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RESUMEN

En las Ultimas décadas, las sociedades industrializadas han vivido una serie de
cambios sociales, econémicos y culturales que han impactado con fuerza a las
distintas esferas del desarrollo del ser humano, afectando no solo los modos de vida
de las personas, sino también las relaciones sociales y el vinculo que establece el

individuo con las organizaciones a las que pertenece.

La retencién de talentos, hoy en dia, juega un papel primordial en las empresas,
sobre todo si consideramos que conservar el Capital Humano valioso vy evitar la

rotacion laboral es indispensable para aumentar la productividad laboral.

Las empresas no solo deben conocer las diferentes situaciones (descontento con el
salario percibido, falta de reconocimiento, mala relacion con superiores, falta de
interés en las responsabilidades y actividades asignadas, asi como la falta de
desarrollo y crecimiento) que provocan la fuga de talento, sino establecer estrategias

especificas para la solucion de cada una de éstas.

Capacitar al personal en las técnicas de resolucion de problemas y toma de
decisiones, fomentando en ellos su creatividad y capacidad de innovacion, dandole
la posibilidad de sentirse totalmente a gusto con su trabajo, representando éste,
todos los dias una nueva motivacion es lo que permite lograr un mayor compromiso

y una menor necesidad de supervision.

Con el presente trabajo pretendemos dar a conocer mediante un benmarching de la
Empresa y la comptencia, para demostrar la importancia de que dentro de la
Empresa exista una mejora al Plan de prestaciones como una buena estrategia para

evitar al maximo la rotacion de personal.

La nuevas prestaciones no necesariamente son monetarias, algunas de ellas son
convenios establecidos en colaboracion con otras empresas, esto conlleva el

beneficio empresa-empleado explicado en el cuerpo del presente trabajo.

Palabras clave: Recursos humanos, retencion de talentos, benmarking, rotacion de
personal y fidelizacion del empleado.
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ABSTRACT

In the last decades, industrialized societies have experienced a series of social,
economic and cultural changes that have strongly impacted the different spheres of
human development, affecting not only the ways of life of people but also social
relations And the link established by the individual with the organizations to which he
belongs.

The retention of talents today plays a major role in companies, especially if we
consider that conserving valuable Human Capital is indispensable to increase labor
productivity.

Companies should not only be aware of the different situations (dissatisfaction with
perceived salary, lack of recognition, poor relation with superiors, lack of interest in
assigned responsibilities and activities, lack of development and growth) that lead to
the flight of talent , But to establish specific strategies for the solution of each one of

them.

Train staff in problem-solving and decision-making techniques, fostering creativity
and innovation in them, giving them the possibility to feel totally at ease with their
work, representing this, every day a new motivation is what allows Achieve greater

commitment and less need for supervision.

With the present work, we intend to show the importance of improving the Plan of
benefits as a good strategy to avoid the rotation of personnel to the attention of
patients with renal insufficiency in the Hemodialysis Program, It is necessary to train
the nurse for a period of 6 months and thus be able to fulfill the purpose that the

Company seeks to meet quickly and efficiently patients who are received.

The new benefits are not necessarily monetary, some of them are agreements
established in collaboration with other companies to be taken advantage of by the
employees, and this entails the beneficial enterprise-employee explained in the body

of the present work.
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Indice de Siglas y abreviaturas.

ART: Articulo.

DP: Dialisis peritoneal.

EVC: Evento cardiovascular.

ECR: Evento cardiorrespiratorio.

FMC: Fresenius Medical Care.

IMSS: Instituto Mexicano del Seguro Social.

ISR: Impuesto sobre la renta.

NACH: Por sus siglas en inglés, necesidad de logro.
NAFF: Por sus siglas en inglés, necesidad de afiliacion.
NOM: Norma Oficial Mexicana.

NSDAP: Partido Nacionalista.

RCV: Riesgo cardiopulmonar.

LISR: Ley del impuesto sobre la renta.

NPOW: Por su abreviatura en inglés, necesidad de poder.

RCCP: Reanimacion Cardiopulmonar.

RH: Recursos humanos.

RPBI: Residuos peligrosos bioldgicos infecciosos.
SSA: Secretaria de salud.

SIG: Sistema de informacion gerencial.

EMPOWERMENT: Delegar funciones de manera efectiva.

VIH: Virus de inmunodeficiencia adquirida.
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El capital humano ha tomado una gran importancia para las organizaciones, por lo
tanto, éstas quieren atraer, retener y motivar talentos que las ayuden a lograr los
objetivos. Las personas requieren de motivacion laboral que es la fuerza que los
impulsa a realizar de mejor manera su trabajo y por consecuencia a tener un mejor
desempefio. De igual manera el colaborador espera que ese esfuerzo que esta

brindando a la empresa le sea recompensado, mas alla de recibir un sueldo.

La administracion de las compensaciones y prestaciones es una de las herramientas
de gestion que las empresas utilizan para este propadsito, la cual permite desarrollar
el talento y contribuye a crear una cultura con orientacion al alto desempefio creando

un impacto positivo en la vida personal y laboral de sus colaboradores.

La eficiente gestion de las compensaciones ofrecidas a los colaboradores debe ser
un aspecto fundamental en la estrategia organizacional, dado que permite
desarrollar el talento humano midiendo la inversion que se realiza en cada uno de
ellos y el retorno de la misma, relacionandola con el logro de objetivos y resultados

de la compaiiia.

La administracion de las compensaciones, prestaciones empresariales y beneficios
debe de ser parte fundamental de la gestion de talento humano e integrarse a los
demas procesos y no tratarse como una practica aislada, sino como un eslabon de la

cadena que al final del dia forma la experiencia del colaborador en la empresa.?

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificacion que los
empleados reciben a cambio de su labor. La administracién del departamento de
personal garantiza la satisfaccién de los empleados, lo que a su vez ayuda a la

organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

thttp://blog.peoplenext.com.mx/que-es-la-administracion-de-compensaciones-y-cuales-son-sus-beneficios
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La compensacion no es la Unica manera de vincular el desempefio con la estrategia
general de la Empresa. La planeacion de los recursos humanos, el reclutamiento, la
seleccion, la ubicacién, el desarrollo, las evaluaciones de desempefio y la
planeacion de la carrera profesional ayudan a coordinar los esfuerzos personales

con las estrategias generales de la Empresa.?

FMC, ademas de realizar productos y servicios de la mas alta calidad para enfermos
con insuficiencia renal, busca satisfacer a las necesidades del talento humano en
una relacion costo/beneficio éptimo, fomentando asi la disminucion en la rotacion,
ausentismo y productividad menor a la requerida para lograr el punto de equilibrio
entre la satisfaccion del trabajador por la compensacién obtenida y la competitivad

de la empresa.

Actualmente existe un Plan de Prestaciones aplicado en Morelia hace 8 afios sin
renovacion, en todo este tiempo se ha visto un alta rotacion de personal, baja
permanencia en el trabajo y fuga de talentos teniendo para la organizacion un alto
costo al perder productividad y al capacitar al personal de nuevo ingreso por el tipo
de procedimiento y actividades que se realizan en cada sesidn con pacientes,

considerando que no responde completamente a los requerimientos actuales.

Dada esta problematica, la empresa se ve amenazada en perder a trabajadores
talentosos, potenciales, criticos para la operacion, debido a que la competencia y
otras empresas pueden ofrecer mejores alternativas sobre los puntos anteriormente
mencionados. Ademas se ve enfrentada al dilema de que cuando necesite contratar
a nuevos colaboradores desde el mercado, estos sientan que la propuesta ofrecida
se encuentra en desmedro de otras empresas que les puedan proporcionar una
mejor oferta, por lo que se iran de la organizacién en un corto plazo o en definitiva,

no querran ser parte de ella, por ende la marca no se vera atractiva.

Es necesario implantar nuevas prestaciones para aumentar el sentimiento de

seguridad laboral, mejorar la relacion y lealtad del colaborador con la empresa y

2https://www.uaeh.edu.mx/docencia/P_Presentaciones/huejutla/administracion/temas/planes_de_compensacione
s.pdf
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principalmente facilitar la atraccion y retencién de talento humano con el fin de

disminuir costos de seleccion y capacitacion.

e Establecer nuevos beneficios al actual Plan de prestaciones, sera altamente
atractivo para atraer empleados talentosos, evitar la fuga de talentos y
fidelizar a los colaboradores de FMC, disminuyendo asi los costos
generados.

e Aplicar un nuevo Plan de prestaciones disminuird en la empresa la rotacién y
el gasto administrativo que se genera al ingresar de los nuevos empleados.

e Si los empleados que ya se encuentran laborando se sienten a gusto,
tomados en cuenta y hasta consentidos, hay mayor probabilidad que se

gueden en la empresa, se fidelicen a la misma, y trabajen mucho mas.

e ¢ Cuales son las principales estrategias de Recursos humanos en Fresenius
Medical Care para retener al personal?

e ¢ Establecer nuevas prestaciones lograra la permanencia del personal en la
Empresa, atraera talentos y disminuiran los costos administrativos y de

inducciéon?

En la actualidad la aplicacién de programas de incentivos no solo funcionan como
motivacion o un beneficio hacia los empleados, también les da una sensacion de
permanencia, ya que reciben beneficios por parte de sus empleadores, el nimero de
incentivos y de prestaciones es indispensable y juega un papel importante a la hora
de tomar decisiones respecto de ingresar a una Empresa o continuar laborando en
ella. La situacion econdmica en México ha forzado a algunas empresas a dar en
especie y en servicios las recompensas que no pueden aportar a sus empleados de

manera econémica, considerando las bajas de personal y por ende la fuga de

Lic. Veronica Georgina Reséndiz Cervantes. 11| 145
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talentos que se han tenido en Fresenius Medical Care desde el 2009, el presente
trabajo busca demostrar la importancia de tener, mantener y acoplar a la
realidad actual, un Plan de Prestaciones para para hacer frente a la

problematica que presenta la Organizacion.

Partiendo del punto de vista de que la actitud del personal condiciona los resultados
gue se obtengan de la produccién de bienes o servicios, ventas, finanzas, compras,
registros, conservacion y aun la misma administraciébn general, es necesario
adentrarnos al estudio de las politicas del personal entre las cuales encontramos las
caracteristicas para contratar a un empleado como edad, medio social, estado civil,
sexo, objetivos a corto y largo plazo dentro de la Institucion, inclusive revisar sus

antecedentes, etc.

Un trabajador necesita ser adaptado lo mas rapida y eficazmente que sea posible al
nuevo medio, aun por meras consideraciones del orden de eficiencia; Los primeros
recuerdos son los que mas persistentemente habran de influir en su actividad vy, si
son desagradables por la incertidumbre y ansiedad que provoca lo nuevo, lo
desconocido, las correcciones, criticas o engafios que se hagan al nuevo trabajador,
etc., aun inconscientemente, afectaran su moral, su estabilidad y hasta su lealtad a

la empresa.

Es importante aplicar las formas sobre como dirigir, motivar o satisfacer,
precisamente mediante su trabajo, al hombre que colabora en la obtencién de metas
y objetivos de una organizacion, lograr que se desarrolle en toda su dignidad

humana, sin violar sus derechos y el respeto que merece como persona.

Dadas las condiciones del mercado laboral actual, es indispensable para la empresa
pensar en la atraccion y retencion de las personas, ya que ellos son el motor que
apoyard en un porcentaje considerable las directrices y lineamientos
organizacionales que haran crecer y fortalecer la mision, visidn y estrategia de la

empresa.

Lic. Veronica Georgina Reséndiz Cervantes. 12 | 145
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La presente propuesta servira para conocer las estrategias con las que cuentan en
la Organizacién para retener al personal y para actualizar el Plan de prestaciones
gue ofrece la empresa para retribuir al empleado de manera no necesariamente
monetaria, pero de mucho beneficio para ambos empresa-empleado, pues ayudara
a resolver la problemética de rotacién de personal y del gasto por induccién que

reciben los empleados.

La presente investigacion se realizar4 analizando primeramente los antecedentes
histéricos de los recursos humanos y su funcién, hasta llegar a la actualidad

resaltando los cambios que han surgido a lo largo de todo este tiempo

En base a un disefio de investigacion de caracter no experimental de tipo
transeccional o transversional de tipo descriptivo se recolectaran datos en un mismo
momento respecto de las prestaciones que otras empresas ofrecen a sus
colaboradores y que Fresenius no cuenta con ellas, con el fin de lograr una

comparacion entre ellas y sacar mis propias propuestas (Brenmarking).

Mediante la técnica de censo, realizaré 2 preguntas clave a todo el personal activo
(parte médica y parte administrativa) de la Empresa para medir la decision de

continuar laborando en la Empresa de aplicarse nuevas prestaciones laborales.

Se realiza una exposicion de las estrategias actuales con las que cuenta la
Organizaciébn y se agregaran nuevas propuestas que en algunos casos, no
meramente reditlan en la parte monetaria de la Empresa, esto con el fin de que la

Gltima opcion del personal sea decidir solicitar su baja de la Corporacion.

La presente investigacion tomara en cuenta el periodo comprendido del 2009
al 2016. Ademas de ser aplicado a los empleados, objetivo del actual Plan de
prestaciones instaurado en la Clinica FMC Morelia como estrategia para disminuir la

rotacién de personal.
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Una de las principales limitaciones al realizar la tesis ha sido sin duda alguna la
dificultad que se ha tenido en obtener los datos privados de la Empresa ya que a
pesar de ser muchos de ellos “Informacién publica”, también se rige bajo la “Ley
Federal de proteccion de datos personales en Posesion de particulares” asi como
Avisos de privacidad, Cartas compromiso de confidencialidad por lo que existe un
acceso restringido del personal a las bases de datos, por eso nuestra tesis se limita
a ciertos indicadores y no a todos los que deberian tomarse en cuenta para este

estudio.

e Para la presente investigacion nos apoyaremos en libros de antecedentes
historicos tanto de Recursos humanos, como de la Empresa FMC.

e Material de metodologia de la investigacion.

e Manual de Procedimientos de enfermeria en hemodialisis.

e Libros de reconocidos autores que manejan de manera clara y acertada la
importancia de tener Planes estratégicos para obtener el éxito en las
Empresas.

e Articulos que establecen las prestaciones de las Empresas y la motivacion
éstas dan a los empleados.

e Folletos de las prestaciones laborales con las que cuentan los empleados
actualmente y el Plan de prestaciones de FMC.

e Bibliografia y otras fuentes de informacion.
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La pérdida de capital o de equipamiento posee como vias de posible solucién
la cobertura de una prima de seguros o la obtencion de un préstamo, pero para la
fuga de recursos humanos estas vias de solucién no son posibles de adoptar. Toma
afos reclutar, capacitar y desarrollar al personal necesario para la conformacién de
grupos de trabajo competitivos, es por ello que las organizaciones han comenzado a
considerar a los recursos humanos como su capital mas importante y la correcta

administracion de los mismos como una de sus tareas mas decisivas.

Sin embargo, la administracion de este recurso no es una tarea sencilla. Cada
persona es un fendmeno sujeto a la influencia de muchas variables y entre ellas las

diferencias en cuanto a aptitudes y patrones de comportamiento son muy diversos.

Si las organizaciones se componen de personas, el estudio de las mismas constituye
el elemento basico para estudiar a las organizaciones y particularmente la

administracion de recursos humanos.

En muchas oportunidades se comete el error de considerar que la estructura de la
organizacion junto con las reglas oficinescas son los elementos indispensables para
limitar las opciones de sus miembros y las actividades en las que se comprometen.
Sin embargo, en la mayoria de los casos el comportamiento de las personas escapa

a esos parametros estructurales preestablecidos.

El proceso administrativo es una actividad que puede generar situaciones de
todo tipo en una organizacion incluyendo finales milagrosos o desastrosos. La
administracion debe dejar traslucir que se tuvieron en cuenta aspectos

preponderantes con capacidad para hacer cambiar la balanza a favor de aquellos
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gue adoptaron las mejores estrategias, es decir, que fueron capaces de establecer

directrices claras de acuerdo con lo que se vislumbraba en el horizonte.

Toda organizacién necesita tener un norte, directrices o politicas que la guien, que
faciliten a través del andlisis tanto interno como externo, saber cuales son los
objetivos que se espera obtener en el futuro y es alli cuando surge la planeacion
estratégica. Definir el alcance, lo que se quiere ser y establecer y cual es la razén de
ser de la empresa son algunos de esos aspectos importantes que van a permitir

plantear las estrategias necesarias para cumplir con lo que se espera.

La planeacion estratégica requiere que las personas encargadas de tomar las
decisiones en una empresa tengan claro qué clase de estrategias van utilizar y como
las van adecuar a las distintas alternativas que se van a presentar en la medida en

gue van creciendo y posicionandose en el mercado.

Se pueden analizar estrategias con relacion a las actividades de la organizacion y
como se van implementar en el corto plazo, con miras a lograr los objetivos

propuestos en las politicas de la Empresa.

Pero también podrian desde el punto de vista de la sostenibilidad y del
direccionamiento, a través del establecimiento de objetivos globales y especificos

gue lleven a obtener los mejores resultados con los recursos que se tiene.

Mas aun es probable que las estrategias se enfoquen en la competitividad y el
entorno y ahi es cuando muchos empresarios hacen ver lo valioso que es aprender y

adaptarse a los cambios en forma mas rapida que los competidores.

Actualmente se habla de estrategia en todos los @mbitos: En todos los negocios, en
la politica, en la religidn, en la cultura, en fin, en cada aspecto de la vida diaria. Esta
palabra se convirti6 en una acepcion de uso generalizado, que debe adornar y

formar parte de toda la literatura relacionada con distintos campos del conocimiento.

Como lo expresa Davies (2000), debido a que la estrategia se caracteriza por tener

multiples opciones, multiples caminos y multiples resultados, es mas complejo su
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disefio y son mas dificiles de implementar que otras soluciones lineales. Tal como lo
afirma el autor, hablar de estrategia se puede convertir en una torre de babel en la
gue muchos expresan ideas y quieren hacerlas valer, pero que nadie entiende a
nadie. Esto ha hecho que muchas organizaciones hayan implementado estrategias
gue las han empantanado y las han llevado a cometer errores graves, cuyo efecto
ha sido alejarlas de los verdaderos objetivos hacia los cuales querian llegar o

encaminarse.

La palabra estrategia tiene su origen en las palabras griegas (estratos) que se refiere
a ejército, y (agin), que significa guia. Asi mismo la palabra (strategos) que hacia
alusion a (estratega) también proviene del latin y del antiguo dialecto griego dorico.
El estratega era el individuo o (individuos) que se encargaban de dirigir o de

conducir al ejército en las guerras por el dominio territorial o imponer su hegemonia.

De igual forma, otra de sus funciones era la de tratar de evitar la guerra a través de
la negociacion con las ciudades que iban a ser invadidas. De esta manera, los
gobernantes de Atenas, Esparta y Tebas consolidaron su posicion; los primeros a
través del didlogo; los segundos con el uso de la fuerza, y los terceros aplicando la

estrategia.

