda de
motores de combustion limpios y productos
como vehiculos hibridos y eléctricos. Esto sig-
nifica que los distribuidores deben conocer a
sus clientes y las tendencias actuales tan bien
que pueden proporcionar estos productos a
sus clientes cuando lo necesiten. El mejor de
los casos es cuando los distribuidores pueden
provocar esta necesidad y hacer que el consu-
midor se dé cuenta de que puede proporcionar
algo nuevo para sus clientes. En otras palabras,
los distribuidores pueden ayudar a sus clientes
a brindar un mejor servicio al cliente para los
usuarios finales, y asi, maximizar sus propias
ventas. Esto esta estrechamente relacionado
con los distribuidores que pretenden ser socios
de clientes y establecer una relaciéon a largo
plazo con ellos.

Como muchos profesionales estan de acuer-
do, es esencial preguntar qué quiere el cliente
en lugar de asumirlo y hacerlo mal. Por ello
es crucial que la administracién sepa lo que
realmente quieren los clientes de la empresa;
una excelente manera de hacerlo es hacer en-
cuestas anuales de satisfaccion del cliente para
averiguar si la experiencia del cliente ha sido
satisfactoria en general. Ademas de esto, los
comentarios de los clientes (positivos y nega-
tivos) deben considerarse un gran activo para
la empresa. Las empresas deben alentar a sus
clientes a dar su opinién siempre que sea posi-
ble (Evenson, 2011).



Segin Lucas (2012), un buen servicio al cliente
incluye no solo satisfacer a los clientes finales,
sino también satisfacer a los propios clientes in-
ternos, como los compaiieros de trabajo u otras
personas de la organizacién. Por consiguiente,
la gerencia no debe ignorar la importancia de
un buen ambiente en el lugar de trabajo. Si los
trabajadores se sienten seguros y el ambiente
de trabajo es agradable, también tienden a
brindar un mejor servicio al cliente y a ser mas
motivados y eficientes (Lucas, 2012, p.7).

Segtin Gerson (1998), los mayores beneficios
se obtienen de la retencién, lealtad y recom-
pra de clientes en lugar de nuevas adquisicio-
nes de clientes. En lugar de obtener nuevos
clientes, las empresas deberian concentrarse
en mantener a sus clientes actuales y brindar-
les el tipo de servicio que un competidor no
puede brindar. Es importante crear relaciones
a largo plazo con el cliente, especialmente en
los negocios mayoristas, ya que la cantidad de
clientes potenciales es mas limitada que en los
mercados de negocios a consumidores (Ger-
son, 1998, p.3).

El servicio al cliente como
ventaja competitiva

Muchas compaiiias han descubierto que con-
tratar profesionales e invertir en mantenerlos
en la empresa es en realidad mas rentable que
contratar continuamente nuevos trabajadores:
Los clientes aprecian la continuidad del perso-
nal. Para crear una relacién a largo plazo con
el cliente, la empresa debe esforzarse por man-
tener a sus trabajadores en la empresa. Cada
vez que un profesional se estd comunicando
con un cliente, el cliente espera que el servicio
sea bueno. Sin embargo, si esta persona es di-
ferente, cada vez que la empresa tiene que pro-
bar su calidad y confiabilidad repetidamente.

Mantener al personal en la empresa tiene mu-
chas ventajas: Mejora la calidad del servicio al
cliente y produce ahorros en los costos de con-
tratacién, mantener al personal y capacitarlo
también es un factor importante en la moti-
vacion del personal. Cuando el personal esta
satisfecho y motivado, trabaja mas eficiente y
puede servir mejor a los clientes. Ademas, el
trabajo en equipo es mas facil cuando las per-
sonas se conocen entre si (Bell & Zemke 2006).

La satisfaccién del cliente

Tanto los investigadores como los profesionales
han tratado de conceptualizar el término satis-
faccion del cliente para obtener mejores resul-
tados. La satisfaccion del cliente es el resultado
de la evaluacion del usuario de los productos y
servicios al satisfacer sus expectativas (Oliver,
1981). Oliver (1981) también definié el gra-
do de satisfaccion del cliente como el criterio
que un producto o caracteristica de servicio,
esta proporcionando (o proporciond) un nivel
agradable de cumplimiento relacionado con el
cliente, incluidos los niveles de bajo o

exceso de cumplimiento.

Bowen & Schneider (1990) encontraron que la
gestién de los puntos de contacto de los em-
pleados y clientes estaba relacionada con la
centralizacion y la descentralizacién de la toma
de decisiones y con otras practicas gerenciales,
mientras que Ashfroth (1989) establecié que
los empleados de primera linea y la relacién
con el cliente estaban asociados con el disefio,
el clima y el auto manejo de los empleados.
Existen varios estudios que informan la rela-
cién entre el desempeno de los empleados de
primera linea y la satisfaccién del cliente. Sin
embargo, pocos informaron la relacién reci-
proca si el cliente no comparte explicitamente
el nivel de satisfaccion.




La percepcién de la satisfaccion del cliente por
parte de los empleados ayuda a cerrar la bre-
cha. Las practicas de gestién como la calidad
del servicio ayudan a proporcionar un mejor
servicio al cliente, asi como una mayor satisfac-
cién percibida por parte de los empleados. La
satisfaccion del cliente ha sido vinculada a la
calidad del servicio por investigadores y exper-
tos en las diversas organizaciones de servicio.
La calidad del servicio es la cara de las practicas
de gestion de la organizacién para los clientes,
lo que se traducird en una mayor satisfaccién
del cliente si es manejado por empleados de
primera linea con la actitud correcta (Bowen
& Schneider, 1988). La percepcion de satisfac-
cién positiva del cliente crea una sensacion de
logro en los empleados de primera linea.

Se perciben a si mismos creando impacto (As-
hforth, 1989) en la gestién de la relaciéon con
el cliente de una organizacién al hacer que los
clientes se sientan encantados. También se iden-
tifican a sl mismos como personas mas seguras
que tienen la orientacién correcta para tratar e
interactuar adecuadamente con el cliente.

Reclamaciones

Aunque recibir reclamaciones significa que el
cliente no estd satisfecho, la compania puede
cambiar la situacion a su favor. Al recibir recla-
maciones, la compaiiia debe hacer todo lo po-
sible para compensar al cliente. En la mayoria
de los casos, su manejo significa que el cliente
no se cambiara con el competidor. Ademas de
esto, el cliente puede convertirse en arbitro, lo
que a su vez mejora la imagen de la empresa y
atrae a mas clientes; el costo de un reembolso
es (a menudo) mas barato de lo que seria
perder un cliente.

Segin Loytana y Kortesuo (2011), hay ciertos
puntos que deben tenerse en cuenta en una si-
tuacién de reclamacion. En primer lugar, los

clientes no siempre presentan una queja, sino
que informan sobre el incidente a sus familia-
res cercanos, lo que provoca una recomenda-
cién boca a boca no halagadora, sin la posibi-
lidad de que una empresa pueda compensar al
cliente. Esta es la razén por la que las empresas
deberian facilitar a los clientes la retroalimen-
tacién y hacerles sentir que estan realmente
interesados en sus opiniones y sentimientos.
(Loytana & Kortesuo, 2011).

Cuando la compafia recibe una queja, es cru-
cial manejarlo bien. Las reclamaciones deben
ser respondidas de manera oportuna, hacien-
do que el cliente sienta que él importa; una
respuesta debe ser desde el punto de vista del
cliente. Esto significa que el exceso de tonterias
acerca de como afecta la queja a las operacio-
nes de la compaiiia debe quedar sin respuesta.
En su lugar, el cliente debe estar convencido de
que su problema se entiende y que sera resuelto.

Finalmente, el cliente debe ser compensado de
manera correcta. No siempre es posible pro-
porcionar reembolsos, especialmente si existen
muchas quejas, a menudo es suficiente una
disculpa genuina y una explicacién de porqué
ocurri6 el incidente. En casos individuales,
donde se pueden otorgar reembolsos, las em-
presas deben ofrecer algo que el cliente no pue-
da comprar o que tenga un gran valor para el
cliente. Una forma tradicional es otorgar des-
cuentos o no cobrar el servicio realizado (al ve-
hiculo, por ejemplo); al superar las expectativas
de los clientes, la empresa puede asegurarse de
que el cliente se quedard y recomendard a la
compania a los demas.

Caracteristicas de un buen gerente y sus
tareas hacia la satisfaccién al cliente

Un buen gerente entiende que los trabajadores
son un activo en lugar de una fuerza laboral
an6nima. El gerente debe continuar mante-



niendo a los trabajadores en la empresa y en-
focarse en capacitarlos por varias razones. La
capacitacién del empleado le da una sensacién
de importancia, lo que aumenta la motivacién
del empleado para trabajar. La motivacién
para trabajar a menudo resulta en una con-
tribuciéon mejor y mas efectiva. Ademas, si un
empleado siente que no esta recibiendo la ca-
pacitacién necesaria para su carrera personal,
podria cambiar el lugar de trabajo, lo que pro-
vocaria que el empleador perdiera los costos de
contratacién, el tiempo y el conocimiento del

trabajador (Bell & Zembke, 2006).

Ofrecer la formacién adecuada puede dar
lugar a un mejor servicio al cliente. Como se
sabe generalmente, un buen servicio al cliente
incluye la experiencia del producto, asi como
las habilidades interpersonales. Invertir en este
tipo de capacitacion traera beneficios invalua-
bles mucho mas que la inversion original. El
gerente también debe considerar la capacita-
cién en servicio al cliente para preparar a los
trabajadores sobre como manejar las quejas y
otras situaciones dificiles, asi como para mejo-
rar las habilidades interpersonales.

La motivacién es uno de los factores mas im-
portantes de un mejor servicio al cliente. Los
trabajadores motivados sienten que su trabajo
es importante y, por tanto, trabajan de manera
mas eficiente que aquellos que sienten que su
trabajo no importa (Bell & Zemke, 2006). Un
buen gerente debe dar retroalimentacién posi-
tiva y constructiva a los trabajadores para que
sientan que su labor es importante y también
para que mejoren el trabajo al detectar aquello
que se hizo bien y cémo mejorar. Muchos estu-
dios muestran que los trabajadores realmente
desean este tipo de interaccion y, por lo tanto,
la gerencia no debe temer dar una retroali-
mentacién constructiva cuando sea necesario
ni olvidar tener en cuenta el buen trabajo.

Dar apoyo también es una caracteristica de un
buen gerente. Al enfrentar desafios, los traba-
jadores necesitan el apoyo de su gerente para
tener éxito. Esto también ayuda al trabajador
a ganar una buena autoestima, lo que a su vez
resulta en una mejor calidad de trabajo.

El gerente también debe proporcionar a sus
trabajadores los recursos necesarios para tra-
bajar bien. Este tipo de recursos pueden ser
herramientas, capacitacién, tiempo u otros,
dependiendo de las tareas de trabajo. Gracias
a la capacitacién constante, la gestion no solo
garantiza que el personal sea profesional, sino
que también ayuda a los empleados a parecer
mas seguros.

Practicas de Gestion

Dado que el cambio es un factor constante, las
practicas de gestion influyen en la capacidad
y la disposiciéon de los empleados para apren-
der, aclimatarse y seguir siendo competitivos
en el entorno empresarial (Hartline & Ferrell,
1996). Los investigadores admitieron que las
practicas gerenciales bien disefiadas elevan la
innovacion, la creatividad y la autonomia en
la realizacion de tareas (Amabile, 1988). Otra
area importante en la que influyen las practicas
de gestién son los puntos de contacto entre em-
pleados y clientes.

La orientacién positiva al cliente puede llevar
a una entrega superior del cliente, dadas las
practicas gerenciales adecuadas, como fomen-
tar la resolucién de problemas, la creatividad,
las practicas de mejora continua, la capacita-
cién y el desarrollo. Por lo tanto, las practicas
de gestion pueden influir en la orientaciéon al
cliente y el aprendizaje organizativo. La co-
rrecta orientaciéon de los empleados hacia el
cliente puede mejorar la percepcion de los em-
pleados para la satisfaccion del cliente.



GRM - Gestién de la Relacion
con el Cliente

Laidea de la Gestion de las Relaciones con los
Clientes (GRM) se generalizo a principios de
los afnos noventa. La idea basica es recopilar
datos sobre los clientes, analizarlos y luego uti-
lizar los datos recibidos para que la empresa se
beneficie de ellos. Las acciones comunes que se
realizan en funcién de los datos recibidos son
para segmentar a los clientes e identificar los
mas valiosos para la empresa. Al segmentar a
los clientes, la compaiiia puede comprender
mejor al cliente y, por ende, proporcionar pro-
ductos o servicios personalizados.

Segun Irancis Buttle, la gestion de las relacio-
nes con los clientes consiste en gestionar todas
las interacciones que la empresa tiene con los
clientes. Este tipo de acciones pueden ser ventas,
servicios, reclamaciones o cualquier otro con-
tacto con el cliente. Mediante las acciones de
gestion de la relacion con el cliente, la empresa
puede tener una mejor idea de la relacion entre
la empresa y el cliente. Al identificar al cliente,
la compania puede proporcionar mejor los pro-
ductos que el cliente necesita (2009, p.4).

Oksanen (2010) afirma que el apoyo de la ad-
ministraciéon es crucial en cualquier cambio
que se realice en la empresa; esto se aplica a la
gestién de relaciones con los clientes. En cual-
quier cambio realizado en la empresa, el com-
promiso y la participaciéon del nivel de gestion
es crucial. Esto también es aplicable cuando se
crea una nueva estrategia para la gestiéon de
las relaciones con los clientes. Muchas firmas
consultoras han estudiado las perspectivas de
los gerentes corporativos sobre cudles son los
factores mas importantes al implementar nue-
vas estrategias. El noventa y tres por ciento de
los encuestados vieron el compromiso y la par-
ticipacion de la administracion como el factor
mas importante (Oksanen, 2010, p.48).

Método

La empresa Volkswagen (en adelante VW) ha-
bia implementado su encuesta anual de satistac-
cién del cliente en 2017. Los datos recibidos de
la encuesta se utilizaron como datos secundarios
en este estudio para establecer el nivel de satis-
faccion del cliente en el momento de la investi-
gacién. Establecer esto fue crucial para agregar
el punto de vista de los clientes a la investigacion.
La encuesta de satisfaccién del cliente' también
se utiliz6 para establecer ciertos pilares de lo que
es relevante para la satisfaccion del cliente en el
grupo; estos aspectos se estudiaron mas a fondo
para descubrir como mejorarlos.

Los datos de esta investigacién se obtuvieron
adquiridos por cuestionarios distribuidos entre
los clientes de VW en América Latina donde
solo 11 de los 26 paises que cuentan con el sis-
tema de la encuesta de satisfaccion al cliente en
la regi6n fueron considerados y se les pidi6 a los
solicitantes que evaluaran el servicio al cliente.
Se utiliz6 el enfoque cuantitativo ya que la en-
cuesta solo tenia preguntas cerradas. Fue crucial
obtener resultados en profundidad de todos los
mercados de la regién para poder responder a
la pregunta de investigacion. Los datos recibidos
de los cuestionarios se analizaron utilizando un
simple analisis de contenido cuantitativo en una
base de datos, esto se hace para establecer las
categorias en las que la empresa necesita mejo-
rar la satisfaccién del cliente. Cabe senalar que,
dado que los resultados de la encuesta se utilizan
principalmente para establecer categorias que
afectan la satisfaccion del cliente, no se realizan
analisis exhaustivos a partir de los resultados.

Los encuestados fueron clientes de Posven-
ta que llevaban sus vehiculos para servicio o
algtn trabajo de reparacién, excluyendo a
aquellos que solo visitan el taller de servicio
por preguntas de rutina. La encuesta solo tenia
preguntas cerradas y algunos de los resultados
se compararon con los resultados del ano an-
terior, para ver posibles mejoras en la satisfac-

'Por motivos de confidencialidad el cuestionario oficial utilizado para la encuesta de satisfaccién al cliente a nivel global de la
organizacion ha sido omitido del trabaijo. Solo se utilizaron algunos datos de las respuestas, los cuales sirvieron como informacion
secundaria de este estudio para definir qué aspectos son los pilares de la satisfaccion del cliente en la empresa.




cién del cliente. A partir de los resultados, se
puede ver con qué clientes de VW Latinoamé-
rica estan satisfechos y qué se puede mejorar.
La escala de medicién fue de uno a diez, uno
siendo la més baja posible que indica la insa-
tisfaccion y el diez la maxima satisfaccién. Los
datos que a continuacion se muestran son de la
encuesta de Satisfaccion al cliente de VW para
la region de Latinoamérica.

Satisfaccién General

Para tener éxito, las organizaciones deben ana-
lizar las necesidades y deseos de sus clientes.
La satisfaccion del cliente es importante por-
que muchos investigadores han demostrado
que tiene un efecto positivo en la rentabilidad
de la organizacion. La satisfaccién del cliente
no solo se deriva del producto comprado, sino
también de los servicios posventa ofrecidos por
la organizacion.

Este estudio proporciona un analisis exhaus-
tivo de la experiencia de posventa desde la
perspectiva del cliente y mide la capacidad
del concesionario para gestionar el proceso de
posventa, desde la organizacion de la cita, su
preparacion, la recepcion del vehiculo, la rea-
lizaci6n del trabajo de reparacion o servicio, el
control de calidad y la devolucién del vehiculo.

El indice de satisfacciéon general proporcio-
na informacién sobre las expectativas de los
clientes y ofrece sugerencias para mejorar el
proceso posventa que incluye comentarios y
retroalimentacion de los clientes. Los resulta-
dos indican que los servicios de posventa tales
como mantenimiento, suministro de repuestos,
servicios telefénicos, garantia, lavado de auto-
moéviles y servicios de documentacion tienen un
efecto en la satisfaccion y lealtad del cliente. En
general, los clientes quedaron muy satisfechos y
la probabilidad de recomendar VW a otros casi
se ha elevado con respecto al afio pasado.

Las razones que afectan la satisfaccién del
cliente se estudian mas en la parte empirica,
sin embargo, el servicio al cliente puede me-
jorarse realizando cambios basados en las re-
comendaciones sugeridas anteriormente. En la
parte empirica se estudio si los gerentes pueden
mejorar el servicio al mejorar la satisfaccion
del cliente interno.

En la Grafica y Tabla 1 se puede observar que
el promedio en la satisfaccién al cliente mejoré
con respecto a los resultados del afio anterior.
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Fuente: Tabla y Grdafica de elaboracion propia.



Ixpick pE RETENCION DEL CLIENTE: Este estu-
dio examina la satisfaccion del cliente con el
servicio de mantenimiento y reparaciéon en
concesionarios de vehiculos VW. Los propie-
tarios de vehiculos con una antigiiedad de en-
tre uno y cinco afios fueron encuestados con
respecto a su experiencia de servicio de con-
cesionario mas reciente, consideran tanto el
trabajo de garantia como el de pago al cliente.
Los propietarios proporcionan comentarios
sobre areas clave como servicio de instalacion,
iniciacién del servicio, rendimiento del asesor
de servicio, calidad del servicio y entrega final
de vehiculo.

En la Gréfica y Tabla 2 se muestran como el
indice de retencion del cliente ha incremen-
tado con respecto al aflo pasado en la region,
lo cual significa que los objetivos planteados
y medidas de accién realizadas estan retribu-
yendo en un mejor rendimiento al retener al
cliente, evitando que se vaya a la competencia.
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Grdfica 2. Indice Retencién al Cliente
Fuente: Tabla y Grdfica de elaboracion propia.

Leacrap: El contexto de la lealtad del cliente
a menudo se reduce a quién define los estan-
dares. En el mundo automotriz, un fabricante
puede definir la lealtad como comprar un ve-
hiculo de un fabricante en especifico indepen-
dientemente de la marca, o bien, por el simple
hecho de siempre llevar su vehiculo al taller
independientemente de cualquier

compra posterior.

Si bien los fabricantes pueden no estar de
acuerdo en qué factores constituyen la leal-
tad, todos ellos son correctos desde sus pro-
pios puntos de vista. Ese es el desafio al que
se enfrentan estos fabricantes cuando intentan
utilizar estudios estandar para medir la lealtad
y crear programas procesables a su alrededor.

Son los factores impulsores y accionables los
que son importantes, independientemente
de la metodologia que su competencia pueda
emplear. Es por esto que es importante que los
datos que se utilizan para determinar la lealtad
del cliente se ajusten a esa definicién y no al
revés. Desafortunadamente, este no suele ser el
caso con los métodos de informe mas popula-
res que se usan en la actualidad.

En la Grafica y Tabla 3 se puede observar
como los clientes de Latinoamérica se han vue-
lo mas leales a la marca, lo cual repercute en la
satisfaccion al cliente de forma directa.
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Grdfica 3. Leattad
Fuente: Tabla y Grdfica de elaboracion propia.

Recramaciones: Como se argument6 en el
apartado de Marco Tedrico, las quejas deben
manejarse de forma profesional para mante-
ner la tasa de satisfaccion alta del cliente. Mu-
chos clientes cuentan su experiencia a otros y
las quejas se manejan de manera incorrecta y
pueden costar, rapidamente, mas de un cliente.
La satisfaccion hacia el procedimiento de tra-
mitacién de quejas ha disminuido. Como se
muestra en la Grafica 4. Reclamaciones, los
clientes, en la mayoria de los paises de LAM,
sintieron que las quejas se han manejado de
manera mas lenta y menos profesional que
en los ultimos afios. Mas importante atn, los
clientes sintieron que no ha habido ninguna
mejora en cuanto a si la queja ha llevado a un
progreso o no.
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Grdfica 4. Reclamaciones

Fuente: Tabla y Grdfica de elaboracion propia.

La calidad del servicio al cliente en una situa-
cién de reclamacion varia segun la capacidad
para atender al cliente. Para mantener un alto
nivel, se debe documentar la reclamacion e
informar a los empleados sobre la forma co-
rrecta de manejar una queja; de esa manera,
el proceso de tramite de quejas se estandariza
para ser monitoreado y medido en el futuro,
y asi, poder mejorar la satisfaccion del cliente.

RETROALIMENTACION: Se pidié a los solicitantes
que evaluaran si actualmente reciben suficien-
te apoyo y retroalimentacion de su tGltima visita
a servicio en su concesionaria. Como se puede
ver en la Grafica y Tabla 5, los clientes estan
satisfechos con el apoyo y los comentarios re-
cibidos. La gerencia estuvo de acuerdo en que
recibir comentarios positivos y negativos mejo-
raria su capacidad para atender a los clientes y
sus habilidades de servicio.
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Grdfica 5. Refroalimentacion

Fuente: Tabla y Grdéfica de elaboracion propia.

Algunos mencionaron en los comentarios que
han recibido retroalimentacién positiva, lo que
les ayuda a sentirse motivados y bien con su
desempefio, pero también esperaban comenta-
rios constructivos para mejorar. Un empleado
no puede corregir su error si no se da cuenta
de que esta haciendo mal y al sefialar el error,
la gerencia puede evitar que vuelva a suceder.

Resultados

Los hallazgos de esta investigacion revelan que
existen numerosas formas de gestién para me-
jorar la satisfaccién del cliente. Se ha compro-
bado que ciertos aspectos tienen un efecto en el
servicio al cliente y, ademas, en la satisfaccion
del cliente. En general, los encuestados desea-
ron que la Alta Direccién usara un estilo de
gestion mas fuerte y tomara medidas cuando
algo se hace mal para poder estar mas satisfe-
cho. Uno de los encuentros mas importantes
fue que al condescender a los empleados in-
ternos y tenerlos satisfechos con su trabajo, la
administracién realizada también influiria en
la satisfaccion a los clientes externos.

Los resultados de la investigaciéon muestran
que los trabajadores deben recibir recursos
suficientes para que puedan brindar el mejor
servicio posible. En la organizacioén, el recurso
mas importante requerido es el tiempo. En lo
referente al tiempo, los solicitantes declararon
que el problema principal era que a veces esta
muy ocupado y el nivel de servicio al cliente

disminuye. La falta de tiempo también con-
duce a errores porque las personas tienden a
olvidar las cosas rapidamente. También se dijo
que los trabajadores parecen estar de mejor
humor cuando no tienen prisa, lo que se refleja
en la satisfaccion del cliente; los trabajadores
felices a menudo generan una atmoésfera agra-
dable en los concesionarios.

Los resultados de la investigacién también
revelan que los reclamos de los clientes afec-
tan en gran medida la satisfaccion del cliente.
La organizacién podria beneficiarse de crear
un ambiente agradable en el concesionario y
mantener siempre contentos a sus clientes des-
pués de que salgan por la puerta.

Otro tema estrechamente relacionado con la
satisfaccion del cliente interno es dar desafios
razonables. Esto se muestra como un buen
motivador para los trabajadores, especialmen-
te aquellos que han trabajado en los concesio-
narios durante varios afios, ya que los man-
tendrian motivados y mejorarian su trabajo.
Ademas, la gerencia debe invertir en mantener
bien las relaciones con los trabajadores. Los tra-
bajadores felices tienden a trabajar mas y estar
mas motivados. Asimismo, los clientes a menu-
do perciben la atmoésfera en el lugar de trabajo
y los trabajadores y clientes felices son segura-
mente un enfoque mas facil quelos infelices.

El estudio también muestra que la importancia
de la retroalimentacién no debe ser subestima-
da. Esto se aplica tanto a los comentarios de
clientes externos como a los comentarios que
los gerentes deben dar a los trabajadores. Se
debe alentar a los clientes a que den su opinién
v, lo que es mas importante, cuando el cliente
opine, se debe tratar como un asunto profesio-
nal. Por otro lado, los trabajadores requieren
comentarios positivos y constructivos de sus
gerentes. Esto es sustancial porque dar retroali-
mentaciéon hace que los empleados sientan que




su trabajo es importante y al dar retroalimen-
tacion, el gerente puede motivar y mejorar el
trabajo realizado por los empleados.

Discusion

Se utiliz6 literatura y articulos de fuentes elec-
tronicas para definir qué es la satisfaccion del
cliente y qué aspectos lo afectan, también se
estudi6 la gestion y su importancia en la satis-
faccion del cliente. Los resultados de la encues-
ta se utilizaron como datos secundarios para
definir qué aspectos son los pilares de la satis-
faccion del cliente en la empresa.

El objetivo principal de este estudio fue ave-
riguar si la Alta Direccién podria mejorar la
satisfaccion del cliente mediante mejores prac-
ticas de gestion de las operaciones. Los resul-
tados de la encuesta muestran que la admi-
nistracion debe tomar algunas medidas para
satisfacer mejor a los clientes. Se demuestra
que la satisfaccion del cliente tanto interna
como externa es crucial, asi como la atmésfera
en el lugar de trabajo, el proceso de manejo
de reclamos y los comentarios proporcionados
por la gerencia. Lo mas importante es que se
demostré que la empresa puede obtener una
ventaja competitiva a través de un servicio al
cliente superior y que existe una relaciéon posi-
tiva significativa entre las practicas de gestion y
la percepcién de la satisfaccion del cliente que
apoya a la hip6tesis.

Se propone que las practicas de gestion directi-
vas que influyen en el entorno laboral y facili-
tan la disposicién de los empleados para servir
mejor, dan como resultado una percepcién
positiva de la satisfaccién del cliente por parte
del empleado. Los empleados comentan que
las practicas administrativas solidas ayudan a
proporcionar mejores servicios a los clientes vy,
por lo tanto, los clientes se sentirian mas satisfe-
chos. Las practicas de gestion, como las medi-

das de calidad del servicio, la respuesta rapida
de los clientes y la gestién de las relaciones con
los clientes, llevan a la satisfaccion del cliente.

La satisfaccién del cliente garantiza la devo-
lucién del cliente para un servicio repetido y
para volver a experimentar el servicio. Los em-
pleados de primera linea que estan en contacto
constante con los clientes conocen sus compor-
tamientos, las demandas de la organizacion y
pueden sugerir mejoras o modificaciones en las
practicas de gestién que se adapten a las de-
mandas cambiantes del cliente. Este proceso o
participacion de los empleados en la modifica-
cién de las practicas de gestion y la satisfaccion
del cliente les ayuda a desarrollar empodera-
miento a nivel cognitivo y comienzan a tener
un control total del trabajo que estan haciendo
atendiendo las demandas de los clientes.

Otro argumento es que la satisfaccion del
cliente mejora el rendimiento de los empleados
solo si los empleados son conscientes de la mis-
ma. Si existe una falta de comunicacioén entre
el cliente y los empleados de la organizacion,
es posible que esto no se lleve a cabo. En tales
casos, la percepcion que tienen los empleados
respecto a la satisfaccién del cliente (basada en
su respuesta) puede ayudar al empleado a te-
ner mas control sobre las actividades laborales.