En ese contexto militar, Sol (1999) se refiere a Epaminondas (418 AC=362AC) como
un general y politico tebano que hizo gala de todo su conocimiento para aplicar la
estrategia del (orden oblicuo) y derrotar en forma contundente a los espartanos en la
guerra de Leuctra (Tebas contra Esparta) pese a contar con un ejército menor en
namero, lo que corrobora que quien posee la estrategia adecuada es el que

sobrevive y triunfa. (Camp, 2001)

La estrategia de una empresa puede ser mejor que la de otra sin importar el tamafio,
no necesariamente tiene que ser la mas grande para poder salir adelante. Lo
importante es que se tengan definidos los objetivos a los cuales se apunta, se
cuente con el conocimiento y los deseos de echar a andar el proyecto hacia
adelante. En las condiciones econdémicas actuales en las que se mueven las

organizaciones, no existen grandes capitales dispuestos a ser arriesgados en
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grandes compaiiias. Por el contrario, son los pequefios inversionistas los que mas

se arriesgan a invertir para tratar de sacar adelante sus proyectos.

Para Chandler (2003), la estrategia es la determinacion de las metas y objetivos de
una empresa a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion de recursos

necesarios para el logro de dichas metas.

El énfasis de Chandler en cuanto al largo plazo hace presumir que una organizacion
no se hace de un dia para otro y se requiere de mucho tiempo y de la aplicacion de

recursos suficientes para alcanzar la madurez.

El uso de recursos no se limita exclusivamente a los financieros, también se incluyen
logisticos y humanos. Los procesos de capacitacion en las organizaciones deben ir
encaminados a la cualificacion por competencias de su recurso humano con el fin de

establecer ventajas competitivas con relacion a la competencia.

Drucker, considerado el padre de la administracion moderna, afirma que la esencia
de la estrategia esta en conocer ¢Qué es nuestro negocio? Y, ¢Qué deberia ser?
(2007). A juicio de Drucker, normalmente las empresas se olvidan de lo mas obvio: a
gue se dedica la empresa, y distribuyen su esfuerzo en otras actividades que

merman el objetivo principal.

Es importante saber hacia donde se dirigen los objetivos o las politicas de la
empresa en el futuro, organizar y optimizar esas energias de tal manera que sea
posible establecer decisiones y revisar al final los resultados obtenidos, contra lo que
se habia establecido, para poder determinar aquellos aspectos en los que no se
lograron los objetivos propuestos y de esa forma realizar respectiva

retroalimentaciéon que permita viabilizar mejor esas decisiones.

Drucker lo que trata de mostrarles a los empresarios es lo importante que resulta
saber exactamente en qué actividad se encuentran involucrados, tratar de establecer
gue posibilidades existen en el mercado aun para la empresa. Si se tiene la
posibilidad de seguir en la actividad bajo los parametros actuales, entonces la accion

a futuro seria sostenerse a través de la innovaciéon y mejora de los productos o
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servicios 0 las actividades que se realizan. Pero si se logra entender que hay
muchas limitantes, o que de seguir podrian cono es ser capaces de mirar hacia el
futuro-prospectiva- y evolucionar a nuestras actividades continuar en el mercado y
reducir paulatina y ostensiblemente las utilidades, lo mas sensato nuevos campos o

nuevos mercados en los que se pueda ser mas competitivo.

A menudo se observa que algunas organizaciones persisten en continuar en un
mercado sin realizar cambios o modificaciones que les permitan seguir dominandolo
0 seguir bien posicionados; mas aun, si quiera se toman el trabajo de observar que
esta pasando a su alrededor, en su entorno porque consideran que no hay
oponentes o competidores capaces de desarrollar mejores productos. Tal es el caso
de Kodak que dominé el mercado de productos para fotografia-camaras y peliculas-
durante mucho tiempo y que su miopia no le permitio ver que se necesitaban otros
productos acordes con el avance de la tecnologia. Surgieron las camaras digitales y
las peliculas instantaneas. Nuevas empresas invadieron el mercado, especialmente
japonesas, y con estrategias mas solidas lograron apoderarse de este. La caida del

gigante norteamericano no se hizo esperar.

Toda organizacion requiere contar con un esquema de objetivos para el presente y
otro para el fututo, toda vez que no siempre va a poder dedicarse a la misma
actividad porque la misma competitividad del mercado la va impulsar a ir mas alla, a
pensar en que en un futuro debera ampliar su horizonte de accion, ya sea en lo que

respecta a nuevos mercados o productos.

Los objetivos de la empresa deben conjugarse para poder tener una vision acerca
de lo que realmente se espera de la organizacién. Una buena planeacion sera la
base para tener un horizonte expedito que permite observar con detenimiento si se
estd preparado o no para concebir seriamente los cambios 0 propdsitos que se
esperan. El conocimiento de la organizacion y la disposicion de la administracion le

van a dar el sustento necesario para poder determinar esos propésitos.

También Schendell y Harten (1972) afirman que la estrategia es el conjunto de fines

y objetivos basicos de la organizacion, los principales programas de accion
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escogidos para alanzar estos fines y objetivos, y los sistemas méas importantes de

asignacion de recursos usados para relacionar la organizacion con su entorno.

Basicamente estos dos autores proponen que los recursos de la organizacion deben
estar dirigidos hacia el logro de los fines y objetivos propuestos para de esa manera
poder llevar a cabo todos los programas institucionales que le permitan interactuar

con el entorno y asi poder posicionarse mejor.

Segun Janeiro Caneda (2010), la estrategia es la orientacién en el actuar futuro, el
establecimiento de un fin, en un plazo estimado como aceptable hacia el cual

orientar el rumbo empresarial.

Las organizaciones deben pensar siempre en la aplicacion del principio de
continuidad o negocio en marcha, y eso quiere decir que los objetivos se deben
establecer siempre en el largo plazo para que se puedan estructurar de forma
congruente con lo que el mercado exige. Este es uno de los aspectos fundamentales
de las estrategias: pensar siempre hacia adelante, en el futuro, colocando todas las
fichas necesarias en el tablero y moviéndolas de tal manera que le horizonte se

torne lo mas predecible posible.

Desde otra perspectiva, Steiner y Miner (1977) aseveran que la estrategia es la
declaracion de las misiones de la empresa, el establecimiento de objetivos a la luz
de las fueras internas y externas, la formulacién de politicas para alcanzar los
objetivos y asegurar su correcta implementacion, de tal forma que los propositos

basicos de la organizacion sean alcanzados.

Una organizaciéon deberd tener bien claro que hay objetivos globales y otros
especificos y que, ademas, para poder llegar a ellos es necesario analizar y evaluar
aquellos aspectos que, a nivel interno y externo, pueden influir en la implementacion
de las politicas y, por ende, en la obtencion de dichas metas. Ademas, la declaracion
dela mision le va imprimir fuerza a lo que se quiere obtener por parte de la

organizacion.
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Otra forma de analizar el concepto es el de Andrews (1980), quien establece 2
percepciones: estrategia institucional, cuando se determina la clase de organizacién
econémica y humana que es o la que quiere ser, y | naturaleza de la contribucion
econémica y no econdémica que pretende otorgar a sus socios, empleados, clientes y
comunidad. Como estrategia corporativa es el conjunto de misiones y objetivos
principales o metas, asi como politicas y planes esenciales para realizar esas metas,

presentados en la forma de seleccion de actividades a que la empresa se consagra.

En un contexto diferente, Agyris (1985) utiliza el riesgo para esbozar su teoria sobre
la estrategia y afirma la formulacién de las oportunidades y de los peligros en el
entorno de la organizacion, y la evaluacion de sus fortalezas y debilidades, el disefio
de estructuras, la definicibn de funciones, la contratacion de las personas
adecuadas, y la aplicacion de recompensas apropiadas de las personas adecuadas,

y la aplicacion de recompensas apropiadas para motivarlas a colaborar.

Myrna (2012) afirma que la primera trampa, en lo que se refiere al manejo del
recurso humano, se encuentra en el mal manejo del equipo de trabajo, y da a
conocer cuatro razones por las cuales las personas no hacen lo que se les pidio: La
primera razén es que” no se dan cuenta que realmente se quiere que ellos hagan lo
que se les ha pedido”. La segunda es que “no quieren hacerlo”. La tercera razon es
que “no saben como hacerlo”. Y la cuarta es que “no tienen un sistema para

mantener el impulso una vez que han comenzado”.

Por su parte, Besseyre des Horts (1989) arguye que la estrategia se percibe, ante
todo, como un proceso de elecciéon de la empresa; orientador de su evolucion
durante un plazo de tiempo, siguiendo un método relativamente estructurado que

pasa por dos fases indisolublemente unidas: la elaboracion y la aplicacion.

Se puede obtener como fundamental el que la organizacion sea un modelo que sirva
para aplicar todas las herramientas que la ubicarian en una posicion relativamente
ventajosa ante sus competidores. Se percibe, de igual forma, que el proceso
requerird de un tiempo sustancial durante el cual las féormulas aplicadas daran los

resultados esperados. Tacitamente se deduce que no todas las organizaciones
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estarian dispuestas para la aplicacion de estrategias. De lo anterior también se
puede establecer que para que las empresas puedan llegar a estar ubicadas en
posicién de elaborar sus estrategias deberdn, previamente, ser evaluadas y

analizadas para adecuarlas a dichos procesos.

Es imprescindible que los objetivos planteados sean viables y permitan a la empresa
poner en practica cada una de las estrategias propuestas, con el fin de hacer posible
su permanencia y sostenibilidad en el mercado. En un mercado globalizado y
altamente competitivo es de vital importancia que las estrategias propuestas sean
innovadoras y viabilicen los recursos para evitar que, en el futuro, los eventos

adversos den al traste con los objetivos y expectativas propuestas.

Un aporte importante a este campo lo hace Cameron (2011) cuando explica como el
medio ambiente o sostenibilidad, o cualquier frase que desee utilizar, si es bien
asimilada, influird en la estrategia y con toda probabilidad en el plan de negocio. Se
requiere un cambio en la cultura corporativa si se quieren lograr los cambios reales y
positivos. Lo que si esta claro es que recursos humanos y la formacién de
profesionales en el negocio son las areas que mas van a necesitar crear las

estrategias y determinar el mensaje correcto.

El concepto de estrategia a menudo comienza con una vision de coémo la empresa
guiere ser vista o, de hecho, como quiere verse a si misma. En otras palabras, la
estrategia habla acerca de lo que una empresa tiene la intencion de hacer y, quizas

mas importante aun, lo que se propone no hacer (Lukac&Frazier, 2012).

Un aspecto importante en una organizacion es tratar de mostrarse los stakebolders
como un ente bien estructurado, con objetivos coherentes y dispuestos a acometer
grandes empresas. Es ese, por asi decirlo, el andlisis prospectivo que efectdan y
gue se esperan mostrar a todas aquellas entidades que, de una forma u otra, se
pueden encontrar interesadas en invertir 0 en entablar negociaciones con ella. Es
indicarles que la organizacion esta preparada para afrontar los retos que demanda el

mercado, con planes bien elaborados, presupuestados y flexibles, de tal manera que
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nada se deja al azar y que se cuenta demas con el recurso humano cualificado que

permitira su avance.

Para Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) el concepto de estrategia se puede

definir con cinco palabras: Plan, pauta de accién, patron, posicidn y perspectiva.

El plan establece el curso de accion definido conscientemente, es una guia para
enfrentar una situacion. La pauta de accion esta dirigida a establecer una maniobra
para derrotar a un ponente o competidor. El patron hace relacion al comportamiento
en el curso de las acciones de una organizacién. La posicion identifica la localizacion
en el entorno en que se mueve, es decir la clase de negocio, actividad, entre otros. Y
la perspectiva relaciona a la organizacion con su entorno, lo que le permitira

establecer determinadas acciones a realizar.

Porter (1996 citado por Mintzberg et al., 1998) asevera que la estrategia es la
creacion de una posicion Unica y valiosa que comprende un conjunto distinto de

actividades.

Al igual que Mintzberg, Porter deja entrever que, de una u otra manera, la estrategia
debe ser una idea muy buena que merece no solo ser tenida en cuenta, sino que
ademas debe resaltarse en forma notable porque corresponde a una opcién que, a
juicio del “estratega”, le permitirdA a la organizacion ubicarse en un espacio
competitivo sin igual. Una de las situaciones a las que se enfrentan las
organizaciones es lograr posicionarse en el mercado y las opciones se tornan cada
dia mas dificiles debido principalmente a que todos tratan de darle valor agregado a
la actividad que realizan, luego entonces la posicion se torna cada vez mas luchada,

aparte de que siempre sera un riesgo.

Como aporte a lo anterior, Jackson (2012) afirma que la mayor ventaja competitiva
gue una empresa puede tener es ser capaz de aprender y adaptarse y hacerlo mas
rapido que la competencia. Cualquier persona que tenga la responsabilidad de la
estrategia del negocio debera estar haciendo su parte para ayudar a la empresa a

mejorar a lo largo de esta dimensién critica.
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Las organizaciones no pueden vagar sin rumbo, es decir, sin un norte que las
oriente, y para ello es necesario que se establezcan una serie de planes que
involucren la asignacién de recursos y tareas que deben ser tomadas en serio por
cada uno de los integrantes de esta, de tal manera que sea factible conseguir los
objetivos propuestos. Uno de los problemas principales que sufren las empresas es
gue anteponen los objetivos de las areas, o de las personas, antes que los de la
organizacion. Koontz deja claro que es necesario el trabajo en equipo que facilite la

adopcioén de las decisiones y el cumplimiento de estas.

Para Prieto Herrera (2003), la estrategia es el marco de referencia en el que se
basan las decisiones que determinan la naturaleza y el rumbo de una organizacion.
En toda organizacion, cuando se van a tomar decisiones, se debe tener bien claro
gué es lo que se espera o se desea, y hacia donde se quiere llegar para poder dirigir
todas las acciones en la busqueda de dichos objetivos. Si los directivos o encargado
de desarrollar las politicas no tienen el pleno conocimiento de la organizacion, de
seguro las decisiones tomadas no van a ser las mejores y existe la probabilidad de

gue sea un fracaso todo lo que se realice.

Asi mismo se advierte en este concepto la importancia de la evaluacion de los
riesgos a los que puede verse abocada la empresa, y eso implica una evaluacion
profunda tanto a nivel interno y externo de todo aquello que logre afectarla para que

al establecer las estrategias se pueda ir corrigiendo cada uno de esos aspectos.

El caracter ciclico implica ademas que los administradores deberan estar atentos a
los giros normales del mercado y saber como se podrian desarrollar nuevos
productos acorde con las modas que se van ir presentando y que, tal como habrian
podido observar, se retorna al principio como un giro; lo que hoy estd debajo
mafana estard arriba y asi sucesivamente. Por otro lado, siempre existe el riesgo; es
algo normal en una economia de mercado, y en la actualidad se ha tornado mas
dificil y complejo debido a las mismas necesidades que plantean los clientes. El ciclo
implicard entonces un riesgo que debera evaluar muy bien quien sera el encargado

de tomar las decisiones en el momento oportuno.
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Del mismo modo (Gamble & Tompson, 2009) sostienen que la estrategia tiene como
objetivo dar respuesta a tres preguntas “;Cual es el estado actual de la empresa?
¢,Cual es el estado deseado de la empresa?, y ¢Cémo la compafia alcanzara ese
estado deseado?”. Por lo tanto, en su opinion, la estrategia de la empresa se
compone de los movimientos competitivos y enfoques de gestion empresarial que ha
desarrollado para atraer y complacer a los clientes, realizar operaciones, hacer

crecer el negocio y alcanzar los objetivos de rendimiento (Bakuli, 2012, p.1).

Bakuli enfoca la conceptualizacién en la maximizacion de la utilidad de la ventaja
competitiva que puede obtener al tratar de ofrecerle al cliente mejores servicios o
productos, brindarle valor agregado en la atencién, lo cual, por ende, se traducira en

beneficios que haran que le negocio crezca.

Los estrategas deben pensar siempre en forma prospectiva y vislumbrando lo que el
entorno maneja y los riesgos que pueden presentar. Ese aspecto es relevante en
cuanto a que, si es necesario cambiar el rumbo de la organizacion, debe hacerse en
el menor tiempo posible y sin mirar atras. Elegir las estrategias necesarias para que
se pueda adecuar de forma rapida la organizacion a los cambios propuestos y que
minimicen los riesgos a los cuales hay que enfrentarse. Cambiar la actividad, atacar
nuevos mercados, obtener nuevos clientes, modificar las politicas y hacerlas mas
flexibles en lo relacionado con cartera, produccion, comercializacion, presentacion e
servicios con calidad, aseguramiento de la informacion, etc., seleccionar nuevo
personal, cambiar la sede o abrir nuevas sedes, entre otros, podrian ser los aspectos

a tener en cuenta.

Pero lo mas importante a juicio del autor, es el dialogo continuo entre los directivos y
el resto de funcionarios de la organizacion a fin de que unos y otros puedan
comprender y entender la necesidad que se tiene de cambiar, la oportunidad de
crecer, la posibilidad de ofrecer nuevos productos o servicios y el comprometimiento

en el logro de los objetivos que la organizacion espera de cada uno de ellos.

Rumelt (2012, citado por Abraham, 2012) afirma que se presentan dos clases de

estrategias: las buenas y las malas. Una buena estrategia es un plan de accion
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respaldado por un argumento convincente, una mezcla eficaz de pensamiento y
ejecucion. Se basa en tres elementos fundamentales: El diagnéstico (qué esta
pasando aqui); Unas politicas que orientan; y acciones coherentes. Una mala
estrategia es mas que la ausencia de buena estrategia. Se define por establecer
objetivos a largo plazo. Enumera cuatro manifestaciones de lo que es una mala
estrategia. Hacer pasar ideas superficiales como pensamientos de alto nivel; Como
compenetrarse con los objetivos para superar obstaculos; confundir los objetivos con

las estrategias; y establecer los malos objetivos estratégicos.

El autor citado fundamenta su concepto en que, asi como se plantean buenas
estrategias, también se esgrimen malas estrategias y que lo interesante al final es
tratar que los objetivos se planteen de tal manera que puedan ser entendidos por los
encargados de establecer politicas para que éstas “las estrategias” funcionen a la
perfeccion. La relacion pensamiento - ejecucion debe trazarse de tal forma que haga
posible acometer acciones que se soporten en estudios detallados y bien
justificados. Para él, la estrategia es un experimento en el que se va a probar una

hipotesis.

En contraste con el proceso anterior lineal de la gestion estratégica, Rumelt sostiene
gue una estrategia comienza con una hipotesis acerca de cuales son los factores
cruciales que se encuentran en una situacion determinada y que acciones podrian
trabajar para hacerles frente. A partir de estas suposiciones educadas vy
comprobables, un buen pensamiento estratégico debe implicar entonces la
induccion, analogia, juicio y discernimiento. Por otra parte, sugiere que una buena
estrategia es un hueso duro de roer y una vez agrietada contendra tres capas: Un
diagnostico, las politicas de orientacion y un conjunto de acciones coherentes
(Bakuli, 2012).

La metafora utilizada por el autor es valida en cuanto a que ninguna estrategia es
facil de plantear, luego entonces su implementacion no lo sera menos aun. Y a
medida que se vayan planteando, iran surgiendo procesos, como los de establecer a
guienes van a dirigir y, por ultimo, como se van implementar. De tal manera que

cada aspecto va a requerir, por parte de quien se estd haciendo esa labor, la
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atencion maxima y el cuidado necesario para que se puedan obtener los objetivos

programados.

Por lo tanto en la seleccién de una alternativa estratégica, el gerente en realidad
introduce una “apuesta”: El esta usando sus creencias sobre el futuro al elegir el

plan gue mejor cumpla con los objetivos de las empresas.

El estratega deberd elegir qué actividad o actividades dedicara su maximo esfuerzo
y enfrentar todas las posibles adversidades u obstaculos que se presentaran. Tal
como lo dice el autor, es una apuesta, y esa opcién a la cual le ha apostado debe
ser la mejor, a su juicio y real criterio, por tanto, necesitara de poner todo su empefio
a fin de que pueda lograr esos objetivos. Los obstaculos que pueden surgir estan
relacionados con politicas del gobierno, estrategias de la competencia, decisiones

de los clientes, cambios en el entorno entre otros.

Lo que si se debe tener siempre presente es que, al momento de elegir el plan, debe
tener la certeza de su viabilidad y que este no obedece a un simple capricho o0 a

aspectos subjetivos, sino a un buen analisis de las perspectivas que se ofrecen.

Otro concepto importante es aquel que define una estrategia corporativa de crianza
como la combinacion coherente y eficaz de las actividades de creacion de valor, que
se derivan de las actividades directas de las empresas matrices o de la composicion
de la cartera, interacciones entre las empresas sin la intervencion directa de la
empresa matriz. Por lo tanto, un requisito previo importante en un marco eficaz para
la evaluacion de estrategias de crianza es capturar ambos origenes de las
influencias de creacién de valor: el directo/vertical entre la empresa matriz y los
negocios, asi como la composicion /horizontal entre las distintas unidades de
negocio. Solo la consideracidn explicita y equilibrada de ambas fuentes permite una
vision global del valor agregado y valor destruido que se elaborara en una empresa

multi-negocio.

Este tipo de estrategia concierne basicamente a la relacién que existe entre matices

y subsidiarias, y como las actividades de esa matriz se dirigen de tal forma que el
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efecto en las filiales o subsidiarias sea inmediato. La metafora se traduce como las
acciones que un padre ejerce para que sus hijos logren también salir adelante, y el
efecto que en el futuro tendran en el crecimiento y desarrollo de ellos. EI valor
agregado se lograra cuando esas ideas, pensamientos o acciones establecidas por
la matriz aporten un monto superior a los costos que se generen; de lo contrario, se
obtendra valor destruido. Aquellas acciones que no lograron llevarse a cabo en
buena forma, o que no tuvieron una buena acogida y cuyo resultado en el cliente no
fue el mejor, reduciran el valor de esa idea y es a lo que se le conoce como valor
destruido, porque los costos generados fueron superiores al valor de las ideas

construidas.

Lo importante es que la estrategia se convierte en el inicio del proceso de
Planeacion que todo administrador debe conocer y que, luego de implementarla es
necesario evaluarla para determinar si se encuentra funcionando o cumple con lo
gue se ha esperado. Desde el angulo que se quiera mirarla, la estrategia en
cualquier organizacion es fundamental y requiere tener claros todos aquellos
aspectos que contribuiran a definir lo que se desea ser, como se va a lograr llegar a

ello y en qué tiempo lo va obtener.

El desarrollo de las empresas en un mercado competitivo, como es el actual, permite
gue los administradores pongan en juego toda esa serie de estrategias que en el
transcurso del tiempo se han venido construyendo, basandose en lo que otros han
estudiado y puesto en practica, ademas de sus propias experiencias, conjugando
procesos para medir sus posibilidades y tratar de posicionar sus productos o

servicios.

Para el autor de este articulo la estrategia es el fundamento que utiliza el
administrador para poder establecer que quiere de la empresa y coOmo quiere
conseguirlo, aplicando recursos con el fin de ubicarla en una posicion sostenible que
le permita continuar en el mercado y dispuesta a cambiar en el momento en que este

lo requiera.
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Benchmarking puede definirse como el proceso sistematico y continuo para evaluar
comparativamente los productos, servicios y procesos de trabajo en organizaciones.
Consiste en tomar "comparadores" benchmarks a aquellos productos, servicios y
procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores
practicas sobre el area de interés, con el propésito de transferir el conocimiento de

las mejores practicas y su aplicacién.®

«El Benchmarking no es en realidad nada nuevo. (...) para que una empresa pueda
mejorar y llegar a sobresalir —lo que es imprescindible para sobrevivir a largo
plazo—, necesita observarse y observar, (...), recoger aquello que descubra a su
alrededor que le permita distinguirse, e incorporarlo creativamente en la propia

organizacion.»

Leibfried, K. y McNair, C.J. (1992) llegan a afirmar que el benchmarking fue un factor
critico en la aparicion de las corporaciones japonesas como lideres de mercado en
algunos sectores industriales. A. Valls Roig concluye: «El Benchmarking tuvo su
origen en Japdn, y hoy se esta imponiendo en todo el mundo. P. Howell (1991)
afirma que: «Los japoneses sobresalen en el benchmarking, en el analisis
exhaustivo de las mejores compafias de cada industria y luego en el mejoramiento
continuo de su performance hasta que sus productos y servicios llegan a ser los

mejores.»*

Para Camp, el benchmarking es “un proceso positivo, proactivo, para cambiar las
operaciones en una forma estructurada y lograr un desempefio excelente. Se obliga
a las empresas a investigar las mejores practicas de la industria externa e incluirlas
en sus operaciones. Esto conduce a un desempefio excelente, a negocios rentables,
con alta utilizacion de los activos que satisfacen las necesidades de los clientes y

que tienen una ventaja competitiva”.

3 http://albertpetit.blogspot.mx/2010/11/benchmarking-factor-clave-para-la.html
4 Miren Gurutze Intxaurburu Clemente, Una revision tedrica de la herramienta de Brenchmarking; Revista de Direccion
y Administracion de Empresas. NUmero 12, mayo 2005.
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Hay que destacar que es un proceso proactivo, es decir, mira los cambios que
se deben manejar en la organizacion como una oportunidad de mejora, mas que

como una amenaza frente a la cual es mejor ignorarla.

Esta evaluacién comparativa debe realizarse bajo una forma estructurada, lo

gue significa un sistema que proporcione un procedimiento.

Desde una perspectiva mas practica Boxwell (1998) plantea que el
benchmarking es identificar a los mejores, estudiarlos y aprender de ellos v,

basandose en ese aprendizaje, aplicar las mejoras en su organizacion.

Para él resulta completamente razonable que las organizaciones aprendan
una de otras, siempre que sea posible, pues existe un enorme fondo comun de
conocimientos y experiencias en el cerebro colectivo de los directivos y trabajadores

del mundo de las organizaciones.

Segun Sarache Castro (2003), el Benchmarking es aplicable a cualquier tipo
de empresa 0 a alguna parte de ella, pero para esto es necesario establecer qué tipo
de Benchmarking es mas conveniente utilizar. Spendolini (1992), afirma que los
expertos en el tema identifican tres tipos: interior, competitivo, y genérico-funcional.
Por su parte Boxwell (1995), sustenta que pueden ser: interno, competitivo,

colaborador y cooperativo:

1. Interno: Consiste en mirar dentro de nuestra organizacién para comprobar
si hay funciones similares en otros departamentos, sectores, localizaciones, centros
de trabajo, etc. y definir cuales son las mejores practicas. Se realiza generalmente
en grandes organizaciones con multiples divisiones tanto internamente, como en el
ambito nacional o internacional. Es el tipo mas facil de realizacion porque,
generalmente, no existen problemas de confidencialidad o seguridad que deban
superarse. Este tipo sera, ademas, el primer paso que se debera de seguir en toda
investigacion orientada a la mejora continua en la empresa. Permite detectar puntos
fuertes y débiles en todos los ambitos, incluidos el de la prevencion de riesgos

laborales.
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2. Competitivo: También denominado «ingenieria en reserva”, consiste en la
investigacion de productos, servicios y procesos de uno o varios competidores
directos. EIl objetivo es conseguir una comprension total del proceso de elaboracion
de los productos o servicios, revisando, ademds, la informacion basica no
relacionada directamente con el producto (datos administrativos, politica de recursos
humanos, sistemas de gestion de la prevencion, etc.). En este tipo de investigacion

ha de tenerse en cuenta el hecho de que obtener informacion es realmente dificil.

3. Funcional o de actividad tipo (o0 cooperativo): Se centra en el estudio de
uno o varios de los pasos que se siguen en el proceso de elaboracion del producto o
servicio, o en actividades especificas del mismo. Se puede, en este caso, ampliar la
investigacion fuera de la competencia directa, involucrando industrias diferentes.
Permite descubrir practicas innovadoras no utilizadas comunmente en el tipo de
producto o servicio propio y extrapolarlo y adaptarlo a las necesidades concretas. En
este caso, el saber fluye, principalmente, de las empresas objetivo (aquellas que se
han seleccionado para hacer la comparacién) al equipo de benchmarking. Este tipo

fomenta el interés por la investigacion, la colaboracion y los datos compartidos.

4. Genérico o de categoria mundial (colaborador): En este proceso el
saber se transmite entre todas las empresas participantes, independientemente del
sector, esperando todas ellas mejorar mediante la aplicacion de lo aprendido
respecto a partes del proceso que son genéricas. Para un mejor desarrollo, lo normal
es gque una organizacion independiente funcione como coordinadora, recolectora y
distribuidora de datos; el resto de las empresas colaboradoras deberan igualmente
dirigir sus propios estudios haciendo sus propias averiguaciones tanto antes como
durante el desarrollo del proceso. De los cuatro tipos diferenciados, es la forma mas
pura para revelar las mejores practicas. Requiere para su desarrollo una mayor
receptividad y objetividad y, para ello, es necesario ampliar e incluso cambiar
radicalmente los modelos mentales. Sin embargo, pese al gran esfuerzo que

supone, el rendimiento sera mayor a largo plazo. ®

> http://albertpetit.blogspot. mx/2010/11/benchmarking-factor-clave-para-la. html.
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Las organizaciones emplean el Benchmarking con diferentes fines, algunas lo
escogen como parte total de un proceso global de solucién de problemas con el
claro propésito de mejorar la organizacién; otras lo eligen como un mecanismo activo
para mantenerse actualizadas en las practicas mas modernas del negocio
(Spendolini, 1994); otras se caracterizan porque realizan Benchmarking en busca de
las mejores practicas mediante el proceso continuo de medicién de indicadores de
procesos, productos y servicios frente a los de aquellas compafias reconocidas
como lideres, permitiendo identificar y adoptar practicas exitosas de clase mundial
(Brandt & Taninecz, 2004).

El benchmarking se puede describir como la blsqueda y el estudio de lo mejor de
los mejores procesos externos de las mejores practicas, internas o externas, que
producen un desempefio superior, con altos niveles de competitividad. Las mejores
practicas proveen herramientas, racionalidad y el proceso para aceptar el cambio

como una constante, inevitable, pero buena.

El objetivo principal del Benchmarking es suministrar a las personas en
cualquier area o nivel de actividades la experiencia, el conocimiento, los métodos y

los instrumentos mediante un proceso que incluye:

Planificacion del proceso: andlisis de los procesos internos generadores de

valor, con orientacion al cliente;

Recogida de datos, calculo de diferencias y seleccion de socios potenciales;

Andlisis de la comparacion (colaboracién) y elaboracion de un plan de accién;

Ejecucion: Implementacion de los cambios;

Verificaciéon, maduracion y continuidad.®

6 Miren Gurutze Intxaurburu Clemente, Una revision tedrica de la herramienta de Brenchmarking;, Revista de
Direccién y Administracion de Empresas. NUmero 12, mayo 2005
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De modo general se puede afirmar que las definiciones comentadas

presentan la filosofia basica del benchmarking que se podria resumir en lo siguiente:

= Conocer los puntos fuertes y débiles de los procesos de operacion de una
empresa;

= Conocer la fuerza y debilidad de la competencia;

= Aprender de la competencia descubriendo determinadas &reas fuertes.

= Obtener superioridad incorporando esas mejores practicas a la operacion de

la organizacion.

Spandolini define Benchmarking como: Un proceso (1) sistematico (2) y continuo (3)
para evaluar (4) los productos (5), servicios (5) y procesos de trabajo (5) de las
organizaciones (6) que son reconocidas (7) como representantes de las mejores
practicas (8), con el propésito de realizar mejoras organizacionales (9).

El niUmero representa la opcidon que Spendolini eligié del menu de benchmarking. El
modelo de benchmarking puede ser aplicado a cualquier tipo de organizacion,
grande o pequefia, manufacturera o de servicios, publica o privada, incluso

domeéstica o internacional.

ol Gl @ E]
= Proceso = Sisternatico « Continuo » Evaluar » Pricticas comerciales
e Estructurado » Continuado » Entonder » Productos
s FOrmal s A largo plazo = Diagnosticar » Servicios
Un le Analftico - PArR - | g Medir los/ —» | o Procesos de vabajo
e Organizado « Comparar Las =« Operaciones
- “ = Funciones
| -
] C
= Organizaciones w Acreditadas = Las mejores en su clase

o Compahias = Reconocidas & De clase mundial
— g | winstituciones b que son —» | L idemificadas o= como — | o Representantes de las - con el propésito de —»-

las » — - mejores practicas
-

Bl
= Hacer una comparacion organizacional
» Realizar mejoras organizacionales
—_— = lgualar 0 superar las mejores pedcticas industriales
= Desarrollar objetivos de productos/procesas
= Establecer prioridades, objetivas, metas
-

Gréfico 1 Menu del Benchmarking que tiene como objetivo elegir una palabra o frase de

cada uno de los nueve grupos y crear una definicion de benchmarking (Robert Camp)
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Pasos clave en Benchmarking.

Robert Camp, basandose en su experiencia en la Xerox Corporation, ha identificado
cinco fases necesarias para implementar con éxito una practica de Benchmarking en

cualquier organizacion:

Planificaciéon: Esta fase del Benchmarking identifica las &areas que deberiamos
comparar, las organizaciones concretas contra las que deberiamos hacerlo, el tipo

de datos que deberiamos recaba y la forma de recoger dichos datos.

Andlisis: La fase del analisis se centra en obtener un conocimiento en profundidad
de las practicas y procesos existentes en nuestra empresa, asi como los de

las organizaciones con las cuales haremos la comparacion.

Integracion: En este caso utilizamos los hallazgos de las primeras dos fases para
definir las areas objetivo que deseamos cambiar. Como parte de esta fase,
necesitamos asegurarnos de que los conceptos del Benchmarking se implementan
en el proceso corporativo de planificacion y de que el Benchmarking se acepta en

todos los niveles de la direccion.

Accion: Los conocimientos Yy objetivos asociados del Benchmarking deberian
traducirse en acciones. Las personas que en la practica llevan a cabo las tareas
deberian determinar la mejor manera de incorporar esos hallazgos al proceso

existente.

Madurez: Una organizacion alcanza su madurez cuando las mejores practicas
empresariales identificadas se han incorporado en todos sus procesos relevantes,

asegurandose asi de una actuacion superior para la organizacion del conjunto.

El Benchmarking es simplemente una comparacién de la actuacién o los resultados
de una empresa en determinadas areas con la actuacion de otras de la misma
industria y/o con las empresas que se identifican como competidoras de clase
mundial en funciones y operaciones concretas. El Benchmarking puede traspasar las
fronteras de las industrias tradicionales, ofreciendo oportunidades en cuanto a

formas innovadoras de mejorar la actuacion de las empresas.
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El benchmarking no es un mecanismo para determinar reducciones de recursos. Los
recursos de reasignaran de la forma mas efectiva para apoyar los procesos y
obtener la satisfaccion de los clientes. Ademas, el benchmarking debe ser un
proceso continuo de la administracion, que requiere una actualizacion constante (la
recopilacion y seleccion continua de las mejores practicas para incorporarlas a la
toma de decisiones y las funciones de comunicaciones en todos los niveles del
negocio). Requiere de una metodologia estructurada para la obtencion de
informacion; sin embargo, debe ser flexible para incorporar formas innovadoras. El
benchmarking es una nueva manera de hacer negocios, puesto que obliga a utilizar
un punto de vista externo que asegure la correccion de la fijacion de objetivos y asi
mismo, brinda un nuevo enfoque administrativo, ya que impulsa a la prueba
constante de las acciones internas contra estandares externos. Es una estrategia
gue fomenta el trabajo de equipo al enfocar la atencion sobre las practicas de
negocios para que la organizacion sea competitiva, supeditando el interés individual

al colectivo.

La planeacion estratégica requiere de un amplio conocimiento del mercado, las
actividades de la competencia, lo mas avanzado en productos y/o servicios, los
requerimientos financieros para negociar en un mercado, la base de clientes, etc.
El benchmarking es una herramienta Gtil para recopilar informacion en éstas areas
durante el proceso de planificacion estratégica, moldeando una estrategia realista e

identificando los riesgos de hacer negocios en determinados mercados.

Beneficios y ventajas.

Es aplicable a cualquier proceso facilitando que una empresa conozca tanto sus

puntos fuertes y débiles como los de la competencia.

Es una excelente herramienta de mejoramiento continuo, pues exige el estudio
continuo de los propios procesos de trabajo permitiendo a la organizacion conocer
mejor el entorno en que se desenvuelve con respecto a otras empresas, detectado
continuamente oportunidades de mejora, centrdndose en el largo plazo y en lograr

una superioridad tangible, esto hace del Benchmarking una herramienta util con
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valor estratégico para lograr una ventaja amplia que pueda defender y para competir

con éxito, beneficiando incluso al cliente o usuario.

Es util para hacer pronosticos del comportamiento de los mercados, y de los efectos

de poner en practica tal o cual estrategia.
Es fuente de nuevas ideas para mejorar procesos y practicas laborales.

Ayuda a la fijacion de objetivos y metas, al establecer estandares, o modelos con los

cuales compararse se da a la organizacion un norte hacia el cual dirigirse.

Ayuda a la planificacion estratégicas de las organizaciones, pues es una herramienta
para recopilar informacion sobre el mercado meta, los requerimientos financieros, lo

mas avanzado en los productos o servicios, etc.
Desventajas.

Desafortunadamente no siempre sera facil emprender un estudio con estas técnicas,
pues ademas de los recursos requeridos para ello, que pueden ser cuantiosos; hace
falta el compromiso directivo en un esfuerzo permanente y que incluso podra

consumir bastante tiempo para lograr los resultados deseados.

Por otra parte, las dificultades para obtener informacion pueden ser varias, por
ejemplo, la negacion de las empresas con las que se desea comparar el disefio
propio por diversas razones: la posibilidad de que tales empresas, a pesar de

aceptar compatrtir la informacion , no cuenten con mecanismos de medicion.