Las practicas administrativas sélidas propor-
cionan una sensacioén de poder, lo que brinda
la confianza para percibir una mayor satisfac-
cién del cliente. Este proceso continuo de prac-
ticas de gestion vy satisfaccion del cliente pro-
porciona a los empleados el estado mental de
poder hacerlo, y actia como un soporte superior
en todo el proceso, como un entrenador que
guia a los empleados a creer primero en uno
mismo y, definitivamente, resulta en

beneficios organizacionales.




Para concluir:

El objetivo de este articulo fue analizar la
relaciéon directa e indirecta de las practi-
cas de gestién de la Alta Direccién con la
percepcién de la satisfaccion del cliente en
la industria automotriz e identificar los as-
pectos que afectan la satisfaccion del clien-
te para descubrir como la administraciéon
de la Alta Direccién puede mejorarla.

La percepcion de la satisfaccion del clien-
te es una variable mediadora, ya que esta
impulsada por practicas gerenciales que
emergen como el antecedente mas impor-
tante de las practicas de gestion. Por tanto,
se concluye que la percepcién de las prac-
ticas de gestion vy la satisfaccion del cliente
cubren todos los ambitos bésicos de

una organizacion.

Los empleados son el mayor activo para
cualquier organizacién de servicios. Es
una tarea alentadora para los gerentes de-
sarrollar, capacitar y brindar atencién per-
sonalizada a cada empleado para que los
empleados contribuyan al trabajo

de manera efectiva.

Se discuti6 la importancia de las practicas
de gestion adecuadas, puesto que ayuda
a desarrollar una percepcién positiva en-
tre los empleados y clientes. Las practicas
correctas harian los procesos mas suaves,
transparentes y aplicables, asi como crear
un entorno positivo y una percepciéon co-
rrecta en la mente del entorno.

Los datos de este estudio se obtuvieron de
diversas fuentes y publicaciones electr6-
nicas. Las principales teorias y conceptos
fueron la gestion de las relaciones con los
clientes, la satisfaccion del cliente, las prac-
ticas de gestién y el proceso de gestiéon de
quejas. Los resultados de la encuesta anual
de satisfaccion en Latinoamérica de la

organizacion se utilizaron como datos se-
cundarios para establecer los pilares del es-
tudio y recopilar los resultados empiricos.

El propésito fue dar pauta sobre cémo
mejorar el servicio al cliente y asi obtener
una ventaja competitiva sobre los competi-
dores y asi generar una mayor satisfaccion
del cliente.

Los resultados de este estudio muestran
que hay varias formas en que la Alta Di-
recciéon puede mejorar la satisfaccion

del cliente.

Se revel6 que proporcionar a los traba-
jadores recursos y retroalimentacién, asi
como mejorar la atmoésfera en la organi-
zacion, la Alta Direccién podria mejorar
la satisfaccion del cliente. Sobre la base de
los hallazgos, se dieron sugerencias claras
sobre como mejorar para aumentar la sa-
tisfaccion del cliente y obtener una
ventaja competitiva.
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El Balanced Scorecard

como herramienta de gestion del Recurso Humano
Sergio Raul Lépez Nieto

Resumen

El Balanced Scorecard es una de las herramientas de gestion que ha llevado a las organizaciones a
alcanzar objetivos y metas de desempetio. Aunque esta herramienta contempla el factor humano
dentro de algunas de sus perspectivas, es recomendable la utilizacién de la herramienta a manera
departamental para poder gestionar adecuadamente a los colaboradores con los que cuenta la
organizacion. Esta aplicacién debe realizarse principalmente en las pequefias y medianas empre-
sas que, de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), representan el
97% de las unidades econémicas en México y que en algunos casos no poseen un departamento
especializado en recursos humanos y que por ello también carecen de indicadores de medicién
que permitan conocer la evolucién del personal acorde a un plan de vida y carrera.

Las micro y pequetias empresas centran sus esfuerzos en el desarrollo de estrategias de mejora de
la productividad, y las Gnicas métricas con las que cuentan para medir el factor humano son el
indice de rotacién de personal o ausentismo, ademas pocas organizaciones dan seguimiento a la
adquisicion y aplicacion de las capacitaciones recibidas, dedicandose Gnicamente al cuamplimiento
de un programa.

Por lo anterior, el objetivo del presente articulo es el andlisis de la informacién del Balanced Scorecard
y la manera en que sus perspectivas pueden ser adecuadas al departamento de recursos humanos,
asi como presentar la manera en que las pequefias y medianas empresas gestionan actualmente
a su personal.

Palabras clave: Balanced Scorecard, Recurso Humano, gestion.

Introduccién
el desarrollo del personal, la falta de inclusién

El Recurso Humano es el mayor activo de las
organizaciones, es por ello que la gestion, el en-
tendimiento de sus necesidades y la retencion
del mismo son aspectos que las organizaciones
actuales deben comprender, sin importar el
giro, tamano o productos que ofrezca.

En la actualidad, el valor del capital huma-
no es uno de los elementos que mayormente
cuidan las organizaciones, pues este elemento
es el responsable de la operacion y ejecucion
de las actividades operativas y desde luego
administrativas. Sin embargo, en algunas em-
presas este factor no se gestiona de la manera
correcta, derivado de cuestiones como la cul-
tura organizacional, la falta de experiencia en

de este aspecto dentro de la planeacion estra-
tégica, o bien, la falta de alguna herramienta
o metodologia que permita dar seguimiento a
este factor.

Por lo anterior, en el presente trabajo se propo-
ne el desarrollo de la herramienta del Balanced
Scorecard, pero con una aplicacién directa al
departamento o area de Recursos Humanos;
ya que, si bien esta herramienta se emplea de
manera general para la empresa y ha traido
grandes resultados para las organizaciones, es
necesaria una aplicacién en este factor que (al
igual que los demas departamentos de la em-
presa) requiere de una planeacién, un segui-
miento y un control.




Marco Tedrico

El Balanced Scorecard: El Balanced Scorecard
es una herramienta desarrollada por Robert
Kaplan y David Norton con la finalidad de ge-
nerar mediciones en las diversas areas sin enfo-
carse inicamente en la cuestion financiera. Esto
con la finalidad de contar con métricas que con-
templaran a todos los elementos que intervie-
nen en algn proceso dentro de la organizacion.

El Balanced Scorecard (en adelante BSC; también
conocido como Cuadro de Mando Integral) ha
tenido gran impacto en las organizaciones y ha
sido una herramienta para potencializar y dar
seguimiento a los procesos y equipos de traba-
jo. La finalidad del BSC es generar ese vincu-
lo entre la mision, la estrategia y la ejecucion
y medicién al cumplimiento de las primeras
desde una perspectiva estratégica (Kaplan &
Norton, 2001).

Es necesario que el desarrollo del BSC se en-
cuentre alineado, como ya se menciond, a la
mision, vision y objetivos de la empresa, ya que
a través de ellos se lograra el cumplimiento de
las estrategias organizacionales debido a que
contempla cuatro perspectivas imprescindi-
bles: la perspectiva financiera, la perspectiva
del cliente, la perspectiva de los procesos y la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Las perspectivas que dan estructura al BSC
contemplan a los elementos de la organizacion
como un sistema integral, donde los diferen-
tes departamentos o areas tienen un grado
de responsabilidad en el cumplimiento de las
mismas, que se definen a través de indicadores
o métricas que ayudan al desarrollo de la es-
trategia y a la toma de decisiones por parte del
equipo directivo.

La perspectiva financiera es considerada ma-
yormente en el BSC por que representa la
liquidez de la organizacién reflejada principal-
mente en Ingresos, egresos y aquellas activida-
des en las que se realizan inversiones de capital

como crecimiento, adquisicién de nuevos bie-
nes, et sequens. Sin embargo, es necesario que
esta perspectiva contemple aspectos internos
de la organizacién, tales como los recursos
destinados a las diversas areas buscando la me-
jora en el funcionamiento y operacién de las
mismas como la capacitacién, renovaciéon de
equipos operativos, herramental para la ope-
racion, entre otros.

La perspectiva del cliente cobra un gran va-
lor debido a las relaciones que se tienen con
¢l, ademas, representan (de una u otra forma)
los ingresos a la compania, sin este elemento
el negocio no podria operar ni subsistir en el
mercado. Por lo anterior, la mayoria de las
companias generan indicadores para medir
la satisfaccion de sus clientes, cuya finalidad es
conocer y trabajar en aquellos aspectos que les
permitan permanecer en el mercado, ampliar
sus negocios, obtener nuevos clientes y satisfa-
cer sus necesidades que permitira generar fide-
lidad al momento de la compra.

La perspectiva de los procesos se centra en la eje-
cucién de las actividades que desarrolla la orga-
nizaciéon. Tomando en cuenta el area de Recur-
sos Humanos se contemplan los procedimientos
de seleccion y reclutamiento de personal, asi
como la metodologia de seguimiento y el plan
de carrera de cada uno de los colaboradores.

Por altimo, la perspectiva de aprendizaje y cre-
cimiento estd enfocada en la manera en que
el Recurso Humano adquiere conocimientos,
habilidades y la forma en que los aplica en la
busqueda de una promocién o mejoras en las
condiciones econémicas por sus actividades.

Gestion del Recurso Humano: La gestion
del Recurso Humano es uno de los factores
que deben incluirse en la planeacién estratégi-
ca de cualquier organizacién, ya que el factor
humano es el motor de las organizaciones y las
que hacen posible el cumplimiento de sus ex-




pectativas y desarrollo; ademas, traen consigo
beneficios para los mismos y para la empresa.

Una adecuada gestion del Recurso Humano
conlleva una serie de factores y elementos que
se deben considerar, desde un correcto recluta-
miento y seleccion con las pruebas necesarias y
determinando los requisitos necesarios para el
puesto hasta el plan de carrera del colaborador.

Si la primera etapa, que es el proceso de selec-
cién y reclutamiento se desarrolla de manera
adecuada y completa se obtendra el candidato
ideal para desempenar las funciones requeri-
das por el puesto. Posterior a ello, sera nece-
saria la induccién a la empresa para que el
colaborador entienda el contexto sobre el cual
se va a desenvolver, asi como determinar si sus
valores son sinérgicos con los de la organiza-
cién. Ademas, debe sentirse en un ambiente de
trabajo cordial, donde la motivacién y el sen-
tido de pertenencia hagan que el colaborador
se incluya con éxito a las actividades para las
cuales fue contratado.

Otro elemento a desarrollar con el colabora-
dor es el aspecto de las competencias que, si
bien ya cuenta con algunas, es necesario que
se potencien y se desarrollen otras, segun las
necesidades de la organizacién. Para lograr
lo anterior, es necesario el desarrollo de un
programa de capacitaciéon donde se determi-
nen aquellos cursos necesarios para alcanzar
el maximo nivel de los empleados de manera
técnica-operativa o gerencial-administrativa
dependiendo del puesto en el que se encuentre.

Por ello es necesario que los programas de ca-
pacitacion no solo se centren en cumplir con los
cursos establecidos, sino que se establezcan mé-
tricas que permitan conocer el grado de apli-
caciéon de las habilidades adquiridas en dichos
cursos. Estos elementos dan soporte al depar-
tamento de Recursos Humanos y hace factible
el desarrollo del talento humano, para asi, de-

tectar puntos de mejora y desarrollar acciones
correctivas que logren erradicar las deficiencias
que se pudieran presentar Sanchez, 2016).

Competencias: De acuerdo con Rodriguez
(2017) las competencias son las capacidades
que poseen los seres humanos para poder res-
ponder ante el desarrollo o ejecucién de una
actividad. Comprenden conocimientos llama-
dos por algunos autores como saber; actitudes
también nombradas Saber ser y habilidades o
saber hacer. Estas capacidades permiten a los co-
laboradores de la organizacién desempefiarse
en un puesto de trabajo donde aplican cada
una de ellas. Existe una clasificacién respecto
a las competencias laborales: BASICAS, CONDUC-
TUALES Y FUNCIONALES.

LLas COMPETENCIAS BASICAS son las que se adquie-
ren en la formacion académica desde la educa-
cién basica hasta la profesional con la finalidad
de una mejor integracion a la sociedad. Dichas
competencias son, principalmente, las traduci-
das en las areas de lenguaje y comunicacion, asi
como aquellas que requieren de aspectos numé-
ricos, como la resolucién de problemas, analisis
de informacién, por mencionar algunas.

LLas COMPETENCIAS CONDUCTUALES se reflejan
mayormente en la obtencién de resultados
destacados en el trabajo o aquellos aspectos
de desempefio que sobrepasan los estandares
definidos por la organizacién, los principales
ejemplos son la proactividad, la innovacion, el
emprendedurismo vy la flexibilidad.

Finalmente, las COMPETENCIAS FUNCIONALES
son aquellas que se aplican en la ejecucién de
la actividad, es decir, son competencias técnicas
aplicadas en el desempefio y que comprenden
cierto grado de calidad y cumplimiento a es-
tandares. Estas competencias pueden ser habi-
lidad manual, de programacién o manejo de
equipos y herramientas.




Capacitacién: Chiavenato (2009) define a
la capacitacién como un proceso estratégico,
aplicado al personal, por medio del cual se
adquieren y desarrollan conocimientos y ha-
bilidades especificas para realizar un trabajo y
que modifica actitudes con respecto al puesto
de trabajo.

La labor de capacitar al personal, es respon-
sabilidad del 4rea de Recursos Humanos de
la organizacion, contemplando las etapas de
integracion de los colaboradores, su desarro-
llo, desempeno y progreso dentro de la misma.
Es por esto que la capacitacion es un elemento
imprescindible para las empresas ya que regula
los conocimientos y habilidades del personal y
garantiza un correcto desempefio que busca la
eficiencia y productividad.

En todas las organizaciones, siempre se busca
la eficiencia y mejora de los procesos sin dis-
tincién de que se ofrezca un producto o ser-
vicio, es por ello que, dentro de las estrategias
definidas en conjunto con la Alta Direccidn, la
capacitacién debe ser un elemento a contem-
plar como base para alcanzar el beneficio de
manera interna y externa.

De manera interna, la empresa obtiene be-
neficios como procesos controlados, calidad,
ejecucion de tareas eficientes y reduccion de
mermas. De forma externa, los beneficios se
reflejan en el incremento de las ventas, nuevos
clientes y posicionamiento en el mercado. Lo
anterior no seria posible sin la aportacién del
capital humano, quienes a través del desarro-
llo de habilidades y técnicas hacen posible la
obtencién de productos de calidad y con el
menor desperdicio posible, donde la capacita-
cién es la herramienta principal que permite
el alcance de estos objetivos (Bermtdez, 2015).