2.4. Antecedentes historicos de la administracion de recursos humanos
y larotacion de personal.

El término recursos humanos, abreviado como RH y también conocido como
capital humano, se origin6 en el area de economia politica y ciencias sociales,
donde se utilizaba para identificar a uno de los tres factores de produccién, también
conocido como trabajo (los otros dos son tierra y capital). Como tales, durante

muchos afios se consideraba como un recurso mas: predecible y poco diferenciable.
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‘La Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacion, organizacion,
desarrollo y coordinacién, asi como también control de técnicas, capaces de
promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la organizacion
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los

objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.”

La administracion de recursos humanos (personal) es el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud,
los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizaciéon, en

beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en general.

-El proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de desempefio y una

calidad de conducta personal y social que cubra sus necesidades.

La Administracion de Recursos Humanos tiene como una de sus tareas proporcionar
las capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades
y aptitudes del individuo para ser lo mas satisfactorio a si mismo y a la colectividad
en que se desenvuelve. No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para
su funcionamiento y su evolucion, primordialmente del elemento humano con que
cuenta. Puede decirse, sin exageracion, que una organizacion es el retrato de sus

miembros.

La Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacién, en la
organizacion, en el desarrollo y en la coordinacion y control de técnicas capaces de
promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la organizacion
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella a alcanzar los

objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.’

También es el conquistar y mantener las personas en la organizacion, trabajando y
dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable. Representa todas

aquellas cosas que hacen que el personal permanezca en la organizacion.

http://www.monografias.com/trabajos19/recursos-humanos/recursos-humanos.shtml.
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“‘En la actualidad las técnicas de seleccion del personal tienen que ser mas
subjetivas y mas afinadas, determinando los requerimientos de los recursos
humanos, acrecentando las fuentes méas efectivas que permitan allegarse a los
candidatos idéneos, evaluando la potencialidad fisica y mental de los solicitantes, asi
como su aptitud para el trabajo, utilizando para ello una serie de técnicas, como la

entrevista, las pruebas psicométricas y los examenes médicos.”

La administracion de los recursos humanos consiste en aquellas actividades
disefiadas para ocuparse de y coordinar a las personas necesarias para una
organizacion. La administracion de los Recursos Humanos, busca construir y
mantener un entorno de excelencia en la calidad para habilitar mejor a la fuerza de
trabajo en la consecucion de los objetivos de calidad y de desempefio operativo de
la empresa. La administracion de los recursos humanos es un término moderno de lo
gue tradicionalmente se ha conocido como administracion de personal o gerencia de
personal. Los gerentes de recursos humanos pudieran seguir ejecutando las
funciones tradicionales de los gerentes de personal, pero el alcance e importancia
de su area de responsabilidad se ha alterado de manera significativa. En vez de ser
los vigilantes corporativos, los gerentes de recursos humanos ahora asumen un
papel estratégico de liderazgo en sus organizaciones. Deben tomar en consideracion
y planear en funcion del desarrollo de la cultura corporativa de la organizacién vy, al
mismo tiempo, vigilar las operaciones cotidianas involucradas con el mantenimiento

de sistemas de administracion de los recursos humanos en sus empresas.

El desarrollo de habilidades a través de la capacitacion y la instruccién, la promocién
del trabajo en equipo y la participacién, la motivacion y el reconocimiento de los
empleados, y proveer una comunicacion significativa son habilidades importantes de
recursos humanos que deben tener todos los gerentes para que la calidad total

tenga éxito.

En las organizaciones tradicionales, las funciones de administracion de los recursos

humanos identifican, preparan, dirigen y premian a los empleados por cumplir

8http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh1/admonrrhhlari.htm
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objetivos mas bien estrechos. En organizaciones de la calidad toral, las unidades de
administracion de los recursos humanos desarrollan politicas y procedimientos para
asegurar que los empleados puedan desempefiar multiples papeles, improvisar
cuando sea necesario y dirigirse ellos mismos hacia una continua mejoria, tanto de

la calidad del producto como del servicio al cliente.®

Dada la importancia que la Administracion de recursos humanos tiene para la
organizacion, existen diversos conceptos que tratan de explicar en qué consiste, a
continuacién, se enuncian algunas definiciones: Victor M. Rodriguez lo define como
un conjunto de principios, procedimientos que procuran la mejor eleccién, educacién
y organizacién de los servidores de una organizacion su satisfaccion en el trabajo y
el mejor rendimiento en favor de unos y otros. Joaquin Rodriguez Valencia define la
Administracion de recursos humanos como la planeacion, organizacion, direccion y
control de los procesos de dotacion, remuneracion, capacitacion, evaluacion del
desempeiio, negociacion del contrato colectivo y guia de los recursos humanos
idéneos para cada departamento, a fin de satisfacer los intereses de quienes reciben

el servicio y satisfacer también, las necesidades del personal.

Fernando Arias Galicia dice que la Administracion de Recursos Humanos es el
proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., en beneficio del

individuo, de la propia organizacion y del pais en general.

De las anteriores definiciones se puede concluir que la Administracion de recursos
humanos es aquella que tiene que ver con el aprovechamiento y mejoramiento de
las capacidades y habilidades de las personas y en general con los factores que le
rodean dentro de la organizacion con el objeto de lograr el beneficio individual, de la

organizacion y del pais.®

No podremos hablar de forma separada del origen de la administracion de recursos

humanos, como se le conoce actualmente, sin mencionar el derecho laboral y la

“http://www.elergonomista.com/recursos.htm.
Onttp://unamosapuntes3.tripod.com/user/rechumartesiszully.htm

Lic. Veronica Georgina Reséndiz Cervantes. 39 | 145



“Importancia de la aplicacién de un buen Plan Estratégico
en Fresenius Medical Care de México para disminuir Ia rotacién del personal”

administracion cientifica, asi como otras disciplinas. Nos referimos al derecho laboral
porque al parecer este como una consecuencia de la exigencia de la clase
trabajadora, a fin de que se reglamentara el trabajo, se pens6 que bastaria aplicar
los preceptos legales en forma fria para la obtencion de buenos resultados, pero se
encontro que las relaciones que se requerian necesitaban estudio, entendimiento y
la elaboracion de una buena serie de principios para la buena practica de los
mismos, ya que se hablaba de conceptos relativos a sueldos, prestaciones,

contrataciones, etc., que necesitaban mas de una mera improvisacion.?

En la administracion de empresas, se denomina recursos humanos al trabajo que
aporta el conjunto de los empleados o colaboradores de esa organizacion. Pero lo
mas frecuente es llamar asi a la funcion que se ocupa de seleccionar, contratar,

formar, emplear y retener a los colaboradores de la organizacion.*?

El concepto moderno de recursos humanos surge en la década de 1920, en reaccion
al enfoque de "eficiencia” de Taylor. Los psicilogos y expertos en empleo iniciaron el
movimiento de recursos humanos, que comenzo a ver a los trabajadores en términos
de su psicologia y adecuacion a la organizacibn, mas que como partes
intercambiables. Este movimiento crecio a lo largo del siglo XX, poniendo cada dia
mayor énfasis en como el liderazgo, la cohesion y la lealtad jugaban un papel

importante en el éxito de la organizacion.

A medida que el mundo empresarial se daba cuenta que un empleado era mucho
mas que "trabajo”, y que podia aportar mas que eso a la empresa y a la sociedad, se

creo el concepto de "capital humano", que engloba la complejidad de este recurso.

Cuando se utiliza en singular, "el recurso humano”, generalmente se refiere a las

personas empleadas en una empresa u organizacion. Es sinénimo de "personal”.

1'Robbins, Stephen (1993) Comportamiento Organizacional, Conceptos, controversias y aplicaciones. (sexta
edicién). Ed. Prentice Hall, México.
http://administracion-de-rr-hh.blogspot.com/
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Cuando se habla en plural, "recursos humanos", suele referirse al area de la
administracion que se ocupa de gerenciar al personal de la empresa. Esto incluye

contratar, desarrollar, adiestrar y despedir, entre otras funciones.

Hacia finales del siglo XX y principios del XXI, el conocimiento y las habilidades del
“recurso humano" han cobrado una gran relevancia, siendo cada dia mas
importantes en comparacion con otros activos tangibles. De alli que el area de
Recursos Humanos se haya convertido en un é&rea vital para el éxito de las

organizaciones.

Dentro De los estudios de la Administracion General se sefiala que el personal-
elemento humano, es el comun denominador de la eficiencia de los demas factores,
ya que éstos son operados por hombres. Por ello, la ayuda y la actitud del personal
condiciona los resultados que se obtengan en todos los demas aspectos; produccion
de bienes o de servicios, ventas, finanzas, compras, registros, conversacion y aun la
misma Administracion General. Los mejores capitales, las mejores maquinas, los
mejores sistemas, sirven de poco si son manejados con apatia o desgano, o lo que

es peor, el plan de no utilizarlos bien, o aun destruirlos por descontento del personal.

Lo anterior queddé comprobado, inclusive en forma experimental, por los
experimentos que la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard realiz6 en la
Western Electric Company, y que son conocidos con el nombre de Experimentos de
la Hawthorne: A partir de los ellos surgié la disciplina, criterio o enfoque conocidos

como “Relaciones Humanas”.

La Administracion de Recursos Humanos tiene como uno de sus principales fines,
proporcionar capacidades humanas requeridas por las organizaciones, asi como
desarrollar habilidades y aptitudes en los individuos, para hacerlo mas satisfactorio
consigo mismo y con la colectividad en que se desenvuelve. No debemos olvidar,
gue cualquier organizacion depende ahora y siempre del Recurso Humano,
considerandolo como el elemento mas importante, el cual coadyuvara en su buen

funcionamiento y evolucion.
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Encontramos en algunas teorias clasicas, especialmente en las entrafias de la
Escuela de la Administracion Cientifica, indicios del empleo de Seleccion de
Personal con un caracter sisteméatico como primer lugar, teniendo como maximos
exponentes de esta corriente y para efectos de esta investigacion la Teoria de Taylor
(1903), en donde presenta su libro Shop Management, en el cual describe un grupo
de principios de administracion vinculados con la supervision del trabajo de los
operarios, apoyando esta teoria, con sus aportaciones hechas en 1911, en su obra

los principios de la Administracion Cientifica.

Por otro lado, tenemos las aportaciones de Fayol (1925), quién estudi6 a la
organizacion, fundamentalmente desde el punto de vista de sus interrelaciones
estructurales y a Emerson (1931): quien popularizé la Administracion Cientifica y
desarrollo los primeros trabajos sobre seleccion y entrenamiento de empleados, para
finalmente sefalar, que el enfoque humanistico lo vino a proponer Mayo (1932), con

la Teoria de las Relaciones Humanas.

De acuerdo con Chiavenato (1986) un ejemplo significativo de como Taylor enfocaba
la seleccion de los operarios, sobre la base del denominado hombre de primera
categoria, a partir de las cualidades fisicas y con la concepcion de que el hombre
s6lo trabaja por dinero, es el caso de un trabajador llamado Schmidt el cual fue
seleccionado en base a sus cualidades fisicas, y se le instruyo sobre la base de la
obediencia absoluta a su entrenador en todas las operaciones que debia realizar

para transportar en un dia 47,5 toneladas de lingotes de hierro.

Segun Arias Galicia (2004) después de iniciada la Revolucion Industrial, en las
organizaciones lucrativas el proceso de seleccion de personal se hacia Unicamente
por parte del supervisor, basandose en observaciones y datos subjetivos, es decir,

en mera intuicion.

Este tipo de seleccion, lo que lleg6 a originar fue solamente con el paso del tiempo
un desequilibrio dentro de las organizaciones, en lo que se refiere principalmente al

personal. Se abrid paso a paso, uno de los problemas mas grandes que hoy en dia
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seguimos viendo en las empresas, dicho problema lo conocemos como “Rotacion

del personal”.

El problema de rotacion de personal fue descubierto en Norteamérica en el afio de
1910 aproximadamente, las discusiones que siguieron, permitieron darse cuenta por
lo menos de que tal fendmeno representaba un costo de mucha importancia y que
era necesario afrontarlo lo mas pronto posible, con la finalidad de controlarlo
temporalmente y que no continuara representando mayores pérdidas en las

organizaciones.

Los empresarios dispuestos a despedir a sus empleados a la minima falta y seguros
de poder reemplazar el elemento saliente teniendo en cuenta el abundante recurso
humano, se percataron que cada despido tenia un costo y que esa cantidad no se
podia pasar por alto, ese mismo razonamiento servia para los que renunciaban a los
cargos, de esta manera el nimero de despidos y las renuncias voluntarias existentes

se debian mantener al minimo posible.

Asi mismo, y siguiendo con la idea de Arias Galicia (2004) quien nos dice, que,
desde tiempos remotos, el hombre hacia seleccion de sus congéneres por ciertas
cualidades; tales procedimientos selectivos eran desde luego muy rudimentarios; por
ejemplo: en la antigua Roma se preferia para trabajos rudos a los esclavos de color

por su fortaleza.

Y es hasta principios del siglo pasado (XX) que en el area de Recursos Humanos se
inicia por primera vez una seleccion técnica, particularmente, es la Primera Guerra
Mundial, la que plantea la necesidad de seleccionar grandes conglomerados de
individuos destinados a tareas especificas, valiéndose de las aportaciones cientificas
logradas hasta esa época en diversas ramas del conocimiento que tienen por objeto,

el estudio del hombre.

Estas aportaciones al ser enriquecidas a lo largo del tiempo, han permitido que hoy
en dia las técnicas de seleccion de personas tiendan a ser menos subjetivas, es

decir, se deja a un lado la mera intuicion determinando ahora si, los requerimientos
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de los recursos humanos, logrando con esto, contar con fuentes efectivas que nos
permitan llegar al objetivo de toda organizacion en lo que se refiere al proceso de
seleccion, ademas que se provee de candidatos idéneos, con potencialidad fisica y

mental, asi como con aptitud para el trabajo.

Es por esta razén que el proceso de seleccion de personal, pretende obtener
personas con estas caracteristicas, ya que en gran medida la rotacién parece estar
ligada a los factores de satisfaccion en el puesto de trabajo, tales como: salario,
situaciobn ambiental, situacidon organizacional, situaciones personales (sea edad,
sexo y relacibn con sus compafieros), pero principalmente y se encuentra
estrechamente ligada a la motivacion, la cual a su vez es la causante del
desprendimiento de todos los criterios sefialados anteriormente; por consiguiente se
abordan algunas teorias motivacionales, mismas que nos ayudan a encontrar la
explicacion de dicho fendmeno, tales como: Teoria de las necesidades de Maslow
(1943), Teoria de los factores de Herzber, Relaciones Humanas de Likert, Teoria de

Mc Clelland, Preferencia y expectacion de Vroom.

Hoy en dia, el reto de las organizaciones para estar en condiciones de competir en
los mercados locales y externos, apunta a la consolidacion de sus elementos
materiales, técnicos y humanos, esto es, que depende de una buena combinacion
de estos, a efecto de poder eficientar todos sus procesos, reconociendo, ademas,

gue el elemento humano, es lo mas valioso con que cuenta la empresa.*?

Una de las causas que puede generar la rotacion del personal en la organizacion es
la insatisfaccion laboral sobre todo si la persona insatisfecha constituye un recurso
humano altamente demandado, estableciéndose una competencia entre oferta y
demanda donde es el trabajador quién tomara la decisién final y donde la

satisfaccion juega un importante papel en dicha eleccion, (Puchol, 1994)

Segun Robbins (1999) la satisfaccién es la diferencia de la cantidad de recompensas

gue reciben los trabajadores y la cantidad que piensan debian recibir, es mas una

Bhttp://www.eumed.net/libros/2008b/412/Seleccion%20y%20su%20influencia%20en%20la%20Rotacion%20de
%?20personal%20antecedentes.htm
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actitud que un comportamiento. Entre los factores mas importantes que hacen que
un trabajador se sienta satisfecho se encuentran; trabajos interesantes,
recompensas justas y equitativas, condiciones laborales adecuadas y buenos

comparieros de trabajo.*

Los principios de Taylor y Fayol de quienes mas adelante hablaremos, pusieron las
bases de la administracion, a través de la coordinacion, direcciéon y, por tanto, del
mejor empleo de los recursos humanos que intervienen en el trabajo. El mismo

Taylor viendo la importancia del area, creo las oficinas de seleccion.

En la primera mitad de este siglo, el industrial francés Henry Farol escribié que todos
los administradores cumplen cinco funciones administrativas: Planeacion,
organizacion, mando, coordinacion y control. En la actualidad éstas se han

condensado en cuatro: planeacion, organizacion, direccion y control.

Cuando no sabe a donde va, cualquier camino es bueno para llegar. Como el
proposito de las organizaciones es alcanzar las metas, alguien tiene que definir las
metas y los medios para alcanzarlas. El administrador es ese alguien. La funcién de
planeacién sirve para definir las metas de la organizacion, establecer una estrategia
global para alcanzar esas metas y jerarquizar los planes para integrar y coordinar las

actividades.?®

La organizacion funcional trajo la aparicion de especialistas en las éareas de
mercados, finanzas, produccion y en igual forma empezaron a aparecer en Estados
Unidos los departamentos de relaciones industriales, como consecuencia de la
necesidad de poner en manos de expertos una funcién tan importante y dejar de

improvisar en tal area.

En nuestro pais, la llegada de libros extranjeros, en los que se hablaba de este

nuevo concepto, hizo surgir la inquietud por el mismo. Se percibi6é al igual que en

14http://cadel2.uvmnet.edu/congreso/ponencias/pdfs/RotaciondePersonal. pdf
15Robbins, Stephen (1993) Comportamiento Organizacional, Conceptos, controversias y aplicaciones. (sexta
edicién). Ed. Prentice Hall, México.
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otras partes, que esta funcion no consistia solamente en la elaboracion de néminas
y pagos al Seguro Social, sino que dia a dia se hacian mas complicadas y que no

bastaba con el jefe de personal que pretendia ser amigo de todos.

Se hacia unir muchisimos conocimientos para poder realizar esta funcién en forma
correcta. Es por ello que se ha incluido como parte fundamental en la carrera de
licenciado en administracion y contador este espacio importantisimo. Puede decirse
que la administracion de recursos humanos es multidisciplinaria pues requiere el

concurso de multiples fuentes de conocimientos.
La teoria de Hawthorne.
Una Investigacion trascendental.

Esta investigacion al igual que la de Elton Mayo, pueden sefalarse como el punto de
partida del redescubrimiento de la importancia de las Relaciones Humanas en la
empresa, surgieron de alguin modo por casualidad o, para ser precisos, como un

resultado de algo distinto que se investigaba.

Fueron realizados en la fabrica de Hawthorne de Chicago perteneciente a la Western
Electric Company, empresa que fabricaba material eléctrico y que contaba con cerca
de treinta mil trabajadores. Se desarrollaron de 1927 a 1932, con un costo muy

elevado.

De hecho, un gran nimero de estudios posteriores realizados en forma cientifica,
han usado los estudios de Hawthorne como punto de partida, o al menos como un

ejemplo que les preparo la ruta de sus investigaciones.

El Ingeniero George A Pennok, de la empresa mencionada, se habia empefiado por
mucho tiempo en averiguar cual era la influencia de diversos factores en la eficiencia
de trabajo. Comenz0 sus investigaciones tratando de determinar los efectos que las
variaciones en la iluminacién, producia en lo que hoy llamariamos la productividad

de los obreros.
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Después de ensayar diversos medios y sistemas de iluminacion, y distintas
intensidades de la misma, se dio cuenta con gran sorpresa de que en aquel taller
gue se escogia para experimentar, siempre se producia un rendimiento superior al
normal independientemente de la intensidad y de los sistemas de iluminacién

ensayados. *°

George Elton Mayo nacido (1880-1949) fue un cientifico australiano, profesor y
director del centro de investigaciones sociales de la escuela de Harvard. Fue el
coordinador de la experiencia de Hawthorne, desarrollada entre 1927 y 1932 en la
gue, a una empresa de fabricacién de equipos y componentes telefénicos llamada
"Western Electric" situada en Chicago, se tomé la decision de hacer un estudio
psicoldgico y sociolégico para conocer la influencia que tienen ciertos factores como
la iluminacion, la higiene, el ruido, reduccion de jornada, etc. en el aspecto

productivo en la empresa.

Primer experimento: Consiste en trasladar a seis empleadas que trabajaban en el
area de montaje, de los cuarenta mil que trabajaban en la empresa, a un local
especial. Se les otorgan concesiones especiales como descansos, y reduccion de
jornadas de trabajo. El resultado fue un aumento en productividad. La sorpresa tanto
para los psicologos como para los socidlogos fue de que cuando les quitaron todas
las concesiones otorgadas, la productividad siguié constante. Al preguntar a las
trabajadoras el porqué de esta reaccion, contestaron "Que elevaron la productividad
no por las concesiones otorgadas si no por el compromiso que tenian de haber sido

elegidas de 40 mil empleados para hacer el estudio.

Segundo experimento: Consistid en entrevistar a 22 mil de los 40 mil empleados,
mediante la aplicacién de cuestionarios que incluian todo tipo de preguntas, durante

tres afios. Las conclusiones obtenidas fueron:

- El empleado siente gran resentimiento hacia la compafiia donde trabaja.

- El estado de animo de los trabajadores influye en la productividad de la empresa.

8 Administracion de personal primera parte, Agustin reyes Ponce Ed. Limusa Impreso en méxico1991.
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Tercer experimento: Pretendia demostrar la relacion del incentivo productividad,
trasladando cerca de 14 hombres en el cuarto de cableado del banco. Los
investigadores descubrieron que el grupo manej6o el nivel de la salida y que los
incentivos ofrecidos por la compafiia tenian poco efecto. El resultado fue que el

grupo habia decidido cual era el trabajo de un dia justo para la paga de un dia justo.

Los resultados méas sorprendentes se obtuvieron en un pequefio taller que, aunque
con funciones y equipo idénticos a otro mas que existian en la Empresa. Se tomo
como campo principal de experimentacion. A las obreras de dicho taller, se les
explicd detalladamente cuales eran los fines que se perseguian con los
experimentos, o sea comprobar como influian en su trabajo factores tales como la
iluminacion, la disminucion de las horas de trabajo, las pausas, las horas de tomar
los alimentos, etc. Se les pidid que procuraran trabajar con su ritmo habitual y que,
por ningun motivo trataran de competir entre si. Su produccion se media no solo

diariamente sino aun, varias veces al dia.

La razon de haberse concentrado principalmente en un grupo pequefio para la
investigacion, fue de los técnicos que llevaban a cabo el experimento, consideraron
gue, existiendo tantos factores que afectaban las reacciones de las personas con
las que se experimentaba, era imposible evaluar validamente la influencia de cada
uno, a menos de que ese grupo se aislara en cierto modo del resto del personal,
comprobando los resultados obtenidos en esta pequefia unidad, con la realizacion

normal en el resto de la Empresa.
Los efectos en los aspectos humanos y de grupo.

Lo anterior dio como resultado que se operara un cambio trascendental en la actitud
de las trabajadoras, independiente de los cambios en los métodos de trabajo, en los
sistemas y en los factores fisicos circundantes: ese cambio consisti6 en que se
form6 una unidad con caracteristicas sociolégicas muy diversas en las que

normalmente se dan en el trabajo.
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Asi, por ejemplo: las operadoras de ese grupo se escogieron mutuamente para
formarlo, de acuerdo con los conocimientos previos que entre ellas mismas tenian, y
con sus simpatias; por otra parte, aun cuando de echo existia una supervision
mucho mas fuerte, a través de la presencia permanente de los investigadores, las
obreras "no” sentian supervision, ya que practicamente de todo se les informaba y
casi todos seles consultaba. Una obrera, a la que le preguntaron si tal persona era

su jefe, contestd: "Oiga, no es ningun jefe: jNo tenemos jefe! ~

Uno de los elementos que Mayo tratd de investigar, era la cooperacion de las
trabajadoras. Para ello permiti6 que decidieran por si mismas la forma en que
tomarian sus periodos de descanso. La produccion aumenté independientemente de
la cantidad o forma del descanso. Ello indica que aun sin pretenderlo, se habia
provocado a traveés de una situacion sencilla, una muy fuerte motivacion: ésta, mas

gue la forma de los descansos era la que habia producido el aumento.

Pero surgia un problema: Cuando en los inicios se habia variado la iluminacion, sin
contar entonces con la participacion de los empleados ¢ Por qué se habia elevado
también la produccion? Mayo dedujo que, en ambos casos, lo decisivo habia sido la
seleccion de cierto grupo de empleados para darles una atencion particular
fomentando entre ellos un elevado sentimiento de importancia, y la sensacion de
formar un grupo. Ello fue lo que les permitido dedicarse con todo entusiasmo a sus
labores. Esto fue conocido como el efecto "Hawthorne”, y ha sido comprobado
mucho mas ampliamente después: el simple hecho de recibir una atencién no
ordinaria da mayor conciencia de grupo y eleva el entusiasmo o moral de los que lo
forman. La amistad y los contactos entre las trabajadoras se continuaban fuera del
trabajo; cuando alguna de ellas tenia que faltar a su trabajo por enfermedad u otro
motivo, las demas espontaneamente se echaban a cuestas la tarea de mantener el
mismo nivel de produccion del grupo; una de las trabajadoras que siempre habia
sido considerada como “una revoltosa’, se convirtio en lideresa, pero con sentido

constructivo, sugiriendo cambios y haciendo observaciones de importancia.
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La etapa de las entrevistas.

Al darse cuenta de estos efectos, Mayo decidi6 investigar el porqué de los mismos, a
través de un programa de entrevistas, ya mencionado antes, de una enorme
amplitud. El resultado de éstas revel6 que la vida en la fabrica era normalmente un
aspecto mas bien desagradable, mientras que la vida fuera de ella no lo era igual.
Las entrevistas detectaron una especie de resignacion pasiva entre el personal
ordinario. Ello los llevaba a formar asociaciones informales durante las horas de
trabajo: éstas eran una especie de defensa natural, aunque inadecuada, contra el
anonimato en la vida dentro dela empresa y contra su papel puramente receptivo de
las 6rdenes. Un trabajo insuficiente solo significaba para ellos reprimendas y
castigos, en tanto que le trabajo bien hecho, se tomaba como lo mas natural y
debido. De lo anterior se dedujo que el aprovechar y dar un cauce a los grupos
informales, eran fuerzas sumamente enérgicas y positivas para impulsar la
productivdad: la Unica condicion era dar a los trabajadores un sentido de

importancia, de dignidad y de aprecio.’
Conclusiones de la experiencia de Hawthorne.

Aunque el mismo Elton Mayo previno en contra del riesgo de deducir conclusiones
simplistas de sus experimentos, estas se presentaron parcialmente por el momento
particular en que surgieron: eran algo vagamente previsto y esperado por muchos.
Debe aclararse que de ningin modo se trataba de una panacea, ni menos aun de
gue se usaran medios de apremio formal y externo con los trabajadores como una
forma de conseguir extraerle algo mas de rendimiento. Tal simulacién seria solo

contraproducente.

Pero indiscutiblemente y como lo han confirmado investigaciones posteriores -si

podian deducirse conclusiones de capital importancia, no comprobadas hasta

7Davis, Keith Davis. Administracion de los recursos humanos, el capital humano de las empresas, (sexta
edicién), Ed. Mac Graw Hill.
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entonces experimentalmente: por ello hemos hablado de un “redescubrimiento” de

los aspectos de las “relaciones humanas”.

1. La primera conclusion indiscutible fue que el aumento del rendimiento se
debia mucho mas al mejoramiento de la moral y el entusiasmo de los
trabajadores, y sélo secundariamente a las demas modificaciones efectuadas
en iluminacion, ritmos de trabajo, formas de pago, etc.

2. Los individuos que se reunen para ejecutar un trabajo en comun, no siguen
actuando igual que lo hacen cuando trabajan solos, sino que constituyen una
nueva realidad, que es el grupo, en cuyo seno se desarrollan numerosas y
complejas relaciones, totalmente nuevas, que, ademas, se influyen
mutuamente.

3. Cuando a los trabajadores se les impone una determinada pauta de
comportamiento, sin tratar de asociarlos de algun modo en la elaboracion de
las decisiones, se crean en ellos conflictos, inhibiciones, y aun a veces se
favorece, y hasta se les inclina a formas de deslealtad con la empresa, ya que
juzgan que una actitud meramente pasiva, no va de acuerdo con su dignidad
humana.

4. Entre las cualidades que se requieren de los jefes, sobre todo, en los de nivel
intermedio, es primordial la de “saber oir”. Por lo tanto, debe fomentarse que
los trabajadores tengan libertad para exponer sus puntos de vista en todo
aquello que concierne a su trabajo. El solo hecho de que los inferiores puedan

expresar sus ideas, mejora su colaboracion y, asi su rendimiento.

Hemos presentado en este apéndice un mero extracto, y sin seguir totalmente el
orden cronoldgico, de los famosos experimentos de la fabrica Hawthorne. De hecho,
estos se han continuado con otros varios, tales como los realizados por la
Universidad de Michigan a través del Instituto para la investigacion social, en la
Prudential Insurance Company of Ameérica, en Newark. De hecho, las modernas

teorias de las que hablaremos mas adelante, tales como las de Argyris, McGregor,
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etc., no son en realidad sino prolongaciones de estos experimentos que tienen ya

mas de 40 afos.1®

1. El nivel de produccion es resultante de la integracion social: si el trabajador retine
excelentes condiciones fisicas y fisiolégicas para el trabajo y no estd integrado

socialmente, su desadaptacion social se reflejara en su eficiencia.

2. El comportamiento social de los trabajadores: en general los trabajadores no

acttan o reaccionan aisladamente como individuos, sino como miembros de grupos.

3. Las recompensas y sanciones sociales: Aquellos que se ajustan a las normas y

comportamientos que el grupo define, son aceptados.

4. Los grupos informales: Son grupos que definen sus propias reglas de

comportamiento, sus objetivos.

5. Las relaciones humanas: cada individuo busca compenetrarse con otros
individuos y grupos definidos, queriendo ser comprendido, bien aceptado y participar

con el fin de atender sus intereses y aspiraciones mas inmediatas.

6. La importancia del contenido del cargo: los trabajos simples y repetitivos tienden a
volverse monétonos afectando de manera negativa a las actitudes del trabajador y

por tanto reduciendo su eficiencia.

7. El énfasis en los aspectos emocionales: Elton Mayo y su equipo llamaron la
atencion sobre una nueva teoria de la motivacion: el hombre no es motivado por
estimulos econémicos y salariales, sino con recompensas sociales, simbdlicas y no

materiales.1®

18Reyes, Agustin (1991). Administracion de Personal. Relaciones Humanas (vigésimoprimera reimpresion). Ed.
Limusa. México.

Bhitp://las-analistas.blogspot.com/2009/05/experimento-de-awthorne.html
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El Departamento de Recursos Humanos es esencialmente de servicios. Sus
funciones varian dependiendo del tipo de organizacién al que este pertenezca, a su
vez, asesora, no dirige a sus gerentes, tiene la facultad de dirigir las operaciones de
los departamentos.

Entre sus funciones esenciales podemos destacar las siguientes:

1. Ayudar y prestar servicios a la organizacion, a sus dirigentes, gerentes y
empleados.

2. Describe las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las cualidades
gue debe tener la persona que lo ocupe.

3. Evaluar el desempefio del personal, promocionando el desarrollo del liderazgo.
4. Reclutar al personal idoneo para cada puesto.

5. Capacitar y desarrollar programas, cursos y toda actividad que vaya en funcion del
mejoramiento de los conocimientos del personal.

6. Brindar ayuda psicoldgica a sus empleados en funcion de mantener la armonia
entre éstos, ademas buscar solucién a los problemas que se desatan entre estos.

7. Llevar el control de beneficios de los empleados.

8. Distribuye politicas y procedimientos de recursos humanos, nuevos o revisados, a
todos los empleados, mediante boletines, reuniones, memorandums o contactos
personales.

9. Supervisar la administracion de los programas de prueba.

10. desarrollar un m arco personal basado en competencias.

11. Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo, ya que permite a la empresa
triunfar en los distintos mercados nacionales y globales

Segun el libro Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los roles para crear
una organizacién de alto rendimiento, del autor: Margaret Butteris, el papel y la

funcién de
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Recursos Humanos de la empresa consiste en las siguientes:

Identificacion y desarrollo de las competencias claves necesarias para respaldar el
negocio. Una vez identificadas, se ponen en marcha estrategias para desarrollar o
adquirir las competencias claves. La funcion empresarial es también responsable de

monitorizar el progreso de desarrollo.

Desarrollo de talento Ejecutivo. Recursos Humanos de la empresa es responsable
de los sistemas que identifican y desarrollan el personal con mayor potencial de toda
la organizacién, preparandolo junto a los directivos presentes, para alcanzar los
objetivos empresariales presentes y futuros, incluyendo la planificacion de

sucesiones.

Desarrollo de iniciativas de formacion y desarrollo para respaldar la cultura, los
valores y los principios operativos comunes. Utilizando las sesiones de formacion y
desarrollo como vehiculos de comunicacion para desarrollar, implementar y sostener

este principio.

Desarrollo de modelos para la evaluacion y retribucién de los empleados.

Identifica los modelos empresariales para la contratacion, el juicio y la evaluacién de

los empleados.

Desarrollo e implementacion de politicas y programas de gestion de la actuacion y la

retribucion para utilizarse en todas las compafiias operativas.

El gran reto de una empresa en lo que se refiere de Recursos Humanos es
saber retener a su fuerza de trabajo y que este rinda al maximo sin embargo entre
los factores mas importantes que hacen que un trabajador se sienta satisfecho se
encuentran: trabajos interesantes, recompensas justas y equitativas, condiciones

laborales adecuadas y buenos compafieros de trabajo.
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El ambiente laboral, el salario, los beneficios y la posibilidad de crecimiento es lo que

se traduce en empleados productivos y que deciden quedarse donde estan.

La tendencia de dejar el trabajo antes de cumplir un aflo es deseo de 45% de la
gente; la rotacion de personal es causa de poca motivaciéon al empleado o muchas
otras oportunidades.

Si un empleado permanece en una empresa “durante afios“, nunca crece y, ademas,
se siente mal pagado o mal apreciado, pero sigue ahi por miedo o falta de decision a
la busqueda de un empleo diferente. Este es el momento en el que la permanencia

en un trabajo por mucho tiempo puede tener un contexto negativo.

El mercado de trabajo se comporta en términos de oferta y demanda, es decir,

disponibilidad y demanda de empleos, respectivamente.

El mercado de trabajo esta conformado por las ofertas de trabajo o de empleo
ofrecidas por las empresas, en determinado lugar y en determinada época.
Basicamente, lo definen las empresas y sus oportunidades de empleo. Cuando
mayor sea la cantidad de empresas en determinada region, mayor sera el mercado
de trabajo y su potencial de disponibilidades de vacantes y oportunidades de

empleo.

Para el estudio de este tema es necesario especificar que son los recursos humanos

y que la rotacién de personal.

Rotacion: En sentido abstracto, es el movimiento de cambio de orientacion de un
cuerpo o un sistema de referencia de forma que una linea (llamada eje de rotacion)

0 un punto permanece fijo.

Personal: Es el conjunto de individuos de una administracion quienes desarrollan

estrategias encaminadas a lograr el buen desempefio de cualquier organizacion.

Hablando de recursos humanos, especificamente de los trabajadores, la rotacién se

utiliza para definir la fluctuacion de personal entre una organizacién y su ambiente;
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esto significa que el intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente se
define por el volumen de personas que ingresan en la organizacién y el de las que

salen de ella.

El esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de cualquier organizacion; si
el elemento humano estd dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organizacion
marchara; en caso contrario, se detendrd. De aqui a que toda organizacion debe

prestar primordial atencion a su personal.

Este capitulo se ver4d que la rotacion de personal es una de las cuatro
preocupaciones principales del comportamiento organizacional y se ofrecera un
programa general de los factores que influyen para que un empleado decida
abandonar una organizacion. Mas adelante, se presentard& un modelo que
demuestra que un tema del comportamiento organizacional concuerda con los
demas y que le pueden servir para prever resultados, por ejemplo, como la rotacion

de empleados.

En una organizacion, un porcentaje alto de rotacion significa mas costos por
concepto de reclutamiento, seleccién y capacitacion. El hecho de que le personal
con experiencia conocimientos abandone la organizacibn y que se requiera
encontrar y preparar substitutos que ocupen puestos de responsabilidad también
puede modificar las actividades de la organizacion. Es evidente que todas las
organizaciones tienes cierta rotacion. Si las personas indicadas abandonan la
organizacion (los empleados marginales y submarginales) la rotacion puede ser

positiva.

Puede propiciar la oportunidad para subsistir a una persona que no trabaja bien por
otra que tiene mas capacidad o motivacion, aumentar las oportunidades de ascenso
y aportar ideas nuevas y frescas a la organizacion. Empero, con frecuencia, rotacion

significa la partida de personas que la organizacion no quiere perder. Asi cuando la
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rotacion es demasiada o cuando afecta a empleados valiosos se puede convertir en

una perturbaciéon que obstaculiza la eficacia de la organizacion. %°

No toda rotacién es mala para una organizacion. Los analisis del tema suelen
abordar el lado de los costos. Sin embargo, la rotacion también puede ser benéfica
para una organizacién. De hecho, ciertos grados de rotacion de empleados pueden

caerle de perlas a la organizacion en términos de dinero.

Decir que toda rotacidn es negativa es exagerar su importancia porque para
empezar solo habria que pensar en la rotacién voluntaria. La rotacién involuntaria
(donde la administraciébn ocasiona la partida) es funcional si se supone que la
decision tiene un motivo. Por otra parte, hay personas que abandonan la
organizacion de manera voluntaria y, al hacerlo la benefician. Quiza se trate de

malos empleados o, en el mejor de los casos, de trabajadores marginales.