Indicadores
En las organizaciones se deben establecer indi-

cadores de medicién para saber el desempeno
que se tiene por departamento y en conjunto,

con la finalidad de tomar decisiones y realizar
la planeacién estratégica mas conveniente a la
situacion actual. Lo que no se mide no se controla y
no se mgjora, ya que el obtener datos duros de los
procesos permite ver el funcionamiento sistémi-
co de la organizacién y el alcance de resultados.

Para lo anterior, se establecen métricas que (a
través de un valor numérico) proporcionan in-
formacion y permiten realizar comparativos.
De acuerdo con Bonnefoy (2005) un indica-
dor es una medida que describe cuan bien se
desarrollan los objetivos de un programa, un
proyecto o la gestién de una instituciéon. Dichos
indicadores deben ser medidos a través de es-
calas de referencia que permitan ser alcanza-
bles y que determinen el cumplimiento.

En contraste con la Asociacion Espaiiola de
Contabilidad y Administracion de Empresas
(2000), un indicador es una unidad de medida
que da seguimiento y evaluacién a los aspectos
y variables clave en una organizacién median-
te la comparacion en el tiempo.

Por lo anterior, los indicadores de desempefio
son instrumentos de medicion de las variables
que se asocian a un proceso y que se aplican
en periodos determinados para verificar el
cumplimiento de objetivos y que pueden ser
cualitativos o cuantitativos. La informacién
que proporcionan muestran el estatus de los
procesos, de los productos terminados, de las
materias primas y de los objetivos generales de
la organizaciéon. Los indicadores deben tener
las siguientes caracteristicas:

* Especificos
* Medibles
¢ Alcanzables

* Relevantes

* Tener tiempo definido




Método

La importancia de la gestion del Recurso Hu-
mano radica en los beneficios que se pueden
obtener de manera corporativa. El uso de he-
rramientas de gestion aunado a metodologias
y procesos de mejora haran posible el desarro-
llo de las organizaciones de manera rapida de-
bido a un planteamiento y seguimiento

de actividades.

Para el desarrollo del Modelo Balanced Scorecard
aplicado al departamento de Recursos Huma-
nos se tomaron como base tres organizaciones
ubicadas en la Ciudad de Puebla. En las cua-
les se aplico el instrumento entrevista (véase
Apéndice A) a los responsables del drea con
la finalidad de entender el funcionamiento de
las mismas. Dichas entrevistas se realizaron
en los dias 14, 18 y 19 de diciembre de 2018
en las instalaciones de cada organizacién. Las
caracteristicas principales de cada empresa, se
muestran en la Tabla 1.

1 3
Tamano de la Pequena Mediana Mediana
organizacion®

Sector

Procedimientos
Documentados

Conforme @ Conforme @ No cuenta con
Norma 150 9001:2015 | Norma IS0 9001:2015 | procedimisntos documentados

Cuenta con departamento s si si
e Recusos Humanos

Cuenta con un Programa si si No
de Capactacién

Cuenta con Planeacién si si No
esfiatégica Anual

Se flene conocimiento
v aplcacién No No No

de a herarmienta
Balanced Scorecard

Cuenta con indicadores de. si si Solo para os dreas
desempefio para las diversas Greas. operativas
incluyendoRecursos Humanos v de senicio

Ao de presencia en & mercado 3 15 s
Tabla 1. Caracterizacion de las organizaciones analizadas.

Nota*: De acuerdo a la clasificacién del INEGI por nimero
de empleados. Fuente: Elaboracion propia con informacion
proporcionada por las organizaciones.

Tomando como base la informaciéon dada en
la Tabla 1, el 97% de las empresas que hacen
funcionar la economia del pais son Micro,
Pequenas y Medianas empresas, donde la ca-
rencia de herramientas de gestiéon, como el Ba-
lanced Scorecard, hacen que persistan un tiempo
promedio de 7.7 anos en el mercado

(INEGI, 2015).

De acuerdo a la experiencia adquirida en los
centros de trabajo descritos en la Tabla 1, se ha
concluido que la aplicaciéon de la herramien-
ta Balanced Scorecard en las Micro y Pequefias
empresas permitira una mejor gestion de los
procesos a través de indicadores medibles en
el tiempo y haciendo un énfasis en el departa-
mento de Recursos Humanos, que en los tres
casos reporta una rotacion promedio de tres
elementos por mes. Para lo anterior se
desarroll6 la siguiente metodologia:

* Revision de la literatura para clarificar los
conceptos de Balanced Scorecard o cuadro
de mando integral, Gestion del Recurso
Humano, Competencias, Capacitacion e
Indicadores. En este aspecto se toman en
cuenta las perspectivas que comprende el
Balanced Scorecard, los elementos que abarca
la gestién del Recurso Humano, la clasifica-
cién de las competencias, la importancia de
la capacitacion del Recurso Humano y las
caracteristicas de los indicadores de gestion.

* Se revis6 el historial del programa de ca-
pacitacion de las tres organizaciones en el
2017 y 2018 con la finalidad de analizar
el comportamiento del departamento y la
gestién del Recurso Humano. Con esta re-
vision se logro el entendimiento de cémo
funcionan las areas en las tres organizacio-
nesy cual es la metodologia de seguimiento
para el Recurso Humano.

¢ Se reviso el niimero de rotaciones mensua-
les para entender si la gestién anterior es
congruente con los resultados presentados
y conocer los motivos por los cuales se da
este fendmeno.

* Se pregunto sobre la manera en que se ges-
tiona el Recurso Humano, con la finalidad
de conocer si existe documentacion referen-
te a este rubro que permita un seguimiento a
través de un proceso gestionado por etapas.




* Se cuestiond sobre la cantidad de recursos
destinados a capacitacién y adiestramiento,
puesto que el Balanced Scorecard contempla
la perspectiva financiera y es recomendable
que se destine algin porcentaje monetario
ala gestion del Recurso Humano.

* Se observaron las areas de trabajo y las
condiciones sobre las cuales labora cada
una de las organizaciones, para determinar
si eran adecuadas, seguras y cumplian con
los lineamientos establecidos por la norma-
tividad respecto a los centros de trabajo.

Lo anterior se realiz6 de manera presencial a
través de la observacién y una entrevista a los
responsables de los departamentos de Recur-
sos Humanos (véase Apéndice A).

Resultados

Tomando como base las entrevistas realizadas
a los departamentos de Recursos Humanos y
la observacién de las instalaciones de trabajo
de cada una de ellas se obtuvo informacién so-
bre la forma en que se administra el Recurso
Humano, el seguimiento que se da a la forma-
cién, desarrollo y generacion de competencias.

Ademas, con el recorrido en las instalaciones se
el
pudo observar la manera en que se encuentran
las estaciones de trabajo y las condiciones sobre
las cuales operan los trabajadores, con la finali-
>

dad de contrastar las respuestas de los respon-
sables de Recursos Humanos con la realidad
que se presenta en la organizacién. De manera
general, la informacién recabada con el instru-
mento de medicién se presenta en la Tabla 2.

Se obtienen situaciones en las que el Recurso
Humano es gestionado de manera incorrecta
o parcial, dejandolo como un elemento no pri-
mordial que necesita ser valorado y atendido
en sus necesidades.
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n os | 6
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Progiama de Pogiama de
Capacitacion B Capactiacion
Ao 2018 Ao 2018
14 cusos progiomados | 12 CUIsOs Programeados
-12 efecutados y cinco S efecutados
repogramados
(56i00, N0 165p810 G
Rotaciones 1 (cima labordl, sueido, .
mensudles crecimiento) fos acfvdades el 8 esits]
promedio perfl)
S5 cuenta con un -
rocedimiento, perono | 1108 flene algin
Cuentacon Popaacivubichasion procedimiento
Gesfion del piocedimientos el documentado que
Recuso Gocumentados e Pt permita deferminor
Humano indicadores base o cémo se gestiona el
capactaciony
falento humano.
desarolo
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Recursos destinados | Entie 10,000y 15,000
aCapaciacion anudles Menos de 5,000 destnados @
capocitacién
ndicadores de 2 (otociény | otocion) Ninguro
medicion para ausentismo)
& departamento
Adecuadas, aunaue fatta | Instalociones nuevas, s | Adecuados, aunaue el
PP, iuminacién (en embargo, no éptimas | aimacenamiento de
digunas érecs), para el desarolo del | equipos no es corecto y
Condiciones uniformes, los aibajo: pisos con puede provocar
laborcles operadores mencionan | producto quepuede | - accidentes, fension
que se presenton provocar accidentes cuondo el director
slevadas femperaiuras estiés témico, generaly el gerente
enpimaveray verono | uniformes enmalas | comercial se encuentian
condiciones, faifa de enas instalaciones

Tabla 2. Resultados obtenidos con el instrumento.

Fuente: Elaboracion propia con la informacién proporciona-
da por las organizaciones.

Tomando las perspectivas del Balanced Scorecard,
el aspecto financiero debe ser entendido (des-
de el enfoque de Recurso Humano) como el
elemento que satisfaga las necesidades del co-
laborador, cumpliendo con lo establecido por
laley y acorde a las actividades desempefiadas,
que en algunos de los casos estudiados ha sido
motivo de separacion del colaborador. La pers-
pectiva de los procesos del area de Recursos
Humanos, debe contemplar los procedimien-
tos de seleccion, reclutamiento, capacitacion y
desarrollo de personal, sin embargo, en los ca-
sos estudiados no se aplica correctamente y en
algunos es practicamente nulo. La perspectiva
de aprendizaje y crecimiento va de la mano
con la forma en que se administra lo descrito
en la perspectiva anterior, pues aquello que no se
mide ni se mgjora puede seguir generando situa-
ciones complicadas en la organizacién, como
un mal clima organizacional, ambiente inade-
cuado, alta rotacién, despidos, entre otros.

Un aspecto que cobra importancia en el Ba-
lanced Scorecard es la perspectiva del cliente; si
se habla de Recursos Humanos, el cliente es




el personal de la organizacién y conocer sobre
sus necesidades y expectativas permitira gestio-
narlas y cumplirlas creando valor para la orga-
nizaciéon de manera interna y externa. En las
Graficas 1, 2 y 3 se muestran algunos resulta-
dos obtenidos con el instrumento de medicion:

L

Grdfica 1. Resulfados de cursos programados vs. ejecutados
(anos 2017y 2018).

Fuente: Elaboracion propia con los resultados obtenidos.
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Grdfica 2. Resultados de rotacién promedio mensual.
Fuente: Elaboracion propia con los resultados obtenidos.
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Grdfica 3. Recursos destinados a capacitacion.

Discusién

Una gestion del Recurso Humano a través de
la herramienta del Balanced Scorecard permitira
contemplar elementos de manera completa y
medible en un tiempo determinado. En las or-
ganizaciones pequenas y medianas (como las
presentadas en este documento) se tiene defi-
ciencias en la manera de administrar el talen-
to humano, ya que en algunos casos se pone
mayor énfasis en la productividad, dejando de
lado la mano de obra que forma parte de este
factor de éxito.

Contemplando que el Recurso Humano debe
ser correctamente gestionado desde la selec-
cién y reclutamiento del personal hasta la cul-
minacién con el desarrollo del plan de carrera,
se deben desarrollar las métricas pertinentes
para determinar el grado de cumplimiento a
los objetivos y metas planteadas por la organi-
zacion. El Recurso Humano debe ser visto des-
de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard:

* La perspectiva del cliente, ya que los cola-
boradores forman parte de la organizacién
y son clientes internos del departamento
de recursos humanos, responsable de sa-
tisfacer sus necesidades como un salario
adecuado, un ambiente laboral satisfac-
torio, un plan de desarrollo y promocién
profesional, et sequens.

* La perspectiva financiera va de acuerdo
con el tipo de actividad que desempene
el trabajador, sin embargo, debe ser con-
forme a lo establecido por la ley. Ademas,
es recomendable contemplar los recursos
destinados al desarrollo, capacitacion,
adiestramiento, EPP y otros requerimien-
tos por parte de los colaboradores.

* La perspectiva de los procesos, es uno de
los aspectos en los que debe involucrarse
mayormente el departamento de Recursos




Humanos, pues a través de la documenta-
cién, implementacién y ejecucion de pro-
cedimientos se lograra una adecuada ges-
ti6n del talento humano. Aunado a esto es
necesario contemplar el aspecto de cum-
plimiento a la capacitacion y desarrollo del
personal, que permitira dar seguimiento
sobre los resultados obtenidos y la forma
de potenciar las habilidades

de los trabajadores.

* Laperspectiva de aprendizaje y crecimien-
to debe ser uno de los elementos que la
organizacion debe analizar a través del se-
guimiento y evaluacion del personal para
conocer como ha evolucionado su curva
de aprendizaje y generar las estrategias
para continuar con el desarrollo y
apacitacion del mismo.
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Apeéendices

Apéndice A.

Entrevista realizada a los responsables de Departamento de Recursos Humanos
Nombre:
Edad: Sexo: Puesto:

¢Como se gestiona el Recurso Humano en la Organizacién?

¢Se tiene definido un procedimiento de seleccion y reclutamiento?

¢Se cuenta con un programa de capacitacion? ;Quién y como se elabora?

¢Se tiene definida una estructura de evaluacion del desempefio?

¢Qué cantidad de recursos monetarios se destinan a la capacitacion?

¢Cual es el promedio mensual de rotacién de personal?

¢Se conocen las necesidades de los colaboradores?

¢La Alta Direccién contempla al departamento de Recursos Humanos dentro de la
planeacion estratégica?

¢Se tiene algiin concepto referente al Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral?




Apéndice B. Propuesta de aplicacién del Balanced Scorecard en los departamen-
tos de Recursos Humanos.

Este cuadro muestra de forma general y concentrada las perspectivas correspondientes al
Balanced Scorecard, cada organizacién determinara qué objetivos planteard, asi como los
indicadores mas convenientes al departamento de Recursos Humanos. Si se cuenta con al-
gun tipo de indicador histérico se recomienda utilizarlo como referencia, de lo contrario, es
necesaria una revision de aquellos documentos y archivos que permitan definir a los objetivos
mismos y las metas a plantear.

Perspectiva

Objetivo estratégico

Indicador

Forma de obtener el
indicador

Semaéforos

actual

Peligro | Precaucién Meta

FINANCIERA

CLIENTE
(COLABORADOR)

PROCESOS (SELECCION
Y RECLUTAMIENTO)

APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO
(FORMACION Y
COMPETENCIA)

En esta parte se debe
plantear el objetivo que
busca el departamento
de Recursos Humanos

deacuerdoala
perspectiva presentada,
se recomienda el
cumplimiento a las
caracteristicas SMART
(Especifico, Medible,
Alcanzable, Realista,
Tiempo definido)

Por ejempilo:
Cumplircon el
programa de capacita-
cién en las fechas
establecidas

Es la métrica estableci-
da para el objetivo
estratégico, en este caso
puede ser un valor
numérico, un porcenta-
je. monto, etc., la
organizacién determina
que sistema de
medicién es mas
conveniente de acuerdo
con sus procesos.

Por ejempilo:

% de cumplimiento al
programa de capacita-
cion.
Numero de personas
con rotacién mensual

Se desarrollara de
acuerdo a las métricas
mas convenientes a la
organizacion, determi-
nando las fuentes que

proveeran dicha
informaciény la

En este punto se colocaran los
parametros que se tendran
contemplados para cada
indicador, es decir, un maximoy
un minimo de acuerdo a la
métrica definida por el
departamento. Ademas debe

i6n numérica

la meta a alcanzar

que corresponda:

Por ejemplo:
(Capacitaciones
Programadas/
Capacitaciones
Realizadas)100
(porcentaje)
Fuente: Programa de
Capacitacion

la cual debe ser realista, ya que
de ella dependera el rango de
peligro y precaucion.

Por ejemplo:
indice de cumplimiento de
capacitacién mensual
Meta: 90%
Precaucion: 85%
Peligro: 80%

Se colocara el valor
obtenido por el
indicador, el cual
reflejara el grado de
cumplimiento a la meta
del objetivo

Fuente: Elaboracion propia.




La estrategia de Recursos Humanos

en los centros de Tl de las IES
Manuel Pérez Lara Vicuha

Resumen

Este articulo aborda el tema de la estrategia de los Recursos Humanos en lo relativo a las organi-
zaciones que manejan personas empleadas en las Instituciones de Educacion Superior (IES) siste-
matizadas y que requieren ser competitivas, poco costosas y de calidad en un mundo globalizado
y demandante.

Se hace una revisién de los factores tecnolégicos de los sistemas de informacién, la informatica,
las funciones y estrategias de Recursos Humanos, todo con base en los nuevos requerimientos que
actualmente tienen las IES para ser mas competitivas, de calidad y de bajo costo.

Las implicaciones que los avances tecnolégicos, especialmente en la comunicaciéon, Internet y
herramientas altamente sofisticadas, se han permeado en las empresas y son requeridas por todas
las organizaciones. Eso ha motivado nuevos requerimientos en la preparacién, habilidades y ca-
pacidades de los empleados de informatica y relacionados, situaciéon que tiene que ser actualizada
de manera permanente para mantener a las IES en la delgada linea de la competitividad mundial.

Palabras clave: Sistemas de informacién, tecnologia informatica, centros de computo, factor hu-

mano en la informatica, estrategia competitiva, instituciones de educacion superior.

Introduccién

El objetivo del presente articulo es analizar y
presentar las consideraciones necesarias del
factor humano de una Instituciéon de Educa-
cién Superior (IES) en cuanto a los centros de
computo e informatica, que hoy dia son parte
fundamental de cualquier empresa. Se trata
de orientar a quienes desean tener un mayor
conocimiento de cémo han cambiado las es-
trategias de recursos humanos en lo relativo a
la tecnologia de informacion, dadas las con-
diciones actuales de la evolucién tecnologica

(Schwab, 2017).

Con este articulo se pretende analizar algunos
factores del Recurso Humano que labora en
las areas de informatica de las IES, quienes re-
quieren, ademas de una excelente preparacién
técnica, una gran capacidad para afrontar re-
tos y brindar soluciones de manera casi inme-
diata. No porque las actividades del resto del
personal sean de menor importancia, sino que

son roles de desempefio muy distintos. (Qué
harfamos en nuestros dias si por alguna situa-
cién fortuita, fallara o fuera de alguna manera
errénea la informacién que nos brindan los
sistemas de informacién en las organizaciones,
especialmente en las IES?

Sin duda, una de las variables mas importan-
tes que hay que considerar a la hora de imple-
mentar un nuevo Sistema de Informacién, es
la incidencia y reacciones que tienen las per-
sonas hacia estos, ya que son ellas las que los
manipularan. Un sistema de informaciéon pue-
de fallar como consecuencia de una capacita-
cién insuficiente del personal que lo utilizara;
puesto que se tratan de sistemas complejos que
involucran varias actividades a la vez y al ser
el cambio demasiado drastico, puede provocar
fallas en el funcionamiento de este, teniendo en
cuenta que no todas las personas entienden de
la misma forma las cosas (Llanos, 2016).



Como lo menciona Delgadillo (2009), la ad-
ministracién de recursos humanos tiene como
una de sus tareas, proporcionar las capacida-
des humanas requeridas por una organizacién
y desarrollar habilidades y aptitudes del indivi-
duo para ser lo mas satisfactorio a si mismo y a
la colectividad en que se desenvuelve.

Marco Teérico

Los Centros de Cémputo y la Tecnologia
de la Informacién (T1)

Un Centro de Computo y la Tecnologia de la
Informacioén, representan un area en la organi-
zacién, cuyo principal objetivo es satisfacer las
necesidades de informacién de la empresa, de
manera veraz y oportuna. Su funcién es apo-
yar la labor administrativa para hacerla mas
segura, fluida y simplificada (Jara, 2011).

En las Institucién de Educacién Superior de
Meéxico existe una fuerte tendencia a centrali-
zar la funcién de Tecnologia de la Informacion
(TT), siendo esta la mejor practica para enfo-
car los esfuerzos hacia un objetivo comun. El
desarrollo de TT en las IES ha implicado, en
general, un mayor crecimiento, sin embargo,
aun se queda corto en relacién a su tamano
y especializacién que actualmente se requie-
re. En la Grafica 1, se aprecia el nimero total
directo de personal de TT que labora en una
institucion educativa.

. Mas de 100
. Entre 40y 100
. Entre 20y 39

Entre 10y 19

Entre 5y 9

. Menora 5
. No contesté

0% 10% 20% 30%

Grdfica 1. NUmero total de personal de Tl que cuenta la
Institucién de Educacion Superior.

Fuente: Estado actual de las Tecnologias de la Informacién y
las Comunicaciones en las Instituciones de Educacion Supe-
rior en México (ANUIES, 2017).

También es requerido considerar a las IES que
han logrado realizar avances importantes en
la integracion de los sistemas de informacion,
tanto administrativos como de control de las
funciones y actividades académicas. El traba-
jo que han realizado las IES para mantenerse
operativas y ser competitivas ha sido funda-
mental en los tltimos afios.

Los modelos implementados y sistematizados
en las Instituciones de Educacién Superior so-
brepasan ya los 20 afos en muchas de ellas.
Lo que inici6 como un sistema para facilitar
la administracién académica y administrativa
de la IES, se ha ido convirtiendo en una he-
rramienta que mejora la atencién a los estu-
diantes y profesores (véase Grafica 2). Algunas
instituciones han adquirido el sistema de pro-
veedores externos, pero otras han optado por
desarrollar uno propio e irlo adaptando a los
cambios y necesidades de la institucion.

50% Desarrolo Proplo.

s 40%
. Producto Comprado/
e

34%
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20% 17% it
15%
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Grdfica 2. IES que cuentan con un Sistemna
Integral Administrativo.

Fuente: Estado actual de las Tecnologias de la Informacién y
las Comunicaciones en las Instituciones de Educacion Supe-
rior en México (ANUIES, 2017).

Como se aprecia en la Grafica 2, el 34% de las
IES ya cuentan con un sistema integral admi-
nistrativo desarrollado dentro de la institucion.
El 17% adquirieron o rentaron el sistema y sus
servicios y el 40% posee una solucién hibrida o
mixta, es decir, tienen una parte comprada y/o



rentada y otra parte desarrollada por la misma
institucién. De cualquier manera, atn existen
instituciones que carecen de un sistema inte-
grado, situaciéon que las puede perjudicar en
ambitos de competencia, eficiencia y servicio
a Sus usuarios.

Considerando lo anterior, el centro de com-
puto es responsable de centralizar, custodiar y
procesar la mayoria de los datos con los que
opera la Institucion de Educacién Superior.
Practicamente todas las actividades de las de-
mas areas se apoyan en la informacién que les
proporciona dicho centro, mediante los siste-
mas de informacion de la IES.

La toma de decisiones depende en gran medi-
da de la capacidad, veracidad y rapidez de res-
puesta del proceso de datos vy filtrado de la in-
formacién a todos los niveles (Laudon, 2016).
Por lo tanto, la mayoria de las organizaciones
no escatiman las inversiones para proveer el
equipo técnico (material y humano) necesario.
De hecho, en la mayoria de las organizaciones
el centro de computo y los gastos e inversiones
en TT absorben la mayor parte del presupues-
to. La importancia que tiene TT dentro de la
organizacion, la coloca en una posiciéon que
influye incluso en una gran parte de las deci-
siones administrativas y de proyeccion de la
organizacion o institucion.

Dado que los sistemas de informacién son
fundamentales en la actualidad para apoyar la
toma de decisiones, Laudon y Laudon (2016)
mencionan tres tipos basicos para la toma de
decisiones (véase Figura 1):

* No estructuradas: Decisiones eventuales
pero que tienen un desempeno fundamen-
tal en la empresa. Estas las toma el comité
directivo, altos directivos o duefios
y accionistas.

* Estructuradas: Que son pequeiias decisio-
nes de tipo rutinario y cotidiano, donde la
mayoria de ellas ya estin documentadas y
tienen procesos definidos, en muchos casos
automaticos. Esas se llevan a cabo en la
parte operacional de la organizacién.

* Semiestructuradas: Decisiones que tienen
un componente estructurado y otro no es-
tructurado, las cuales son resueltas por la
gerencia media.

Estos objetivos de tomar decisiones oportu-
nas, rapidas, sin error y con riesgo evaluado
(cuando procede), es el objetivo primordial de
los sistemas de informacién hoy en dia. Para
lograrlo es necesario tener consolidado un cen-
tro de computo y de informatica que tenga el
personal idéneo para las actividades que

se encomiendan.

Caracteristicas de decision

Ejemplos de desiciones

No estructuradas Decidir entrar o salir de los mercados

Aprobar presupuesto de capital
Decidir objetivos a largo plazo

Disefiar un plan de marketing
Desarrollar un presupuesto departamenta
Disefiar un nuevo sitio Web corporativo

Gerencia de
nivel medio

Semiestructuradas

Determinar elegibilidad de tiempo extra
Reabastecer inventario

Ofrecer crédito a los clientes
Determinar ofertas especiales para los
clientes

Gerencia operacional
Empleados y equipos
individuales

Estructuradas

Figura 1. Requerimientos de informaciéon de los grupos en-
cargados de fomar decisiones clave en una organizacion.

Fuente: Sistemas de Informacion Gerencial
(Laudon y Laudon, 2016).

La gerencia de nivel medio necesita sistemas
para ayudar con las actividades de monitoreo,
control, toma de decisiones y administrativas.
El principal problema con el que tratan dichos
sistemas es este: (funcionan bien las cosas?

El estudio de los sistemas de informacion es un
campo multidisciplinario. No hay ninguna teo-
ria o perspectiva dominante. La Figura 2, ilus-
tra las principales disciplinas que contribuyen
a los problemas, las cuestiones y las soluciones




en el estudio de los sistemas de informacion.
En general, el campo se puede dividir en me-
todologias técnicas y del comportamiento. Los
sistemas de informacién son sistemas socio téc-
nicos. Aunque estan compuestos de equipos,
dispositivos y tecnologia, requieren de conside-
rables inversiones sociales, organizacionales e
intelectuales para que funcionen de

manera apropiada.

Sin embargo, los sistemas de informacion es-
tan cambiando dia con dia de la mano de la
tecnologia, el almacenamiento y las redes, se
han venido comportando acorde a

leyes fundamentales:

* En 1965, Gordon Moore (co-fundador en
1968 de la compaiiia Intel) y mencionado
por Cheang (2005) y Velasco (2012), afir-
mo6 que el nimero de transistores por cen-
timetro cuadrado en un circuito integrado
se duplicaba cada afo y que la tendencia
continuaria durante las siguientes dos dé-
cadas. Mas tarde en 1975, Moore modificd
su propia afirmacion y predijo que el ritmo
bajaria y que la densidad de transistores (y
por lo tanto su potencial), se duplicaria
aproximadamente cada 18 meses, sin po-
ner una fecha limite.

* La ley del Almacenamiento masivo, que
tampoco es ley, ha sostenido y asi ha suce-
dido, que el poder de almacenamiento de
un dispositivo electrénico se duplica cada
afio (Lyman y Varian, 2003)

* Metcalf (mencionado por Larrosa, 2011),
afirmé que el valor y poder de una red
aumenta de forma exponencial como una
funcién del nimero de miembros de la red.

Metodologias
Técnicas

Investigacion
de operaciones

Informdtica

Ciencia de
la administracién

Sociologia

Psicologia

Metodologias
del Comportamiento

Figura 2. Metodologias contempordneas para 1os sistemas
de informacién.

Fuente: Sistemas de Informacion Gerencial
(Laudon y Laudon, 2016).

Estos enunciados revelan que es y ha sido in-
evitable que la tecnologia y las redes estén en
constante crecimiento. En punto fundamental
y retomando el tema de investigacion de este
articulo, es jcOmo repercuten estos avances y
muchos mas en el trabajo de las personas?

Sin embargo, un gran namero de IES se apo-
yan en empresas oulsourcing para soportar su
crecimiento sin incrementar el personal que
labora para el centro de computo y de infor-
matica. Los departamentos de Tecnologias de
Informacién en las IES cada vez hacen mas
este tipo de contrataciones externas princi-
palmente para no incrementar la némina. La
capacitacién y nivel que este tipo de personal
requiere reaccionar de forma rapida ante la
demanda de los servicios de informatica y apo-
yo en sistemas de computo que cada vez son
mas altos en las IES (véase Figura 3).

Es importante comentar que tener outsourcing es
una forma de enfrentar y resolver los proble-
mas de sistematizacién de procesos y tecnolo-
gia que pueden presentar las IES, sin embar-
go, el personal y tecnologia que ocupan estas
empresas externas no dependen de la IES, es



decir, no forman parte de la comunidad edu-
cativa, situacién que puede provocar que no
adquieran y desarrollen una tecnologia propia,
respaldada con personal interno para la solu-
ci6n de posibles problemas, o bien, la realiza-
cién de mejorar a los procesos actuales.