Sin embargo, en razon de la seguridad de empleo institucionalizada (sindicatos,
tribunales de apelacion, etc.), jefes indulgentes, el deseo de conservar el espiritu de
grupo y factores similares, estas personas no son liquidadas. Por dltimo, la
administracion no puede controlar todas las renuncias voluntarias. Es decir, existen
situaciones donde ninguna medida razonable de la administracién las podria haber
evitado. Tratar de reducir este elemento de la rotacion de personal es desperdiciar

recursos de la administracion

Debemos entender que los empleados no pueden ser propiedad de la organizacion,
a diferencia de los otros recursos. Los conocimientos, la experiencia, las habilidades,

etc.; son parte del patrimonio personal.

Las actividades de las personas en las organizaciones son, como se apunto,
voluntarias; pero, no por el hecho de existir un contrato de trabajo la organizacion va
a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros; por lo contrario, solamente contara

con el si perciben que esa actitud va a ser provechosa en alguna forma.

20Robbins, Stephen (1993) Comportamiento Organizacional, conceptos, controversias y aplicaciones. (sexta
edicién) Ed. Prentice Hall, México.
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Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc., intangibles; se manifiestan
solamente a través del comportamiento de las personas en las organizaciones. Los
miembros de ellas prestan un servicio a cambio de una remuneracién econémica y

afectiva.

El total de recursos humanos de un pais o de una organizacion en un momento dado
puede ser incrementado. Basicamente existen dos formas para tal fin:

descubrimiento y mejoramiento.

Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las mismas habilidades,
conocimientos, etc. Por ejemplo, no cualquier persona es un buen cantante, un buen

administrador o un buen matematico.

Generalmente las causas principales de la rotacion de personal son
desmotivacion, el descontento, la insatisfaccion laboral, los cuales deben de ser
gestionados por el area de Recursos Humanos. No basta con que un trabajador se
sienta satisfecho, depende en gran parte que se sienta motivado y esta es la
voluntad por alcanzar las metas de la organizacién condicionado por la capacidad

del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal.

En investigaciones realizadas en cuanto a la rotacion o fluctuacion laboral ha
guedado demostrada la influencia que tiene la satisfaccion y la motivacion laboral en

la misma.

La fluctuacién laboral refleja los movimientos de entradas y salidas definitivas
de trabajadores en una organizacién durante un periodo de tiempo. Las salidas

pueden ser por diversas causas, de manera general son las siguientes:

1. Bajas bioldgicas son aquellas salidas relacionadas con el término de la vida
laboral de las personas también denominadas bajas inevitables.

2. Bajas socialmente necesarias.
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3. Bajas por motivos personales.

4. Bajas por motivos laborales depende de la organizacion

5. Bajas por decisién de la propia Empresa

Sin embargo, de manera mas especifica las razones por las que un trabajador

abandona su empleo a lo largo de su vida laboral son:

v

El contenido del trabajo y los salarios cuando esta relacion no se corresponde
el trabajador tratara de buscar una solucién a esta situacion dentro o fuera de
su centro laboral. Esta es una de las causas mas comunes que desde el
punto de vista laboral han aumentado la rotacién laboral en las
organizaciones en los ultimos afios.

El ambiente laboral donde el trabajador desempefa su labor no es el mas
adecuado lo cual trae como consecuencia la insatisfaccion y en casos
extremos conduce a la rotacion laboral.

El sistema de estimulaciéon moral y material vigente en la empresa que hace
gue los trabajadores se desmotiven y decidan marcharse de la misma.

El pago no corresponde con el esfuerzo realizado y con los resultados
obtenidos sobre todo en trabajos manuales y altamente mondétonos.

Pocas posibilidades de superacion y promocion que les brinda la entidad y
también inconformidad con los métodos y estilos de direccidn, asi como
escasos beneficios, servicios y prestaciones que se les brindan por

pertenecer a la entidad en cuestion.

Y Las principales razones por las que los trabajadores piensan en cambiar de rumbo

antes de cumplir un afio en empresa para la que trabajan son:

+ Que el empleado haya tomado el empleo mientras encontrara algo mejor

simplemente por urgencia de un ingreso o porque “buscar trabajo con trabajo

es mas facil”.

+ Que no se identifique con la cultura de la organizacion y/o con el liderazgo.

+ Que alguna promesa no se haya cumplido y se sienta defraudado.
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4+ Todos estos motivos conducen a la desmotivacion e insatisfaccion laboral

aumentando la rotacién laboral.

La rotacion del personal puede causar problemas que cuesten a las empresas o a
las oportunidades de los trabajadores. Una persona que esta buscando un empleo
mientras trabaja no es tan productiva como puede ser, lo que se traduce en pérdidas

economicas para la empresa.

Los motivos personales mas frecuentes lo constituyen los problemas con la vivienda,
la carencia de circulos infantiles que garanticen el cuidado de los nifios, la atencién a
familiares enfermos, las salidas del pais, lejania del centro de trabajo y problemas

con el transporte.

Se dice que la rotacion o fluctuacion puede ser real o potencial, la primera es la
salida consumada ante lo cual no se puede tomar ninguna medida pues el trabajador
ya se ha marchado, el segundo tipo de salida esta relacionada con el deseo latente
del trabajador de marcharse el cual no se ha hecho efectivo por no haber encontrado
aquél empleo que reuna los requisitos que esta buscando y que se corresponda con
las expectativas que esa persona tiene Ambos tipos de salidas pueden ser
cuantificadas a través de diferentes indicadores los cuales no abordaremos en este

trabajo.

La rotacién se manifiesta de manera diferente segin sea la edad, el sexo, territorio
geografico, nivel ocupacional y la antigliedad en la organizacion pues las personas
jovenes fluctian mas, en el caso de los motivos personales la mayor fluctuacion esta
en las mujeres y cuando son motivos laborales la rotacion es mayor en los hombres,
en cuanto a la antigiiedad las investigaciones demuestran que las personas con mas
de 10 afios en las empresas son mas estables. La calificacion también influye en la
rotacion pues las investigaciones demuestran que son directamente proporcionales y
en cuanto a la ubicacion geografica también existe una diferencia significativa pues
en los territorios pequefios la rotacion real es menor ya que debido al poco
desarrollo de los mismos no existen ofertas de empleo que le permitan a los

trabajadores trasladarse de un lado hacia otro y de hacerlo tendrian que viajar
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grandes distancias lo que desde el punto de vista econdmico seria perjudicial para
ellos no obstante si existe una fluctuaciébn potencial alta pues los encuestados
manifiestan el deseo de marcharse de sus organizaciones lo que no han hecho por

lo anteriormente planteado.

Por todo lo anteriormente planteado ha quedado demostrado que las variables
motivacién y satisfaccion laboral son causas fundamentales que influyen
directamente en la alta rotacion laboral que existe en nuestras organizaciones en la

actualidad.

Las politicas de recursos humanos en las empresas son la solucién, segun los
expertos, a la desmotivacion que causa la rotacion. Ya sean planes flexibles o bonos
gue mejoren el salario, programas de retencion permiten a las compafias ahorrar

gastos de capacitacion de nuevos empleados por rotacion.

Hay que proveer a los empleados de mejores oportunidades, desarrollo profesional,
salarios competitivos o beneficios y un adecuado clima laboral, explicaron los

expertos.

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, la consecuencia de ciertos
fendmenos localizados interna o externamente en la organizacion sobre la actitud y
el comportamiento del personal. Es, por lo tanto, una variable dependiente de

aquellos fendbmenos internos y externos de la organizacion.

Dentro de los fendmenos externos podemos citar la situacion de oferta y demanda
de recursos humanos en el mercado la coyuntura econémica, las oportunidades de

empleo en el mercado de trabajo, etc.
Dentro de los fenbmenos internos que ocurren en la organizacion podemos citar:

e La politica salarial de la organizacion.
e La politica de beneficios de la organizacion.
e Las oportunidades de crecimiento profesional localizadas dentro de la

organizacion.
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e El tipo de relaciones humanas desarrolladas dentro de la organizacion.
e La cultura organizacional desarrollada dentro de la organizacion.
e La politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.

e Los criterios y programas de entrenamiento a los recursos humanos;

A través de la investigacion y de la informacién obtenida por medio de las entrevistas
de desvinculacién, que la organizacion debe diagnosticar las fallas y corregir las
causas que provocan el éxodo de personal. Cuando una organizacién desarrolla una
politica inadecuada de recursos humanos provoca igualmente una actitud negativa
del personal que predispone su retiro de la organizacion. Algunas empresas utilizan
la entreviste de desvinculacion como el medio principal de controlar y medir los
resultados de la politica de recursos humanos desarrollada por la organizacion.

Suele ser el principal medio para determinar las causas de la rotacion de personal.

La entrevista de desvinculacion trata de darle cobertura a los siguientes aspectos:

1. Verificacion del motivo béasico de desvinculacion.

2. Opinién del empleado sobre la empresa.

3. Opinion del empleado sobre el cargo que ocupa en la organizacion.

4. Opinion del empleado sobre el jefe directo.

5. Opinion del empleado sobre su horario de trabajo.

6. Opinién del empleado sobre las condiciones fisicas ambientales de su trabajo.
7. Opinién del empleado sobre los beneficios sociales de la organizacion.

8. Opinion del empleado sobre su salario.

9. Opinion del empleado sobre las relaciones humanas existentes en su seccion.
10. Opinién del empleado sobre las oportunidades de progreso en la organizacion.
11. Opinién del empleado sobre la moral y la actitud de sus colegas de trabajo.

12. Opinion del empleado sobre las oportunidades que encuentre en el mercado de
trabajo.
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Generalmente en la entrevista de desvinculacion, las informaciones recogidas se
refieren a aquellos aspectos que estan bajo control de los empleados, o son

claramente percibidos por ellos.

Existen ciertos aspectos que escapan totalmente a la percepcion y al control de los
empleados y que deben ser recogidos dentro de la organizacion, a partir de registros
gue se mantienen por el sistema de recursos humanos de la organizacién. Esos

datos son los siguientes:

1. Verificacion de la fecha de admision del empleado y de su trayectoria profesional
dentro de la empresa.

2. Verificacion de los resultados de la evaluacion de desempefio.
3. Verificacién de su cumplimiento en disciplina, puntualidad, etc.
4. Verificacion de los resultados obtenidos en los test de seleccion.

5. Verificacion de los resultados obtenidos en los programas de entrenamiento
concedidos por la organizacion.

6. Verificacion de los datos personales como: edad, sexo, estado civil, direccion,
experiencia profesional, tiempo promedio de permanencia en los empleos anteriores

y

7. Verificacion de datos internos como: seccion donde trabaja, cargo que ocupa
horario de trabajo, salario, nombre del supervisor directo, etc.

Las informaciones recogidas a través de las entrevistas de desvinculacion y de otras
fuentes permiten un analisis de la organizacion, de su ambiente y consecuentemente
una evaluacioén de los efectos de la politica de recursos humanos desarrollada por la
organizacion que determina las alteraciones necesarias, con miras nuevas

estrategias que permitan subsanar sus efectos sobre la rotacion del personal.

Ese anadlisis situacional permite poner en practica una efectiva y constante
evaluacion del funcionamiento de la politica de recursos humanos desarrollada por

la organizacion, en cuanto a los procedimientos de:

% Reclutamiento y seleccién.
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*

% Integracion de personal recién admitido

% Remuneracion.

% Beneficios sociales.

% Entrenamiento.

% Movimiento planificado del personal (plan de carreras).
% Higiene y seguridad de trabajo.

% Mantenimiento de disciplina y organizacion.

% Relaciones formales e informales con los empleados.

% Evaluacion del desempefio.

La evaluacion de los resultados de la politica de los recursos humanos de la
organizacion permite amplias posibilidades de ajuste en algunos aspectos 0 en

todos ellos en conjunto. 2!

Ventajas:

e Permite que cada Personal que labora en la empresa, descubra su potencial,
habilidades y destrezas que no habia desarrollado hasta entonces.

e Permite que en cada equipo de trabajo pueda interactuar con nuevos
miembros periddicamente.

e Permite que cada persona nueva aporte novedades al grupo a través de sus
habilidades, talentos, ideas, etc.

e Permite que los antiguos miembros de cada equipo de trabajo puedan o no
solamente desarrollar sus conocimientos, sino ademas aprender a transmitirlo
tanto tedrica como en lo practico, a cada nuevo integrante de su equipo.

e Permite que cada persona que tiene que desarrollar a alguien que es novato

en su area pueda descubrir en si mismo, el Lider que lleva dentro.

hitp://www.wikilearning.com/curso_gratis/el_mercado_de_los_recursos_humanos_como_un_ aspecto_social-
rotacion_de_personal_i/16636-14
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Permite que cada Lider de grupo pueda ver a mayor escala como es el
desenvolvimiento de cada empleado en su area, y en la empresa en general, cuando

ésta le permite trabajar en otra area en la cual no ha laborado antes.

Permite que las personas no se apoderen del cargo, o, hablando irbnicamente, "Que

cada cargo no se apodere de las personas".

Permite que todos los miembros de cada equipo tengan igualdad de oportunidades
para poder rendir en diferentes areas, conocer nuevas habilidades, y adquirir nuevos

conocimientos.
Desventajas
Hay personas que no se sienten preparadas para asumir nuevas funciones.

e Hay personas que no se sienten bien cuando son sus comparferos los que
son cambiados de su grupo, porque se siente que ha de perder a sus amigos.

e Hay personas que no disfrutan el hecho de que otras personas sean
promovidas.

e Hay personas que les cuesta adaptarse a nuevos miembros en el grupo.

e Hay personas que les cuesta seguir las érdenes de nuevos lideres.

e Hay personas que les cuesta adaptarse a un cargo que les exige liderar a un
grupo, si ellos nunca antes han tenido ese tipo de exigencias.

e Hay personas que les cuesta socializar, y cuando les ha costado integrarse a
un grupo, luego de lograrlo, les cuesta tener que dejarlo para comenzar en
uno nuevo.

e Hay personas que conocen muy bien su trabajo, pero no saben cémo ayudar
a otros y prepéaralos en el oficio.

e Hay personas que no se dejan ayudar ni ensefiar, y quieren llegar a un grupo,

pero que todos se adapten a él, en vez de adaptarse él mismo a este nuevo

grupo.
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e Hay personas que creen que saben ensefar a los nuevos miembros, pero en
realidad los confunden porque no saben darle las herramientas que necesitan
realmente.

e Hay personas que saben trabajar individualmente, pero no saben trabajar en
equipo.

e Hay personas que cuando trabajan en grupo son muy buenos, pero cuando
les toca liderarlos, terminan rompiendo relaciones, y nadie los quiere como

lideres.?2

El sistema es eficiente cuando alcanza los objetivos para los cuales fue construido,
es importante saber el rendimiento y la economia obtenidos en la aplicacion de los
recursos. El sistema que ahorra sus recursos, sin sacrificar sus objetivos y los
resultados alcanzados, tiene mayores posibilidades de continuidad y de
permanencia. Obviamente uno de los muchos objetivos de todo sistema es la
autodefensa y supervivencia. Saber hasta qué nivel de rotaciéon de personal una
empresa puede soportar sin mayores dafos, es un problema que cada organizacion

debe evaluar segun sus propios célculos y base de interés.??

Rotacion: Es la cantidad de personas que ingresan y que se desvinculan de la

empresa.

La probleméatica de la remuneracibn como factor probable de influencia en la
decision de los trabajadores para retirarse de la empresa, cuando considera que es
insuficiente; queda sefalado en el siguiente fragmento extraido del libro
Administracion de personal y recursos humanos de los autores (Werther y Dauvis,
2000).

22http://www.mailxmail.com/curso-rotacion-personal-recursos-humanos/rotacion-personal-ventajas-desventajas

Zhttp://www.gestiopolis.com/finanzas-contaduria-2/auditoria-control-efectivo-mejora-continua-banca-comunal-
microfinanzas.htm
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‘Un elemento esencial para mantener y motivar la fuerza de trabajo es la
compensacion adecuada. Los empleados deben recibir sueldos y salarios justos a
cambio de una contribucion productiva. Cuando sea adecuado y aconsejable, los
incentivos deben cumplir una funcién importante. La compensacién insuficiente
quiz4 ocasione una alta tasa de rotacion de personal. Si la compensacion es

demasiado alta puede perder su capacidad de competir en el mercado”.

En esta misma fuente documental en el capitulo de sueldos y salarios los autores
muestran un Modelo de consecuencias de la falta de satisfaccion por la
compensacion, en él se menciona que el deseo de una mejor compensacion o la
falta de satisfaccion con la compensacién, genera una busqueda de un puesto y un

mejor salario, y que esto a su vez recae en ausentismo y rotacion de personal.?*

La rotacion del personal causa costos a las empresas en el reclutamiento y la
capacitacion. Ademas, a los empleados, el cambio de puestos tan abrupto les puede

recortar la posibilidad de crecimiento y desarrollo profesional.

El 45% del personal permanecera menos de seis meses en su empleo, informo
Bumeran, la firma de recursos humanos y bolsa de trabajo en linea, en una
encuesta. Mientras que 16.15% mantendran su trabajo entre seis meses y un afo y

s6lo 11.80% estima quedarse mas de cinco afos trabajando donde lo hace ahora.

“Es evidente que hay un desconocimiento de los empleados, debemos conocer qué
los motiva. Las empresas deben invertir en eso, porque si no, al final se gasta dinero
en otros aspectos, como en costos de rotacion, empleados que no estan rindiendo al
100%, o mas capacitacion”, dijo el Director General de Bumeran México, Mateo

Cuadras.

La rotacion del personal puede causar problemas que cuesten a las empresas 0 a

las oportunidades de los trabajadores. Una persona que esta buscando un empleo

Z4ittp://www.spentamexico.org/v3-n1/3%281%29%2065-99. pdf
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mientras trabaja no es tan productiva como puede ser, lo que se traduce en pérdidas

economicas para la empresa.

La mas reciente encuesta de Bumeran fue aplicada entre 1,000 empleados y 1,000
empresas en Argentina, Brasil, Venezuela, Chile, Pert, Colombia y México y dada a

conocer en junio de este afio.

El indice de rotacion de personal de posiciones profesionales en México tiene un
promedio nacional de 5.76%, segun datos de Manpower. Sin embargo, es mayor en

la zona sureste del pais (6.58%) y menor en la regién del valle (4.96%).

La pregunta no es solo qué tanto cambia el trabajador su empleo y cada cuando,
también es esencial que los empleadores se preocupen de la satisfaccion con la que
el empleado hace su trabajo. Las empresas hacen bien su trabajo cuando los
empleados no solo se quedan, sino que estan satisfechos y son productivos, explico

la consultora de Mercer, Ana Velazquez, en una entrevista por correo electronico.

Si un empleado permanece en una empresa durante afios y nunca crece y ademas,
se siente mal pagado o mal apreciado, pero sigue ahi por miedo o falta de decision a
la busqueda de un empleo diferente. Este es el momento en el que la permanencia

en un trabajo por mucho tiempo puede tener un contexto negativo.

El ambiente laboral, el salario, los beneficios y la posibilidad de crecimiento es lo que

se traduce en empleados productivos y que deciden quedarse donde estan.

La rotacidon surge de dos instancias distintas, que las remuneraciones o la
posibilidad de crecimiento no sean atractivos para el empleado o, aunque puede

sonar contradictorio, cuando hay muchas oportunidades de encontrar otro trabajo.

“Cuando hay mas necesidad de empleo se tendria que dar menos rotacion, cuidas
mas tu trabajo porque tienes menos posibilidades de encontrar otro. En México, un
nivel de desempleo de mas o menos 4% es muy bajo si se compara con el estandar
europeo, y quiere decir gue es mas facil encontrar trabajo, por lo tanto, es mas facil

cambiar de trabajo y esto afecta directamente a la rotaciéon”, dijo Cuardas.
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Por otro lado, en el momento en el que un empleado ve posibilidades de un mejor
sueldo o mayor crecimiento profesional, el cambio es inherente. El 60.87% de los
empleados dejaria su trabajo actual porque no ve posibilidades de crecimiento,
mientras que 29.35% porque no esta conforme con su sueldo, revel6 la encuesta de

Bumeran.
La rotacion de personal involucra una serie de costos primarios y secundarios.
Entre los costos primarios de rotacion de personal, estan:
» Costo de reclutamiento y seleccion.
Gastos de admision y de procesamiento de solicitud del empleado.

Gastos de mantenimiento del organo de reclutamiento y seleccion (salarios del

personal de reclutamiento).

Gastos en anuncios de periddicos, hojas de reclutamiento, horarios de empresas de

reclutamiento, material de reclutamiento, formularios, etc.; y

Gastos de mantenimiento de la seleccion de servicios médicos (salarios del personal
de enfermeria) promediados por el nimero de candidatos sometidos a examenes

médicos de seleccion.
» Costos de registro y documentacion.

Gastos de mantenimiento del 6rgano de registro y documentacion de personal,

gastos en formularios, documentacion, anotaciones, registros, etc.
» Costos de integracion.

Gastos de seleccién de entrenamiento, se debe hacer la distribucion por el tiempo
proporcional aplicado al programa de integracion de nuevos empleados, divididos

por el nimero de empleados sometidos al programa de integracion;
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Costo del tiempo del supervisor del 6rgano solicitante aplicado en la ambientacion

de los empleados recién admitidos en su seccidn.
» Costo de desvinculacién.

Gastos del o6rgano de registro y documentacién relativos al proceso de

desvinculacién del empleado, divididos por el nUmero de empleados desvinculados;

Costo de la entrevista de desvinculacion (tiempo del entrevistador aplicado a las
entrevistas de desvinculacion, costo de los formularios utilizados, costo de la
elaboracion de los formularios, costo de la elaboracion de los formularios sobre

informes subsecuentes).

Costo de las indemnizaciones por el tiempo anterior a la opcion por el FGTS, (Fondo

de Garantia de Tiempo de Servicios) y
Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcionales.
Entre los costos secundarios de la rotacion de personal, estan:

> Reflejos de la produccidn.

Pérdida de la produccion causal por el vacio dejado por el empleado desvinculado,

mientras no es substituido.

Produccion generalmente inferior, por lo menos durante el periodo de ambientacion

del nuevo empleado que ha ocupado el cargo.

Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo de los

comparfieros.
> Reflejos en la actitud del personal:

Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que esta retirandose

transmite a sus compaﬁeros;
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Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que esta iniciando transmite a

sus comparfieros;

Influencia de los dos aspectos mencionados anteriormente sobre la moral y la actitud

del supervisor y del jefe;

Influencia de los dos aspectos mencionados anteriormente sobre la actitud de los

clientes y de los proveedores.
» Costo extra laboral.

Gastos del personal extra y de las horas extras necesarias para cubrir el vacio

existente o para cubrir la deficiencia inicial del nuevo empleado.

Tiempo adicional de produccion causado por la deficiencia inicial del nuevo

empleado.

Elevacion del costo unitario de produccion con la caida de la deficiencia media

provocada por el nuevo empleado; y

Tiempo adicional del supervisor que se emplea en la integracion y en el

entrenamiento del nuevo empleado.
» Costo extra-operacional.

Costo adicional de energia eléctrica, debido al indice reducido de produccion del

nuevo empleado.

Costo adicional de servicios de mantenimiento, utilidades, planeacion y control de la
produccion, servicio, etc. Que se vuelvan mas elevados frente al indice reducido de

produccion del nuevo empleado.

Aumento de accidentes debido a una intensidad mayor en el periodo de

ambientacion inicial de los recién admitidos, y
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Aumento de errores repeticiones y problemas de control de calidad provocados por

la inexperiencia del nuevo empleado.

Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados v,
consecuentemente, de reajustes de todos los deméas empleados, cuando la situacion
del mercado de trabajo es de oferta, lo que Intensifica la competencia y lleva la

oferta de salarios iniciales al mercado de recursos humanos.
» Pérdidas en los negocios:

La imagen y los negocios de la empresa pueden sufrir deterioro por la deficiente

calidad de los productos en razon de la inexperiencia de los empleados.

Obviamente los calculos de los costos primarios y secundarios de rotacion de
personal podran tener mayor o menor influencia, de acuerdo con el nivel de interés
de la organizacion. Lo que realmente interesa es la concientizacion por parte de los
dirigentes de las organizaciones, de los reflejos profundos que la rotacion elevada de
recursos humanos puede traer no solo para la empresa, sino también para la

comunidad y para el propio individuo.

La rotacion de personal trae graves efectos negativos para la economia como un

todo.

La rotacion impide que la poblacién laboral incorpore los beneficios del desarrollo
econdémico y provoca una mayor concentracion de la renta. A su vez ocasiona la
caida del salario real, lo que reduce el poder adquisitivo de los trabajadores. Con
esto se dificulta el crecimiento del mercado interno y el surgimiento de una economia
de escala en el pais y hay lugar aserias restricciones en las pequefias y las
medianas empresas que dependen primariamente de la capacidad de absorcién del

mercado interno;

De este modo, las pequefias y las medianas empresas ven reducir sus posibilidades

de una expansidbn mas rapida y de generacion de nuevos empleos que se

Lic. Veronica Georgina Reséndiz Cervantes. 72 | 145



“Importancia de la aplicacién de un buen Plan Estratégico
en Fresenius Medical Care de México para disminuir Ia rotacién del personal”

multiplicaran por el sector terciario, reduciendo aun mas las posibilidades de

crecimiento de la demanda

A mediano y a largo plazo la rotacion causa enormes perjuicios a la empresa, al
mercado y a la economia como un todo y, principalmente, al empleado como

individuo, o socialmente, en relacion con su familia.

Antes, los empleados de las sociedades pensaban que sus patrones
recompensarian su lealtad y su trabajo eficiente con seguridad de empleo,
beneficios generosos y aumentos de sueldo. Pero a partir de mediados de la década
de los 80's, como respuesta a la competencia global, las fusiones poco amigables,
las adquisiciones con apalancamiento, etc., las sociedades empezaron a descartar
las politicas tradicionales en cuanto a la seguridad de empleo, de antigiiedad y la
remuneracién. Pretendian “adelgazar su estructura”, cerrando fabricas, llevando sus
operaciones al extranjero, vendiendo o cerrando los negocios menos rentables y

eliminando niveles totales de administracion.

Estos cambios han reducido de manera de manera notable la lealtad de los
empleados. Por ejemplo, en una encuesta reciente cincuenta y siete por ciento de
los trabajadores dijeron que las compafias son menos leales a los empleados hoy
hace una década. Y como las empresas han demostrado menos entrega a los

empleados, los empleados han mostrado menos entrega a las empresas.

Un importante desafio para el comportamiento organizacional sera el hecho de que
los administradores inventen la manera de motivar a los trabajadores que se sienten
menos ligados a sus patrones, al tiempo que conservan la competitividad global de

Su organizacion. 2°

Z5Robbins, Stephen (1993) Comportamiento Organizacional, Conceptos, controversias y aplicaciones. (sexta
edicién) Ed. Prentice Hall, México.
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Para comprender qué es la motivacibn empecemos por sefalar lo que la
motivacion no es. ¢Por qué? Porque muchas personas consideran errébneamente a
la motivacion como una caracteristica personal, es decir, algunos cuentan con ella 'y
otros no. En la practica esto caracterizaria al gerente que etiqueta a cierto empleado
como falto de motivacién. Nuestro conocimiento de la motivacion sin embargo nos
dice que esto no es cierto. Lo que sabemos es que la motivacion es el resultado de
la interaccion entre el individuo y la situacion. Ciertamente los individuos difieren en
su impulso motivacional, pero la motivacion general varia de acuerdo al a situacion.
Al analizar el concepto de motivacion, tenga en mente que el nivel de motivacion

varia tanto entre individuos como dentro de los mismos en diferentes momentos.

Definiremos la motivacion como la disposicion de emplear grandes niveles de
esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales, a condicién de que el esfuerzo
satisfaga alguna necesidad individual. Si bien la motivacion general se refiere al
esfuerzo hacia cualquier meta, aqui se referira a las metas organizacionales porque
nuestro enfoque estd en el comportamiento relacionado con el trabajo. Los tres
elementos claves de nuestra definicion son esfuerzo, metas organizacionales y

necesidades.

El esfuerzo es una medida de intensidad o impulso. Cuando alguien esta motivado
se esfuerza mas. Pero es poco probable que los altos niveles de esfuerzo lleven a
un desempefio en el trabajo favorable a menos que el esfuerzo se canalice en una
direccién que beneficie a la organizacion. Por lo tanto, debemos considerar tanto la
calidad del esfuerzo como su intensidad. Debemos buscar el esfuerzo que esté
dirigido hacia, y sea consistente con las metas de la organizacion. Finalmente

abordaremos la motivacion como un proceso que satisface una necesidad.

Una necesidad en nuestra terminologia, significa algin estado interno que hace que
ciertos resultados nos parezcan atractivos, Una necesidad insatisfecha genera

tensién que estimula impulsos dentro del individuo. Estos impulsos generan un
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comportamiento de bdsqueda para encontrar metas particulares que, si se logran,

satisfaran la necesidad y reduciran la tensién.

Podemos decir que los empelados motivados estan en estado de tension, para
aliviar esa tension, ejercen un esfuerzo. Mientras mayor sea la tension, mas alto sera

el nivel de esfuerzo.

Se reduce la tension si este esfuerzo lleva exitosamente a la satisfaccion de la
necesidad. Ya que estamos interesados en el comportamiento laboral, este esfuerzo
en la reduccién de tension también debe dirigirse hacia las metas organizacionales.
Por tanto, unido a nuestra definicion de la motivacién esta el requisito de que las
necesidades individuales, sean compatibles y consistentes con las metas de la
organizacion. Cuando esto no ocurre, los individuos pueden ejercer altos niveles de
esfuerzo, que van en contra de los intereses de la organizacion, lo cual no es tan
extrafio. Algunos empleados regularmente dedican mucho tiempo a hablar con
amigos en el trabajo, con el fin de satisfacer sus necesidades sociales. Existe un alto

nivel de esfuerzo, pero no esta dirigido hacia un fin productivo.

Probablemente, la teoria mas conocida de la motivacion es de la “Teoria de la
jerarquia de las necesidades” de Abraham Maslow. EL plateo la hipotesis que dentro

de cada ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades:

1) Necesidades fisioldgicas: comida, bebida, proteccion, satisfaccion sexual y
otros requerimientos fisicos.

2) Necesidades de seguridad: seguridad y proteccion de dafios fisicos y
emocionales, asi como la seguridad de que las necesidades fisicas seguiran
siendo satisfechas.

3) Necesidades sociales: afecto, pertenencia, aceptacion y amistad.
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Autorrealizacion

Seguridad

Fisiolégicas

Grafico 2 Jerarquia de las 5 necesidades.

4) Necesidades de estima: factores internos de estima como el respeto por si
mismo autonomia y logro; y los factores externos de estima como posicion,
reconocimiento, y atencion.

5) Necesidades de autorrealizacion: Crecimiento, realizar nuestro potencial y

autosatisfaccion; el impulso para convertirse en lo que uno es capaz de ser.

Conforme cada necesidad se satisface plenamente, la siguiente necesidad se con-
vierte en la dominante. De acuerdo a la figura 1, el individuo asciende por la
jerarquia. Desde el punto de vista de la motivacién, la teoria propone que aunque
ninguna necesidad queda satisfecha por completo, una necesidad suficientemente
satisfecha ya no motivara a un individuo. Si usted quiere motivar a alguien segun
Maslow, necesita determinar en qué nivel se encuentra esa persona en la jerarquia y

concentrarse en satisfacer necesidades a ése o un nivel superior.

Maslow separ6 las cinco necesidades en niveles altos y bajos. Las necesidades
fisiologicas y de seguridad fueron descritas como necesidades de orden inferior, en
tanto que las necesidades sociales, de estima y autorrealizacién se describieron
como necesidades de orden superior. La diferencia entre los dos niveles se

establecié con base en la premisa de que las necesidades de orden superior se
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satisfacen en lo interno en tanto que las de bajo orden basicamente se satisfacen

desde el exterior.

De hecho, la conclusién natural que proviene de la clasificacién de Maslow es que
en tiempos de prosperidad econdmica, casi todos los que tienen un trabajo

permanente tienen sus necesidades de orden inferior sustancialmente satisfechas.

La teoria de las necesidades de Maslow ha recibido un amplio reconocimiento en
especial entre los gerentes en ejercicio. Esto puede atribuirse a la l6gica intuitiva
dela teoria y su facilidad de comprension. Lamentablemente, sin embargo la
investigacion no Siempre apoya la teoria. Maslow no proporcioné ninguna
sustentacion empirica para su teoria y varios estudios que buscaron validarla no

encontraron suficiente apoyo.

En un articulo sobre como hacer que los empleados cumplan los objetivos asignado,
Robert Wong director administrativo de Korn/Ferry international en Sudameérica,
comenta su busqueda de los factores que motivan a los empleados a alcanzar, y
hasta a sobrepasar las metas, de una empresa. Encontré que las recetas de los
gurtes como fijar objetivos gerenciales, apegarse a la mision, vision, fomentar el
trabajo en equipo, dar capacitacion y programas Yy desarrollo y difundir las
estrategias corporativas, mas bien dan directrices sobre por donde ir, pero existen
otros motivadores menos organizacionales que el recordatorio de cumplir con los

objetivos.

Cuando Wong profundizé sobre cuéales eran los factores personales que motivaban
a cada colaborador a ir a trabajar diario, se enfrentd con respuesta como: ganarse
un ascenso, casarse, comprar una casa nueva, cambiar de automovil, pagar su
maestria o viajar a Paris. “Le pedi a cada uno traer una imagen o fotografia de su

objetivo personal porque la empresa pagaria su enmarcacion. A cambio, su
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obligacion consistia en colocar el cuadro encima del escritorio o colgarlo en la

pared”.

Asi ya no les recordaba a sus subordinados que debian llegar a los objetivos
financieros, sino que los incitaba sefalando que con los actuales resultados su meta
personal estaba todavia muy distante. Wong concluye: “Este afio, con una inversién
equivalente a la enmarcacion de 20 cuadros, mi divisién logré triplicar las metas

fijadas en el periodo. Los resultados fueron verdaderamente sorprendentes”.26

Entre las compensaciones que mas persiguen los empleados mexicanos, se
encuentra en primer lugar, el seguro de gastos médicos, seguido de fondo de ahorro
y, en tercer lugar, los vales de despensa y/o gasolina. Ademas, Page Personnel ha
detectado que existen ciertas compensaciones no monetarias que los empleados
valoran, son llamados “beneficios flexibles”, entre los que se encuentran horarios y la
posibilidad de hacer home office; capacitacion, eventos de integracion (como la cena
de fin de afo), reconocimiento por cumplimiento de metas (como empleado del

mes); estacionamiento y la ubicacién de la compafia

Las estrategias de compensacion brindan beneficios tanto a la empresa como al
talento. Ofrecer un salario acorde al mercado permite que el personal se sienta
satisfecho y en caso de ser buscado por otra compafiia, no tendra motivos
econdmicos para moverse porque tendra la certeza de que su desarrollo profesional

crecerda proporcionalmente con su desarrollo econémico.

“Una empresa que cuenta con un buen esquema de compensaciones tiene también
un buen clima laboral; logra que la gente esté satisfecha; el que se sienta valorada
permea, inclusive, en el estado animico del trabajador, del departamento o de la
seccion” indico Gabriela Bautista, Executive Manager de la division de Human
Resources, Banking & Financial Services y Finance & Tax en Page Personnel

México.

26, Davis, Keith Davis. Administracion de los recursos humanos, el capital humano de las empresas, (sexta
edicién), Ed. Mac Graw Hill. (Pag. 290).
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Uno de los riesgos en que pueden incurrir las empresas al no contar con un
programa de compensaciones, es la rotacién de personal, lo que significa empezar
desde cero la curva de aprendizaje de un nuevo empleado, con consecuencias
como baja productividad, pérdidas de tiempo y de dinero. Para mermar esta
situacion, Page Personnel recomienda desarrollar una Plantilla de Reemplazo, es
decir, detectar el talento dentro de las empresas y entrenar a las personas para que

pueden ocupar otros cargos en el futuro.

Para Bautista es importante destacar que un buen esquema de compensaciones
incluye a todos los empleados de la compafiia. Obviamente conforme cambia la

posicion jerarquica, los beneficios se van modificando.

La ejecutiva asegura que los talentos no estan dispuestos a cambiar de empleo si
no cuentan con prestaciones similares, aunque el sueldo mensual sea mayor, sobre
todo si este no es suficiente para cubrir o compensar las prestaciones que perderian.
Los sectores de farmaceéutica, banca y gran consumo, son referentes en cuanto a la
implementacion de esquemas de compensacion; por ejemplo, para un ejecutivo del
sector bancario, sus prestaciones pueden ser 1.7 superiores a su sueldo base
mensual, que llega a significar dos meses de aguinaldo, mas club deportivo, servicio
médico y, en muchos casos, el mismo banco le otorga tasas preferenciales para una

hipoteca, auto o crédito personal.

El escenario en Meéxico es interesante; por un lado estdn las empresas
internacionales que cuentan con un buen esquema de compensaciones, que les
ayuda a retener y atraer talento y por el otro, las compafiias nacionales que buscan
dar el paso de lo familiar a lo institucional y que empiezan a notar la importancia de
cautivar nuevo personal e incluso, el poder desarrollar a su misma gente, a través de
una buena estrategia de desarrollo organizacional ligada un esquema de

compensaciones competitivo.?’

27http://www.pymempresario.com/2012/08/los-planes-de-compensacion-como-estrategia-para-retener-al-
personal/
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Con las influencias globales en crecimiento, las compafiias no piensan en la idea
abstracta de lealtad como algo aislado, que se pueda comprar, porque depende de

otros factores.

Por supuesto, sigue habiendo mucha gente que piensa que pagando cumplimos con
los estandares de motivacion, pero siendo honestos con nosotros mismos, el salario
solo puede motivarnos aun mas. ¢Como de motivado te sentirias ganando seis
veces mas en un trabajo que cada dia te lleva al punto de maximo cansancio, en
unas oficinas que se caen a trozos, rodeado de personas que te tienen rencor y
reportando a un manager que no invierte nada de tiempo, esfuerzo ni aprecio en ti?