35% Si
64% No
1% No contesté

Figura 3. Porcentaje de IES que contratan personal de
outsourcing para apoyar la operaciéon de Ti.

Nota: Solo 1 de cada 3 IES se apoyan en personal de out-
sourcing para la operacién de Tl. Fuente: Estado actual de las
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones en las
Instituciones de Educacion Superior en México (ANUIES, 2017).

Funciones de recursos humanos

Respecto al personal que labora en un centro
de computo o informatica en una IES, Butteriss
(2001) hace una propuesta sobre el papel y la
funcién que tienen los Recursos Humanos en
las empresas en la actualidad (véase Tabla 1):

* Identificacién y desarrollo de las compe-
tencias claves necesarias para respaldar

la empresa.

Desarrollo de talento Ejecutivo.
Desarrollo de iniciativas de formacion
para respaldar la cultura, los valores y los

principios operativos comunes.
Desarrollo de modelos para la evaluacion
y retribucion de los empleados.

* Desarrollo e implementacion de politicas y
programas de gestiéon de la actuaciéon y la
retribucién para utilizarse en toda
la empresa.

Sin embargo, la administracion del talento y
las funciones de Recursos Humanos, deben
tener una planificacion que ajuste con la estra-
tegia, objetivos y planes de negocio de la orga-
nizacion y estos, a su vez, en la administracién
estratégica de la institucion.

Recursos Humanos Ayer Recursos Humanos Hoy

Descentralizodo;miembro de los equipos directivos de

coda division

Captacidn y eleccin| Pone anuncios, dirge entrevistas y chequea | Pedice requistos futuros de personal rmpn('\dudes que

de personal referencios respalden el plan estratégico.Desarrolla programas para

ser un lugar atractivo en el que trabajar

Diseiia planes de actuacion equyitafivos rﬁv: vinculan lo

ibucid lo actuacion divisional de la empresa

Rol Polifico, Centralizado

Transacional y cenrado

Retribucion Pricicas incoherentes|

dentro de lo empresa
Identificacidn de competencias organizacionales e
individuales clave que respalden [a empresa; planes
para contratarlos.

Desarrollo ejecutivo

e indvidual Informal y depende de cada directivo

Empleado Erifco ¢ Incherente f,'ﬁ,',‘;?j’;,,‘,’,‘;’;""""“”" ¥ econvison,
Palicasy Rigidas, pero se rompen muchas reglos

Lineas guia ligadas o tendencias empresariales y
Procedimientos

cuestiones emergentes

Tabla 1. Redefiniendo y restructurando la funcién de
recursos humanos.

Fuente: Reinventando recursos humanos (Butteriss, 2001).

La estrategia de Recursos Humanos

Este planteamiento respecto al desarrollo del
factor humano en los centros de computo e
informatica de una IES, requiere de una estra-
tegia. Dessler (2009) sefiala que un plan estra-
tégico es aquel con el cual una empresa disena
para empatar sus fortalezas y debilidades inter-
nas con las oportunidades y amenazas exter-
nas, a fin de mantener una ventaja competitiva.

Tener un programa de administracion estraté-
gica del capital humano es un factor decisivo
para la correcta implementaciéon de esa es-
trategia. De cualquier modo, la estrategia de
Recursos Humanos en la organizacién, debe
hacer evidente las relaciones de las personas
ante los directivos y otros trabajadores.




Recursos Humanos se refiere a una actividad
que depende menos de las jerarquias, érdenes
y mandatos y sefiala la importancia de una
participacién activa de todos los trabajadores
de la empresa. El objetivo es fomentar una
relacion de cooperacion entre los directivos y
los trabajadores. La administracion estratégica
forma parte del proceso de la planeacion es-
tratégica, la cual implica una planeacién y su
consecuente implementacion.

La funcién de Recursos Humanos esta com-
puesta, generalmente, por areas tales como:
reclutamiento y seleccién, compensaciones y
beneficios, formacién y desarrollo, operacio-
nes; dependiendo de la empresa o institucion
donde la funcién de Recursos Humanos se
lleve a cabo. Podrian existir otras areas con dis-
tintas responsabilidades que pueden tener que
ver con aspectos tales como la administracién
de la némina, el manejo de las relaciones con
sindicatos, et sequens.

Las personas realizan las funciones adminis-
trativas relativas al personal tales como planea-
cién, organizacién, capacitacion, integraciéon
de personal, direcciéon y control, entre otras.
Todos estos recursos deben estar alineados al
logro de los objetivos y metas de la empresa y
para ello es requerido tener tanto procesos de
negocio como una estrategia (véase Figura 4).

Segun lo propuesto por Dessler (2009) la pla-
neacion estratégica forma parte del proceso de
la administracién estratégica y este plan debe
orientar y mantener un orden equilibrado en-
tre las demandas y las capacidades de la orga-
nizacién y el medio donde esta se desenvuelve.

Paso 3: Paso 5
Paso 1: Paso 2: Paso 4: 5
Definir of Realizar Fomscy Traducir Disshion 300,54 Paso 7:
s jos | Implantar
ey Yios  declaraciones L) ra alcanzar la Eraluar &)
actualy edromas  SCEEEON® misien PG A desempenio
sumision & infernas en metas 2D
- 2 Planeacién Evaluacion
Planeacion estratégica jasiatégicall Mesiépica

Figura 4. El proceso de administracion estratégica.
Fuente: Administracién del recurso humano (Dessler, 2009).

En la Figura 4 se muestra la propuesta de
Dessler (2009) expresada en un diagrama de la
planeacion estratégica, que inicia con las pre-
guntas ¢doénde estamos ahora? y ;dénde que-
remos estar? En la actualidad, el mejor plan
estratégico estd orientado al cliente, no como
antes que estaba orientado al producto (Giulia-
ni y Larios-Gomez, 2017). La estrategia de la
administracién de recursos Humanos requiere
de la formulacién y ejecucion de las politicas
y practicas que generan las competencias y
comportamientos que la organizacioén requiere
para lograr sus objetivos (Dessler, 2009).

Segtin Reinoso (2013) la planificaciéon estraté-
gica de Recursos Humanos es el proceso que
una empresa utiliza para asegurarse de que
dispone del nimero apropiado y el tipo ade-
cuado de personas para proporcionar un nivel
determinado de bienes o de servicios futuros.
Sin embargo, en la época actual donde las em-
presas requieren necesariamente de los siste-
mas de informacion, la estrategia de Recursos
Humanos debe necesariamente considerar los
avances tecnoldgicos con los que los empleados
y trabajadores tendran que hacer frente. Una
parte muy importante radica en la capacita-
ci6n y desarrollo del personal y en estos temas,
es donde debe darse un gran apoyo.

Estos servicios abarcan diversas iniciativas y
conceptos; se identifican como principales
los programas de incubacién y aceleracion,
aunque existen iniciativas innovadoras para
fomentar la colaboracién de cara a la capaci-
tacién de emprendedores y modelos de inno-
vacion abierta (Garcia e Iglesias, 2017). Las
diferentes herramientas de capacitacion, clasifi-
cadas segtn la fase de desarrollo de modelos de
mnovacion abierta se muestran en la Figura 5.



Figura 5. El proceso de modelos de innovacién abierta
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Figura 5. El proceso de modelos de innovacién abierta
Nota: Situacién actual y recomendaciones. Fuente: Econo-

mia digital en América Latina y el Caribe. Garcia e Iglesias
(BID, 2017).

Las aceleradoras e incubadoras (también cono-
cidas como creadoras de compaiiias) se confor-
man como vehiculos de inversiéon innovadores
y proveedores de servicios de negocios que pro-
mueven el emprendimiento en todo el mundo,
ayudando a una completa generacién de jo-
venes empresas, y particularmente a aquellos
modelos de innovacion abierta de base tecno-
logica, a crecer, prosperar y expandirse.

Estos programas se han convertido para mu-
chas empresas de nueva creacién en el princi-
pal apoyo y fuente de conocimiento. La distin-
cién entre unas y otras no es siempre clara, ya
que en muchos casos se mezclan las condicio-
nes del servicio que proporcionan unas y otras.
Sin embargo, la situacién es compleja, el cre-
ciente auge de la tecnologia también amenaza
puestos de trabajo. Por ejemplo, en Asia atin
las empresas no estan listas para la alta tecnifi-
cacion. En 2014 en China quitando las empre-
sas automotrices, se empleaban un promedio
de 11 robots por cada 10,000 trabajadores y
en las automotrices 213 por cada 10,000, muy
por debajo de Japén, Estados Unidos o Alema-
nia (Groff, 2017). Ante esta desventaja, China
ha incrementado la inversién en robots, pero
los paises mas pobres les resulta muy dificil en-
frentar estos retos.

Para la visiéon convencional, esta estrategia do-
ble es insostenible y tarde o temprano los ro-

bots reemplazaran a los trabajadores de nivel
de cualificacién bajo o medio. El famoso estu-
dio publicado en el 2013 por Carl Frey y Mi-
chael Osborne, de la Universidad de Oxford,
sefala que el 47 % de los puestos de trabajo
de Estados Unidos esta en riesgo de automa-
tizacion en las proximas décadas. En tanto, la
Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT)
alerté que el 56% de los empleos en Cambo-
ya, Indonesia, Filipinas, Tailandia y Vietnam
esta en “... alto riesgo de sustitucién por causa
de la tecnologia en los proximos diez a veinte
afios...” (Groff, 2017).

Método

La metodologia radica en la exploracion de los
topicos relacionados con el tema de las estrate-
gias de Recursos Humanos, que deben seguir o
han seguido algunas empresas ante la crecien-
te influencia de la llamada cuarta revolucién
industrial (Schwab, 2017), misma que se hizo
muy popular y que gracias a la tecnologia di-
gital y a la aparicion de Internet, las empresas
han ido cambiando desde su forma de hacer
negocios a través del comercio electrénico y de
las empresas virtuales, hasta poner en perspec-
tiva su estructura de operacion.

Las politicas de relaciones humanas siguen
dando por sentado que todos los que traba-
jan para la compania, o la mayor parte, son
sus empleados. Pero como se ha visto, esto no
es verdad. Algunos son temporales y otros son
empleados de un contratista o de un outsourcing
externo a la organizacién que ademas maneja,
por ejemplo, el sistema de informacion, o parte
de él o los centros de telemercadeo de

varias empresas.

Como estas y muchas otras excepciones, casi
no queda nadie que se vea a la organizacién
como un todo y la falta de supervision se ha
vuelto un problema grave (Drucker, 2002).




Sin embargo, esta investigacién se ha reali-
zado desde los puntos de coincidencia de las
organizaciones en relacion al factor humano y
las implicaciones que la oleada de tecnologia,
robotizacién, nuevas técnicas y herramientas
(entre ellas la computadora), han dejado a un
mundo altamente globalizado y competitivo.
La investigacion ha sido realizada con las he-
rramientas literarias y de sistemas que estan
disponibles, asi como de articulos y colabora-
ciones de reconocidos comités, organizaciones
mundiales o latinoamericanas y eruditos en el
tema. De las fuentes investigadas, se identifican
los siguientes factores de coincidencia, en rela-
cién al tema abordado en este estudio:

Todas las organizaciones requieren de un
proceso de administracion estratégica.

Se requiere de una planeacion estratégica.
Administracién estratégica de

Recursos Humanos.

Capacitacién interna y externa en los
cambios tecnologicos.

Seguimiento y supervision del personal.
Evaluacién de acuerdo a objetivos claros,
viables y medibles y que vayan en concor-
dancia con la estrategia de la organizacion.
Evaluaciéon y seguimiento del comporta-
miento de las personas, que puedan ser
afectados con algin padecimiento motiva-
do por causas de su actividad.

Planes alternos para el personal ante la in-
minente llegada de la automatizacién

y robotizacion.

Resultados

La tecnologia, el Internet, las herramientas de
alta precision, los equipos y dispositivos digi-
tales, et sequens, (considerados como tecnologias
emergentes) han sido factores fundamentales en
los cambios tecnologicos de los sistemas de
informacién, ya que los empleados pueden
trabajar desde donde se encuentren, asi como
comunicarse o enviar instrucciones o datos.

En la definicién de la cadena da valor, descrita
entre otros por Laudon y Laudon (2016) y Por-
ter (2016), han cambiado de manera definitiva
la forma de conceptualizar la operacion de las
empresas, ya que existen y tienen razon de ser
los procesos que auxilian a otros procesos, en
busca de hacer de manera eficiente las cosas y
lograr mejores margenes y utilidad.

En el modelo de la Cadena de Valor, el recurso
humano, asi como la administracién, contabi-
lidad, etcétera, son las llamadas actividades de
soporte, mismas que apoyan a las actividades
primarias, y que, sin estas, no tendrian razon
de existir, véase la Figura 6.

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos
Desarrollo de Tecnologia

Compras

Actividades
de soporte

Logistica
de Salida

Logistica
de Enfrada

Marketing
y Ventas

Operaciones

Actividades Primarias

Figura 6. La cadena de valor.
Fuente: La cadena de valor: Identifique y optimice su ventaja

competitiva, (Porter, 2012).

Como se observa en la Figura 6, la Gestion de
Recursos Humanos es una actividad de soporte
y crece o decrece su impacto y apoyo confor-
me la empresa crezca y sea mas competitiva.
Segtin las investigaciones realizadas en este
tema se aprecia de manera general, que los
recursos humanos, su planeacion y estrategias,
estan siendo rebasados por la tecnologia que las
organizaciones han tenido que emplear, para
hacer sus procesos y productos mas competi-
tivos, a bajos costos y con mejor calidad; y no
solo eso, deben estar desarrollando de manera
permanente nuevas tecnologias y estrategias
para el futuro inmediato, ya que los cambios en
este torrente de innovacion, las obliga de cierta
manera a estar a la vanguardia de sus compe-
tidores. Por tanto, hay algunas consideraciones
que las organizaciones deben tomar en cuenta:



* Los planes de negocio, metas y objetivos
de las empresas, asi como sus estrategias en
relacion al factor humano, deben ser dina-
micas y adaptadas a los cambios que exigen
hoy en dia los mercados tecnificados.

Los planes de trabajo de los empleados de-
ben ser propuestos utilizando las herramien-
tas de trabajo en grupo, capacitacion per-
manente, circulos de calidad, etcétera, que
permitan a las organizaciones tener perso-
nal totalmente involucrado en los objetivos
del puesto, actividades y de la empresa.

La supervision es un elemento fundamental,

que debe estar bajo procesos permanentes
de revision y evaluacion.

La asignacion de los trabajos debera ser con
base en analisis y evaluaciones detalladas de
los conocimientos, capacidades y habilida-
des de cada persona que ocupara un deter-
minado puesto de requerimiento técnico.

El tipo de liderazgo requiere de un detalla-
do analisis para permitir que sean guias y
asesores de las funciones de trabajo a reali-
zarse dependiendo del tipo de organizaciéon
y empresa.

Es requerido que cada organizacién analice

ampliamente sus fortalezas y debilidades, asi
como reforzar aquellas que lo requieran.

Es recomendable que las organizaciones
estén al dia en las innovaciones y cambios
tecnolégicos que afecten su nicho de mer-
cado y aprovechar al maximo sus fortalezas.
La capacitacion representa un papel de fun-
damental importancia en las nuevas herra-
mientas, métodos, tecnologia y tendencias.
Los planes de capacitacién tanto internos
como externos deben ser revisados y actua-
lizados continuamente.

Es recomendable que las empresas tengan
areas de innovacién e investigacion, susten-
tado en los avances tecnologicos y aporta-
ciones que la misma empresa puede plan-
tear y evaluar, utilizando y preparando los
Recursos Humanos con que cuentan.

* Otro aspecto importante son las propias
actividades y procedimientos que llevan a
cabo los empleados de los centros de infor-
matica, quienes van a requerir de un alto
grado de conocimiento y aplicacién, por
lo que estaran sujetos a multiples presiones
que se pueden derivar en estrés, niveles de
incompetencia o saturacién en perjuicio de
su salud y en consecuencia de los objetivos
de la organizacion.

No esta por demas, que los altos directivos
vean mas alld de sus planes a corto y me-
diano plazo. La consideracién de asociacio-
nes, cambios, compra y venta de empresas
o sectores de ellas, es un tema fundamental
para la alta competitividad tanto del factor
humano como de la misma organizacion.

Discusién

Es relevante mencionar con base en la inves-
tigacién realizada, asi como las conclusiones
que se mencionan, nos dan una idea de que
algunas organizaciones no han percibido los
efectos que la cuarta revolucién industrial trae-
ra en el comportamiento y la planeaciéon del
factor humano, que puede ser fundamental,
ya que en determinados casos aqui menciona-
dos, pueden poner en juego la seguridad de los
trabajos o empleos en una organizaciéon y con
ello, desencadenar eventos masivos de desem-
pleo para algunos empleados y colaboradores.

Respecto a esto, cabe mencionar que las uni-
versidades, centros educativos, centros de ca-
pacitacién y formacién técnica, entre otros,
auin no estan listos totalmente para preparar a
las generaciones de egresados que se enfrenta-
ran a retos que cada vez mayores.

Algunas empresas lo han hecho, pero bajo
ciertas limitaciones por el tipo de personal que
estan recibiendo de los centros formativos, de
manera que algunas de ellas han creado sus
propios centros de capacitacion y adiestra-




miento para la preparaciéon de su personal y
que este tenga capacidades cada vez mayores
para la investigacion y la innovacion, situacién
que claramente tiene un costo para estas em-
presas y que no muchas de ellas estan en posi-

empresas, los puede sacar en un momento
dado de la estrecha banda de la competitivi-
dad y esto podria provocar enormes daflos a
las organizaciones y los mercados. Esto es un
tema complejo y multifacético, por lo que de-

bilidades de enfrentar. mandard a las empresas y paises en general,
a cambiar una serie de paradigmas, si es que
La situacion descrita, ademds de la clara inver-  se quiere mantener un mercado en un medio

sién en tecnologia que deben realizar algunas  globalizado y altamente competido.
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La capacitacion en México 2014-2018

Rodolfo Walter Bermidez Renddn

Resumen

La capacitacion es una actividad que ha acompaiiado al hombre a través de su historia, lo vemos
en todo tipo de labores, que van desde la caza, la creacion y manipulacién del fuego, la manera en
la que se confeccionan las prendas, las viviendas, la educacion, entre otros.

La capacitacion se da a través del aprendizaje y busca hacer a las personas aptas, adquirir conoci-
mientos en los aspectos técnicos del trabajo (Ayala, 2004), habilidades y destrezas para desempe-
far actividades, funciones o en su caso responsabilidades, es decir, diferentes tareas,

ya sean fisicas o mentales.

En la actualidad las organizaciones se encuentran en la disyuntiva de apostar por la capacitacion,
ya que en la mayoria de los casos es considerada como un gasto innecesario y no como una inver-
sién para favorecer al recurso humano y que de esta manera se contribuya al éxito empresarial o,
simplemente, se ve como una interferencia a las labores diarias (Sapién, Pinén y Gutiérrez, 2014),
sin embargo, en México los empleadores requieren de personal mayor cualificado.

Asimismo, estamos en una época donde los empleados buscan mayores certificaciones y actua-
lizaciones para estar a la altura de las circunstancias que demanda el mercado laboral con todas
las implicaciones, especialmente tecnoldgicas, para existir en un mundo cada vez mas complejo.
En nuestro pais existe una regulacion que obliga a las organizaciones a dar capacitacion, sin
embargo, es necesario un cambio en la cultura laboral para ver la importancia que tiene el estar
cada vez mas preparado.

Palabras clave: Capacitacion, aprendizaje, competencias.

Introduccién

Mucho se ha hablado de la capacitacién en su
definicién, se han descrito los tipos de capa-
citacién y su importancia, sin embargo, para
algunas personas se trata de una pérdida de
dinero. Hay gente que, incluso, piensa que es
una pérdida de tiempo, toda vez que no ven
los resultados esperados o con la inmediatez
requerida dentro de la organizaciéon. Esto hace
que, a lo largo del tiempo, adquiera mala fama
y terminan las empresas por no darle mayor
importancia, muchas veces esto sucede ya que
no le dan a la capacitacién el mérito y sobre
todo el manejo profesional que esto requiere
como el tiempo y la estrategia.

Joaquin Rodriguez (2005) hace referencia a que
dificilmente el personal contratado puede reali-
zar el trabajo asignado, incluso los trabajadores
con mayor experiencia siempre estan apren-
diendo cosas nuevas dentro de la organizacion.

La capacitacién va mas alla de una simple ac-
tividad que busca mejorar las capacidades de
los empleados, es una actividad que debe ser
planeada de manera puntual y programada
de acuerdo a las necesidades reales de la orga-
nizacién, considerando que una necesidad es
algo que hace falta o que existe una limitacién
en alguna parte (Mendoza, 1982). Debe llevar-




se a cabo con base a objetivos bien definidos,
incluso puede ser aplicado el proceso adminis-
trativo de planear, organizar, dirigir y contro-
lar, para asegurar buenos resultados a través de
la evaluacion de sus resultados.

Normalmente se aborda el tema de la capa-
citacién desde el punto de vista tedrico, por
su puesto es de suma importancia, ya que la
teoria fija las bases y contextualiza lo que que-
remos saber mediante una investigacion. Ade-
mas, se han recurrido a fuentes que nos per-
miten ampliar el conocimiento en lo que a la
capacitacion en los tltimos afios en México se
requiere. El objetivo de este articulo es conocer
como se esta comportando el mercado laboral
en México, desde el punto de vista de las per-
sonas que generan fuentes de trabajo y de la
fuerza laboral, asi como la importancia dada
a la capacitacién dentro de la cultura laboral.

Se podran observar los resultados provenientes
de encuestas que realizé (durante los ultimos
cuatro afos) la empresa Hays Recruiting es ex-
perta en temas de reclutamiento profesional.
La empresa aplicé encuestas en grupos de em-
pleados y de empleadores, donde se observa,
por ambos lados de la moneda, el tema. De
igual forma, se observan las tendencias en Mé-
xico en lo que a cualificaciones y competencias
se requieren, ya que estas constituyen motivos
y rasgos de caracter, conceptos de uno mismo,
actitudes o valores, contenido de conocimiento
o capacidades (Luna, 2008).

Asimismo, para contrastar esta informacion se
toman como base los resultados mas relevantes
derivados del articulo denominado “Capacita-
cién en la empresa mexicana: Un estudio de
formacion en el trabajo”, realizado a finales
del afio 2014 por un grupo de investigadoras
que, si bien es cierto, fue realizado a una mues-
tra de diecisiete empresas medianas del sector
industrial de la ciudad de Chihuahua, nos ser-

viran como referencia para el siguiente analisis.
Por otro lado, se hace un breve recuento de la
legislacién en México que promueve y obliga a
los empleadores a llevar a cabo la importante
tarea de realizar la capacitacion del personal.

Marco Tedrico

El aprendizaje y la capacitaciéon han sido de
vital importancia para la humanidad, ya que
han jugado un papel importante en el proce-
so evolutivo del hombre y mas atn de su su-
pervivencia, para ello basta con remontarnos
al pasado. Mora (2010) menciona que el ser
humano comenz6 a dominar el fuego con la
aparicion del Homosapiens en los afios 50,000
— 10,000 a.C., donde se destaca el uso de la
coccién de los alimentos, actividad que ha
pasado de generacién en generacion, siendo
la capacitacion una pieza fundamental en la
transmision de este conocimiento.

Rodriguez (2005) senala que la capacitacion se
da como una fase intermedia entre la sociedad
agricola tradicional a la industrial, asimismo se
dice que en las antiguas civilizaciones se rea-
lizaba para mantener el nivel de habilidad y
destreza en los artesanos. Si bien el aprendi-
zaje y la capacitaciéon han venido acompafian-
do al hombre en su historia, esta también ha
evolucionado en diferentes formas y aspectos
de nuestras vidas, siendo una de ellas la par-
te laboral. Ivancevich (2004) menciona que el
aprendizaje debe reforzarse y segtin los psico-
logos conductistas han demostrado que la gen-
te aprende mejor si se refuerza de inmediato el
comportamiento adecuado.

Actualmente la Real Academia Espaiola
(RAE) define a la capacitaciéon como la accién
y efecto de capacitar, de la misma manera ca-
pacitar es definida como hacer a alguien apto o
habilitarlo para algo. De igual forma, el apren-
dizaje es precisado como la accién y efecto de
aprender algtn arte, oficio u otra cosa.



Para las organizaciones la capacitacion no
debe de ser un tema de moda, sino un tema
de crecimiento y planeacién bien estructura-
do vy sistematico (Ayala, 2004), ya que es una
inversion a mediano y largo plazo donde el re-
curso humano tiende a ser uno de los factores
mas importantes. Se busca que los empleados
mejoren sus aptitudes (Rodriguez, 2005), asi
como sus actitudes, que incrementen sus cono-
cimientos y desarrollen sus habilidades, con el
fin de ser mas productivos. Siliceo (2004) afir-
ma que la capacitacion tiene que estar basada
en las necesidades reales de la organizacion y
dirigidas al incremento de los conocimientos,
asi como a la mejora de las habilidades y
actitudes de los colaboradores.

La firma internacional de consultoria y reclu-
tamiento Hays México, realizé (en 2015) una
encuesta laboral donde analiza el mercado
de trabajo de nuestro pais (Hays recruiting...,
2015), en ella se vislumbran las nuevas tenden-
cias y perspectivas del comportamiento del
empleo y los retos que enfrentan los emplea-
dores y empleados. De los resultados obtenidos
se destaca que las organizaciones apuestan por
elevar su oferta econdémica para los empleados
mas capaces, sin embargo, el 69% de los em-
pleadores encuestados considera que hacen fal-
ta profesionales cualificados (véase Gréfica 1).
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Grdfica 1. Reporte laboral México 2015,
({Qué opinan los empleadores?

Fuente: Hays Recruiting Experts Worldwide, 2015.

Asimismo y como parte complementaria, se
identificaron las caracteristicas mas importan-
tes que influyeron al empleador a la hora de
seleccionar a los candidatos a ocupar un puesto
de trabajo, dentro de los cuales destacaron la
proactividad y dinamismo, seguido por com-
petencias basicas como la ética y los valores,
aun por encima del liderazgo, siendo estos las
causas principales de atraccién y retencién de
personal cualificado (véase Grafica 2).
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Grdfica 2. Reporte laboral México 2015, Factores que influyen
ala hora de seleccionar a un candidato.

Fuente: Hays Recruiting Experts Worldwide, 2015.

Por otro lado, se destacan los programas para
la formacién interna de los puestos, como el
principal objetivo de la capacitacién, seguido
de las certificaciones y cursos de actualizacién
(véase Grafica 3).
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Grdfica 3. Reporte laboral México 2015, Tipos de programas
de capacitacion y desarrollo disponibles para los trabajadores.

Fuente: Hays Recruiting Experts Worldwide, 2015.

“Las organizaciones estan apostando por ele-
var su oferta econémica con aquellos emplea-
dos mas capaces, en lugar de tomar acciones
para transformar sus empresas en impulsores
de talento” (Hays recruiting..., 2015). Sin em-
bargo, los intereses y el dinamismo de la clase
trabajadora cada vez buscan progresar y de-




sarrollarse en sus diferentes ambitos, siendo la
capacitacién una forma de alcanzar sus pro-
positos, aun por encima de un mayor salario
(véase Grafica 4.).
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Grdfica 4. Reporte laboral México 2015, Factores para decidir
cambiar de frabajo.

Fuente: Hays Recruiting Experts Worldwide, 2015.

Hays recruiting experts worldwide (2016) expo-
ne la realidad del mercado laboral en nuestro
pais, donde se destaca un incremento del 80%
en la intencién de las empresas por contratar
personal, sin embargo, también se incrementa
en un 83% la preferencia por contratar perso-
nas con un rango de edad de 20 a 30 afos. Asi-
mismo, el 90% de los empleados encuestados
considera cambiarse de empleo y un 95% de
ellos piensa estar calificado para desempefar
su puesto de trabajo (véase Grafica ).

Grdfica 5. Reporte laboral México 2016, Realidad del mer-
cado laboral.

Fuente: Hays Recruiting Experts Worldwide, 2016.

Hays Recruiting Experts Worldwide (2018)
menciona la creaciéon de nuevos esquemas de
trabajo, mismo que es denominado como sala-
rio emocional, donde las prestaciones y ciertos
beneficios como: La flexibilidad de horarios,
seguro de gastos médicos mayores, vacaciones
adicionales, vales de despensa y automoévil cor-

porativo, et sequens, han influido como factores
primordiales para interesar y conservar al ta-
lento laboral, incluso por encima del salario,
ya que las empresas cada vez se enfocan en un
mercado laboral mas joven (véase Grafica 6).
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Grdfica 6. Reporte laboral México 2017-2018, Nuevos esque-
mas de trabajo “Salario emocional”

Fuente: Hays Recruiting Experts Worldwide, 2018.

Por otro lado, investigadoras de la Universidad
Auténoma de Chihuahua (Sapién, et al., 2014)
desarrollaron un trabajo de investigacién enfo-
cado a establecer si el proceso de capacitacién
y adiestramiento en las organizaciones se da de
manera sistematica y si este se realiza en tiem-
po y en circunstancias adecuadas, para ello se
enfocaron en aplicar un instrumento de inves-
tigaciéon a 17 empresas medianas del sector
industrial de la ciudad de Chihuahua, mismo
que se utiliza con referencia para el presente
articulo, cuyos resultados mas relevantes son
los siguientes:

En un primer término se investigo st las empre-
sas cuentan con un presupuesto asignado a la
capacitacion; esto debido a que la mayoria de
las actividades que se realizan en una organiza-
cién generan el uso de recursos econdmicos. Es
una pregunta indirecta que nos permite identi-
ficar el grado de importancia que la empresa le
da al tema de la capacitacion a sus empleados,
lo que se pudo observar es que solo la mitad de
las empresas cuentan con recursos previamen-
te presupuestados para capacitar a sus colabo-
radores (véase Grafica 7).
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Grdfica 7. Presupuesto asignado a la capacitacion.

Fuente: Sapién, et al., 2012.

En cada empresa deben constituirse las comi-
siones mixtas de capacitacion y adiestramiento,
las cudles vigilaran y supervisaran las acciones
en materia de capacitaciéon (Reza, 1995). La
implementacién de estas comisiones es un
ordenamiento legal que prevé la Ley Federal
del Trabajo en nuestro pais para empresas con
mas de 50 trabajadores, a efecto de salvaguar-
dar ciertos derechos particulares y verificar el
cumplimiento de algunas obligaciones con res-
pecto al tema que estamos abordando.

Mendoza (1982) considera que el adiestra-
miento estd destinado a los trabajadores no
calificados que realizan exclusivamente labores
manuales; asi como la capacitacion es realizada
para trabajadores calificados, técnicos y super-
visores que impliquen conocimientos especia-
les. Para ello se planted la siguiente pregunta:
¢Existe en la empresa una comision mixta
de capacitacién y adiestramiento legalmente
constituida y registrada ante la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social? Se puede apreciar
que el resultado es desalentador con un 76.5%
de las empresas que no cuentan con la confor-
macién de este tipo de comisiones (véase Gra-
fica 8). Este resultado contrasta con uno de los
factores que medidos por Hays Recruiting... en
2015, donde el 69% de los empleadores piensa
que hacen falta profesionales capacitados (véa-
se Gréfica 1). Lo que hace suponer que la gente
que desean contratar ya debe de

estar capacitado.
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Grdfica 8. Existencia de comisiones mixtas de capacitacion
y adiestramiento.

Fuente: Sapién, et al., 2012.

Uno de los problemas a los que se enfrentan las
organizaciones es al cumplimiento de la legis-
lacién, misma que se materializa con la elabo-
racion de tramites y llenado de formatos por lo
que se hace las siguientes preguntas: La legis-
lacién en materia de capacitacion y adiestra-
miento: ¢Es facil o dificil de cumplir?, ademas,
¢desconocia en detalle la legislacion? Los resul-
tados arrojaron que el 65% de los encuestados
consideran que los tramites eran faciles (véase
Grafica 9). Este resultado confirma lo dicho
por Hays Recruiting. .. (2015) donde se determi-
no6 que el 4% de los empleadores piensan que
la legislacion laboral es rigida (véase Gréfica 1).
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Grdfica 9. Existencia de comisiones mixtas de capacitacion
y adiestramiento.

Fuente: Sapién, et al., 2012.

Rodriguez (2005) sefiala que la capacitacion es
una actividad que busca cumplir un objetivo,
por lo regular estd orientada a la mejora de la
productividad, la competitividad o bien para
satisfacer ciertos requerimientos legales. Como
resultado de la investigacion se observé de ma-
nera positiva que el 53% de las personas en-
cuestadas consideran que la capacitacién esta
en funcién del incremento de la productividad,
asi como el 59% piensan que esta en funcién
de mejorar la competitividad

(véase Grafica 10).
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Grdfica 10. Consideracion de las actividades
de capacitacion.

Fuente: Sapién, et al., 2012.

Los programas de detencién de necesidades
son fundamentales, ya que son el vinculo en-
tre los objetivos de la empresa y las acciones de
capacitacion (Mendoza, 1982). Estos forman
parte de la planeacion que debe realizar el area
de Recursos Humanos de las organizaciones,
por lo que las investigadoras realizaron la si-
guiente pregunta: ;Antes de iniciar las activi-
dades de capacitacion, se realiza un programa
de deteccién de necesidades? Obteniendo una
respuesta favorable debido a que el 76.5% de
los encuestados contestaron de manera po-
sitiva (véase Grafica 11). Esta informacién se
puede relacionar con los resultados obtenidos
por Hays Recruiting. .. ya que el 66% de los em-
pleadores encuestados realizan capacitaciéon
en cuanto a certificaciones y actualizaciones,
el 68% para la formacién interna del puesto
y el 59% para la formacién interna de nuevas
incorporaciones (véase Gréfica 3).
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Grdfica 11. Programa de deteccion de necesidades.
Fuente: Sapién, et al., 2012.

El factor humano es un elemento clave cuan-
do de capacitacion se habla, las organizaciones
podran disponer de los recursos y los mejores
sistemas de capacitacion, sin embargo, el éxito
o el fracaso de esta actividad, depende en gran
medida de la actitud del personal a capacitar,

es por ello que las investigadoras realizaron
la siguiente pregunta: ;Cual es la actitud del
personal en cuanto a la capacitacion: Muy in-
teresados, razonablemente interesados o algo
interesados? Encontrando desafortunadamen-
te una respuesta negativa, ya que estos resulta-
dos se encuentran por debajo del 50% como se
puede ver en la Grafica 12.
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Grdfica 12. Actitud del personal respecto de la capacitacion.
Fuente: Sapién, et al., 2012.

Son muchos los factores negativos que impiden
o dificultan la planeacién y aplicaciéon de pro-
gramas de capacitacion, para ello las investiga-
doras se centraron en determinar cuales son los
principales o mas recurrentes, siendo el 65%
de los casos las presiones de productividad las
que impiden dedicarle tiempo a la capacita-
cién (véase Grafica 13).
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Grdfica 13. Principales problemas para capacitar al personal.
Fuente: Sapién, et al., 2012.

La importancia de la capacitacion para el Estado
tiene un papel fundamental, mismo que ha sido
reflejado en nuestra Carta Magna en el Articu-
lo 123 de la Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos (CPEUM), en él se menciona
que el trabajo es un derecho al que tiene toda per-
sona, debe ser digno y socialmente atil. Asimis-
mo, se destaca la mencién de que las empresas



estan obligadas a proporcionar a sus trabajado-
res, capacitacion o adiestramiento para el trabajo.

La Ley Federal del Trabajo en su Articulo 3,
menciona que ademas de ser un derecho, tam-
bién es un deber social donde debe existir el
interés de promover vy vigilar la capacitacion,
adiestramiento y la formacion para el trabajo.

A nivel federal se cuenta con la Ley del Servicio
Profesional de Carrera en la Administracion
Puablica Federal (LSPCAP) donde se encuentra
plasmado en su Articulo 10 que los servidores
publicos de carrera tendran el derecho de re-
cibir capacitacion y actualizacién con caracter
profesional para el mejor desempefio de sus
funciones. Asimismo, esta ley prevé la certifica-
cién de capacidades mediante procesos estable-
cidos que buscan inducir, preparar y actualizar
a los funcionarios para ser aptos de desempe-
far un cargo en la administracién publica.

Su principal objetivo es la de profesionalizarse
ya que busca desarrollar, perfeccionar o actua-
lizar los conocimientos y habilidades para el
eficiente desempeno de los servidores ptblicos,
por lo que toma mayor relevancia esta ley, toda
vez que abona al mejoramiento de las relacio-
nes laborales en beneficio de ellos mismos y de
la ciudadania.

Método

Tomando en cuenta que una investigacion es la
accién que se realiza para obtener conocimien-
tos, comprobar una hipétesis, dar respuesta a
diferentes cuestionamientos o, simplemente,
dar una explicacién a algin hecho o suceso,
es utilizado para el presente articulo el método
de investigacién documental, toda vez que ha
sido basada en registros escritos y publicacio-
nes previamente difundidos como fuente. Asi-
mismo, se ha elegido un tema basado en una
ciencia social y se ha partido de las definiciones

del contenido que ha sido analizado, asi como
algunos antecedentes y encuestas que existen
sobre la materia.

Se realizé la recopilacion de material, cuya
fuente de investigacién principalmente se hizo
de libros e internet, donde se expusieron los
puntos de vista de algunos autores, asi como
el del investigador, tomando en cuenta los da-
tos mas relevantes. Una vez que se organizo
la informacién y analizados los contenidos,
se procede a realizar la redaccién del mismo,
cuidando en todo momento la ilacién del tema
que se determiné con antelacion.

Esta metodologia utiliza diferentes procedi-
mientos como son el andlisis y sintesis docu-
mental, misma que fue recopilada para des-
cubrir diferentes hechos que se utilizaron con
diferentes técnicas como la localizacion e iden-
tificacion de datos y analisis de contenidos. Las
fases del método incluyen la parte de investiga-
cién que busca los elementos del conocimiento
y los relaciona entre si. Asimismo, se lleva a
cabo la sistematizacién analitica que coadyu-
va a comprobar su validez y se crea el discurso
cientifico con fuentes documentadas.

Resultados

Como resultado de la investigacién e informa-
cién documental realizada se puede concluir
que sigue existiendo una brecha entre la oferta
de profesionales que buscan un empleo bien re-
munerado, con las vacantes que existen actual-
mente en el mercado laboral, lo que hace que
las condiciones laborales no sean las 6ptimas
y que los empleados se conformen con lo que
pueden obtener, no por falta de capacidades si
no por escasez de empleo.

De igual forma, se tiene la problematica de que
las universidades (como fuente de formacién
de profesionistas) no mantienen actualizados




sus programas educativos acorde a las nece-
sidades cambiantes de la industria, ya que la
tecnologia o los cambios sociales, entre otros,
hacen que los planes de estudios tengan que
estar constantemente siendo renovados.

Por otro lado, los empleadores requieren (cada
vez mas) a personal con mayores conocimien-
tos y habilidades que permitan estar a la altura
de las necesidades actuales, por lo que la mitad
de las empresas destinan presupuesto asignado
ala capacitacion. Sin embargo, se tiene la pers-
pectiva de que faltan profesionales cualificados
para ocupar los puestos de trabajo con mayor
exigencia y responsabilidad.

Reza (1995) considera que la empresa es una
unidad productora de bienes y servicios que
debe estar integrada por personal con los me-
jores recursos que faciliten el alcance de los
objetivos. Por otro lado, resulta desalentador
que el 76.50% de las empresas no tengan cons-
tituidas las comisiones mixtas de capacitacién
y adiestramiento como lo marca la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social, a pesar de que
los empleadores opinan que el 65% de la le-
gislacién en la materia resulta facil de cumplir.

De las competencias que los empleadores bus-
can con mayor frecuencia, son las de proacti-
vidad, dinamismo vy liderazgo, como cualidad
sobresaliente para distinguir a una persona de
otra (Madrigal, 2009). Habilidades actuales que
estan orientadas al cambio en el comportamien-
to organizacional, también refieren al incre-
mento en la competitividad y la productividad.

En la actualidad la actitud del personal res-
pecto a la capacitacién es muy buena, ya que
los empleados se muestran muy interesados en
adquirir nuevos conocimientos o habilidades,
igualmente buscan la opcién de progresar me-
diante el desarrollo de capacidades que les per-
mitan mejorar las responsabilidades asignadas.
Una realidad preocupante es que los emplea-

dores se estan enfocando en contratar a gente
en un rango de edad que oscila entre los 20
y 30 afios. Sin embargo, normalmente (y sin
generalizar) son personas que tienen conoci-
mientos, pero no cuentan con la experiencia
suficiente para llevar a cabo sus actividades de
manera eficiente, por lo que es necesario man-
tener equilibrada la plantilla laboral para sacar
el méaximo talento y beneficios que puedan dar
todos los empleados de la organizacién.

Otro factor que preocupa es la alta rotacién
de personal, ya que el 90% de los empleados
consideran cambiar de trabajo por estar en
busca de un mejor sueldo y mejores condicio-
nes laborales, donde estén incluidos un plan de
carrera que les permita crecer y tener
estabilidad econémica.

La industria debe de estar preparada para los
cambios generacionales a los que la sociedad se
esta enfrentando, las condiciones laborales es-
tan cambiando por lo que es importante que las
empresas continden implementando progra-
mas de deteccion de necesidades ya que con la
generacion de los mullennials se estan cambiando
los patrones de conducta, donde ellos buscan
principalmente flexibilidad en los horarios, asi
como opciones de trabajo en casa, la pregunta
es ¢estamos preparados para este cambio?

Discusién

La capacitacion debe formar parte del proceso
de planeacion del area de Recursos Humanos,
ya que esta constituye el aprendizaje de manera
integral de los colaboradores de la organizacion,
por lo que es importante que cuente con sus
propios objetivos elaborados de manera integral
e institucional. Estos, a su vez, deberan formar
parte de los programas que vayan acorde a las
necesidades de la empresa, generalmente con
miras al mejoramiento de la productividad.

La capacitacion debe ser considerada dentro de
las politicas de la organizacién como parte fun-




damental de su cultura laboral, toda vez que es
de suma importancia la participacién proactiva
de los colaboradores de la misma y que esta, a
su vez, sea valorada por ellos mismos.

Se debe considerar una inversion, ya que el
recurso ejercido debe estar dirigido también
a mejorar la competitividad de las actividades
propias de la organizacion y el desempeno de
los empleados, sin que se queden a nivel de teo-
ria, toda vez que se debe privilegiar la practica
que permita medir y evaluar los resultados, en-
focados al fortalecimiento de sus competencias,
habilidades y capacidades alineados al logro
de los objetivos institucionales. Segin Alles
(2006) las competencias hacen referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidas del
comportamiento que generan un desemperio
exitoso en un puesto de trabajo.
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