El dinero no lo es todo, ni es el final de todo.

Con lo anterior en mente, aqui hay cinco maneras con la que se puede motivar a tus

trabajadores:
» Formacion y desarrollo.

Mediante la formacion estas mostrando a tus empleados que son importantes para el
negocio, y también que tienen un lugar a largo plazo en su cargo o uno mayor. ¢Qué

motiva mas que entrenarte y formarte para ser la mejor version de ti mismo?

Lo primero que te recomiendo es que organices una auditoria para determinar que
habilidad quieres entrenar o mejorar para cada empleado. Cada trabajador se
sentirdA mas apreciado y un poco mas motivado con una sencilla organizacion
personal para cada uno, respecto a las formaciones. No te preocupes si tu hegocio
no tiene un presupuesto suficiente para formaciones y desarrollo — la mayoria no lo
tienen — hay muchos eventos y conferencias gratuitas organizadas externamente a

las que tus trabajadores pueden acudir, solo tienes que investigar un poco.

Uno de los mayores retos del nuevo Hays Global Skills Index era descubrir en qué

sectores y posiciones habia escasez de talento.
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» Un camino claro y definido para el progreso.

No es suficiente con enviar trabajadores a formaciones constantemente. Un factor de
motivacién incluso por encima de la formacion es siendo claro a la hora de

mostrarles el camino para progresar y promocionar en la compafiia.

Asegurate de que regularmente (lo ideal es dos veces al afio) tener reuniones para
discutir las ambiciones y las perspectivas de promocion de tus empleados sobre la
empresa. Si sus aspiraciones no pueden ser satisfechas (debido a una falta de
recursos financieros o porque no hay una posicion abierta) puedes optar por la
alternativa de darle a ese empleado mayor autonomia o transmitirle la importancia

del gran compromiso.

La sensacion del esfuerzo recompensado con una amplia gama de oportunidades,
desde promocion en el mismo departamento, ascenso a un area de negocio distinta,
0 trabajar en un cargo nuevo en otro pais, seran un gran impulso para motivar a tus

trabajadores.
» Reconocimiento.

Los trabajadores deben estar formados y pagados como es debido por su

contribucion y logros.

Pero aun asi puedes hacer mas, dandoles un ligero empujoén de reconocimiento
daras un gran impulso a su motivacion. El reconocimiento puede venir de muchas
formas y estd en tus manos y en las de tu equipo de gestion ejecutar el
reconocimiento bien. Algunos trabajadores se sentirdn satisfechos con un
reconocimiento publico ante sus compafieros, otros con una comida y una tarde
libre, otros con algun tipo de insignia o alabanza, etc. Lo que siempre se mantiene

es que todos estamos orgullosos de que nos feliciten en nuestro trabajo.
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» Autonomiay responsabilidad.

Es importante que tus empleados sepan donde estan en la empresa y que parte del
engranaje son ellos — tu puedes contribuir a que esta sensacion aumente dandoles
tareas mas importantes y mayor responsabilidad. Dando mayor autonomia y
reconocimiento aumentards la fidelidad y el protagonismo de los trabajadores en tu

compaiia.

Por supuesto, para que la autonomia se desarrolle correctamente tus trabajadores
deben ser libres de poder compartir sus ideas y opiniones cuando sea necesario, sin
miedo, sin ser ignorados o que puedan retroceder en su carrera. Dales pie a que
compartan sus ideas, y, ademas, piensa que de ahi puedes sacar grandes

conclusiones.
> Ambiente laboral.

La vida laboral es importante en la vida de una persona, y puede ser de gran ayuda
y agradecimiento mayor autonomia o flexibilidad, pero no aumentando el tiempo libre
aumentaras tu bienestar. La idea es que mejores el ambiente de trabajo para que tus

trabajadores se sientan comodos en él.

Las condiciones de convivencia en el trabajo, como la organizacion, la ventilacion, la
higiene, etc. Son unos minimos esperados, sin embargo, puedes hacer del trabajo
un lugar para diferenciarte y ser la opcibn mas atractiva para tus trabajadores, y una

ventaja competitiva para atraer clientes.

Creando un lugar de trabajo en el que la gente disfruta y fluye la inspiracion es otra
forma de mantener la motivacion bien alta — esto no significa que emplees grandes
recursos en un disefiador de interiores o comprando la cafetera mas cara. ¢ Por qué
no preguntas a tu equipo para que te den sugerencias para mejorar el lugar de

trabajo, haces una lista de deseos, y luego evallas las mas utiles y factibles?

Una sensacion de amistad y de pertenencia es una subcategoria del ambiente

laboral que ademas es un antidoto contra el absentismo y los conflictos en el lugar
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de trabajo. Las actividades de teambuilding pueden ayudarnos a crear respeto,

amistades, confianza y, en definitiva, motivacion.?®

Para lograr los propositos y objetivos los departamentos de recursos humanos
tienen que aportar a la empresa una fuerza laboral adecuada y esto se logra
manteniendo al niamero apropiado de trabajadores para poder mantener el buen

control sobre las actividades laborales y sostener la buena calidad en el trabajo.

Estos objetivos se consiguen a traves del esfuerzo, eficiencia y eficacia en el trabajo
para mejorar el desempefio del personal en la organizacion sin dejar atras la ética

profesional y la responsabilidad

No olvidemos que una de las principales funciones de los recursos humanos es velar
por determinadas necesidades de los trabajadores, como de vivienda, educacion y
atencion médica procurando el mejoramiento de las condiciones laborales de los

trabajadores.

Las organizaciones tratan de atraer los individuos y obtener informaciones al

respecto de ellos para decidir sobre la necesidad de admitirlos o no.

Reclutamiento: Es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos

potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.

“‘Es una actividad fundamental del programa de gestion de Recursos Humanos de
una organizacion. Una vez que se han terminado las necesidades de Recursos
Humanos y los requisitos de los puestos de trabajo es cuando puede ponerse en

marcha un programa de reclutamiento para generar un conjunto de candidatos

Zhttp://www.hays.es/blog/las-5-cosas-que-mas-motivan-a-los-trabajadores/index.htm
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potencialmente cualificados. Estos candidatos podran conseguirse a través de
fuentes internas o externas. Es asi como las fuentes de RH son denominadas
fuentes de reclutamiento ya que pasan a ser blancos sobre los cuales incidiran las

técnicas de reclutamiento.

El reclutamiento es basicamente un proceso de comunicacién de mercado: exige
informacién y persuasion. La iniciacion del proceso de reclutamiento depende de la
decisiéon de linea. Como el reclutamiento es una funcion de staff, sus actos
dependen de una decision en linea, generalmente denominada requerimientos de

empleado o requerimientos de personal.

La funcion de reclutamiento es la de suplir la seleccion de candidatos. Es una
actividad que tiene por objeto inmediato atraer candidatos, para seleccionar los

futuros participantes de la organizacion.

El reclutamiento empieza a partir de los datos referentes a las necesidades

presentes y futuras de los Recursos Humanos de la organizacion.

Idalberto Chiavenato apunta que el reclutamiento consiste en un conjunto de
procedimientos que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y
capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de
informacion, mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de

recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar.?®

El proceso de seleccidbn comprende tanto la recopilacion de informacion sobre los
candidatos a un puesto de trabajo como la determinacion de a quién debera

contratarse.

El reclutamiento y seleccion de RH deben considerarse como dos fases de un

mismo proceso.

Bhitp://Junamosapuntes3.tripod.com/user/rechuma/capit2.htm
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La tarea de seleccion es la de escoger entre los candidatos que se han reclutado,

aquel que tenga mayores posibilidades de ajustarse al cargo vacante.

Puede definirse la selecciéon de RH como la escogencia del hombre adecuado para
el cargo adecuado, o entre los candidatos reclutados, aquellos mas adecuados a los
cargos existentes en la empresa, con miras a mantener o aumentar la eficiencia y el

desempeiio del personal.
La seleccién intenta solucionar dos problemas basicos:

a) La adecuacion del hombre al cargo
b) La eficiencia del hombre al cargo.

Fernando Aras Galicia define la seleccidbn como el proceso para encontrar el hombre
gue cubra el puesto adecuado, a un costo también adecuado, que permita la
realizacion del trabajador en el desempefio de su puesto y el desarrollo de sus
habilidades y potencialidades a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la
comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los propositos

de la organizacion.2°

Es de suma importancia, antes de descubrir el proceso de reclutamiento y seleccion,
enfatizar tres principios fundamentales: Colocacion. Es muy comun seleccionar a los
candidatos teniendo en cuenta un puesto en particular; pero parte de la tarea del
seleccionador es tratar de incrementar los recursos humanos de la organizacion, por
medio del descubrimiento de habilidades o aptitudes que pueden aprovechar los
candidatos en su propio beneficio y en el de la organizacion. Asi pues, si un
candidato no tiene las habilidades necesarias para un determinado puesto, pero se
le considera potencialmente un buen prospecto por otras caracteristicas personales,
es necesario descubrir otras habilidades, las cuales puedan ser requeridas en otra

parte de la organizacion o en otra organizacion dentro de la misma. Orientacion.

30http://unamosapuntes3.tripod.com/user/rechuma/capit2.htm
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Tradicionalmente se ha considerado a la organizacion como un sistema aislado de
su medio. Por tanto, si un candidato no era aceptado, simplemente se le rechazaba;
pero no hay que olvidar que la organizacion se encuentra engarzada dentro de un
sistema econdmico, social, cultural, politico, etc., y que por ello cumplira con sus

objetivos sociales si ayuda a resolver los problemas del pais.

Es necesario considerar la labor del seleccionador ya no como limitada por las
fronteras de la organizacion, sino en un sentido mas amplio y teniendo como marco
de referencia los problemas de subocupacién y desempleo en el pais. Entonces en
caso de que no sea posible aceptar a un candidato, es necesario orientarlo; es decir,
dirigirlo hacia las posibles fuentes de empleo (lo cual implica un intercambio de
informacion a este respecto entre diversas organizaciones, o la centralizacion de ella
en alguna oficina dedicada a esta tarea; asi como la necesidad de que el
seleccionador se convierta ademas en un experto en mercado de trabajo, en adicion
de dominar las técnicas de seleccion); o hacia el incremento de sus recursos a
través de una escolaridad adecuada; o hacia la solucion de sus problemas de salud,

en caso de que esta sea la causa de la no aceptacion.

Parece ser que muchos seleccionadores no se han dado cuenta de las enormes
implicaciones éticas y humanas de su trabajo, a juzgar por la proliferacién de oficinas
de seleccion que no cumplen los mas elementales principios técnicos de esta
funcidn. Ahora bien, esas decisiones pueden afectar la vida futura del candidato. Si
no es aceptado, si se le coloca en un puesto para el cual no tiene habilidades; para
el cual tiene mas capacidad de la necesaria, etc., son circunstancias que pueden
convertirse en fuente de frustraciones para el candidato y que, por tanto, pueden
minar su salud mental y la de su familia y afectar negativamente a la organizacion.
Es pues imprescindible que el seleccionador tenga plena conciencia de que sus

actividades pueden afectar, a veces definitivamente la vida de otras personas.3!

31http://Junamosapuntes3.tripod.com/user/rechuma/capit2.htm
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La informacién sobre los diversos puestos puede emplearse en la descripcion
de puestos, para las especificaciones de una vacante y para establecer los niveles

de desempefio necesarios para una funcién determinada.

La descripcion de cargos es una relacion escrita que define los deberes y las
condiciones relacionadas con el cargo. Proporciona datos sobre lo que el aspirante

hace, como lo hace, y por qué lo hace.

Un cargo, anotan Chruden y Sherman, “puede definirse como una unidad de
organizacion que conlleva un grupo de deberes y responsabilidades que lo vuelven

separado y distinto de los otros cargos.

Consiste en determinar los elementos o hechos que componen la naturaleza de un

cargo y que lo hacen distinto de todos los otros existentes en la organizacion.

La descripcion de cargos es la relacion detallada de las atribuciones o tareas del
cargo (lo que el ocupante hace), de los métodos empleados para la ejecucion de
esas atribuciones o tareas (como lo hace) y los objetivos del cargo (para qué lo

hace).

El analisis de cargo es el proceso de obtener, analizar y registrar informaciones
relacionadas con los cargos. Es un proceso de investigacion de las actividades del
trabajo y de las demandas de los trabajadores, cualquiera que sea el tipo o nivel de

empleo.
Descripcién de puestos:

Es una explicacion escrita de los deberes, condiciones de trabajo y otros aspectos
relevantes de un puesto especifico. Todas las formas para la descripcion de puestos
deben tener un formato igual dentro de la compafia, para preservar la

comparabilidad de los datos.
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» Datos basicos: una descripcidon de puestos puede incluir informacion como el
codigo que se haya asignado al puesto (clave del departamento, si el puesto esta

sindicalizado o no, el nimero de personas que lo desempefian):

Fecha, para determinar si la descripcion se encuentra actualizada o no.

Datos de la persona que describi6 el puesto, para que el departamento de personal
verifique la calidad de su desempefo y pueda proporcionar retroalimentacién a sus

analistas.

Localizacion: departamento, division, turno (del puesto).

Jerarquia, para establecer niveles de compensacion.

Caracteristicas especiales: régimen de pagos por tiempo extra, si se pueden pedir

cambios de horario, si debe existir disponibilidad para viajar, etc.

Resumen del puesto: después de la seccion de identificacion, suele continuarse con
un resumen de las actividades que se deben desempefiar. Es ideal que el resumen
conste de pocas frases, precisas y objetivas. Cada responsabilidad se describe en

términos de las acciones esperadas y se destaca el desempefio.

Condiciones de trabajo: no solo las condiciones fisicas del entorno en que debe
desempenarse la labor, sino también las horas de trabajo, los riesgos profesionales,

la necesidad de viajar y otras caracteristicas.

Aprobaciones: las descripciones de puestos influyen en las decisiones sobre
personal. Es preciso verificar su precision. Esa verificacion la puede realizar el
supervisor del analista, el gerente de departamento en que se ubica el puesto y el

gerente de personal.
Especificaciones del puesto:

La diferencia entre una descripcion de puesto y una especificacion de puesto estriba

en la perspectiva que se adopte. La descripcion define qué es el puesto. La
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especificacion describe qué tipo de demandas se hacen al empleado y las

habilidades que debe poseer la persona que desempeiia el puesto.

No es frecuente separar enteramente la descripcion de la especificacion, resulta mas

practico combinar ambos aspectos.
Niveles de desempefio:

El analisis del puesto permite también fijar los niveles de desempefio del puesto, con
ello se consigue ofrecer a los empleados pautas objetivas que deben intentar
alcanzar y permitir a los supervisores un instrumento imparcial de medicion de

resultados.

Los sistemas de control de puestos poseen cuatro caracteristicas: niveles, medidas,

correccion y retroalimentacion.

Los niveles de desempefio en un puesto se desarrollan a partir de la informacion que
genera el analisis del puesto. Cuando se advierten niveles bajos de desempefio, se
toman medidas correctivas, las toma el supervisor, aunque en algunos casos
interviene el gerente. La accion correctiva sirve al empleado como retroalimentacion.
En algunos casos, no es la conducta del empleado la que debe corregirse, sino la

estructura misma del puesto.

Cuando los niveles especificados no son adecuados, constituyen un aviso para que

el personal adecuado proceda a tomar medidas correctivas.

Las descripciones de puesto, las especificaciones y los niveles de desempefio
integran la base minima de datos que necesitan los departamentos de personal y

permiten la toma de decisiones.??

http://www.monografias.com/trabajos7/andi/andi.shtml
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La revalorizacion de las capacidades y potencialidades del capital humano
gue se posee, de tal manera que permita establecer las pautas para un
mejoramiento del desempefio y calidad profesional y humana del personal, de tal
manera de garantizar una mayor eficiencia y eficacia en el trabajo institucional. Para
lograr estos objetivos, serd necesario aplicar procesos de evaluacion de

rendimientos y desempefios en la Institucion.

En este sentido, la medicién del desempefio es parte fundamental de un sistema de
administracién orientado hacia el logro de resultados e implica la determinacién de
elementos medibles, cualitativa y cuantitativamente, relacionados con el logro de los
propositos de la gestion y gerencia de una institucion. Mientras el rendimiento
depende de las competencias profesionales, el desempefio depende de las
condiciones que toda organizacion tiene Yy proporciona para que dichas

competencias se desenvuelvan optimamente.

La evaluacion del desempefio incluye elementos de respuesta a las interrogantes
sobre como ha sido el desempefio, en qué medida y en qué condiciones se
cumplieron los objetivos inicialmente establecidos, basados en una cantidad
razonable de informaciones respecto a los empleados y a su desempeiio en el

cargo.

Lo que se pretende indagar es si se han cumplido los objetivos generales y
especificos: qué involucré (el cumplimiento de dichos objetivos) en términos de
insumos, es decir, si se generd ahorro en el uso de los mismos (economia) y si se
usé una combinacion apropiada de estos (eficiencia) y qué nivel de producto se
logro (calidad) y en el caso de la efectividad, si se cumplieron o no, y en qué grado
los objetivos generales y especificos (valuados en términos de resultados e

impacto).

La evaluacion del desempefio constituye el proceso por el cual se estima el

rendimiento global del empleado; dicho de otra manera, su contribucion total a la
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organizacion; y en el ultimo término, justifica su permanencia en la empresa. La
mayor parte de los empleados procura obtener realimentacion sobre la manera en
gue cumple sus actividades, y los administradores de las labores de otros
empleados deben evaluar el desempeiio individual para decidir las acciones que
deben tomar. Cuando el desempefio es inferior a lo estipulado, el gerente o
supervisor debe emprender una accion correctiva; de manera similar, el desempefio

satisfactorio o que excede lo esperado debe ser alentado.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes. Cuando cuenta con un sistema formal y sistematico de realimentacion,
el departamento de recursos de capital humano puede identificar a los empleados
gue cumplen o exceden lo esperado, y a los que no lo hacen. Asimismo, un sistema
de evaluacion del desempefio bien fundamentado ayuda a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, seleccion e induccion. Incluso las decisiones sobre
promociones internas, compensaciones y otras del area del departamento de capital
humano dependen de la informacion sistematica y bien documentada disponible

sobre el empleado.

Cuando la evaluacion de desempefio se considera desde el punto de vista de un
gerente, una evaluacion formal de desempefio parece con frecuencia una
interrupcion innecesaria, después de todo, los directivos saben cOmo esta

comportandose cada uno de sus subordinados.33

Su funcién es estimular o buscar el valor, la excelencia y las cualidades de alguna
persona. Medir el desempefio del individuo en el cargo y de su potencial de

desarrollo.
Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio son:

Permitir condiciones de medicién del potencial humano en el sentido de determinar

su plena aplicacion.

3pavis, Keith Davis. Administracion de los recursos humanos, el capital humano de las empresas, (Sexta
edicién), Ed. Mac Graw Hill.
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Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso basico de la
empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente, dependiendo la

forma de administracion.

Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los
miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos

empresariales y, por la otra, los objetivos individuales.
Beneficios:

Esté en condiciones de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo

plazo y definir la contribucion de cada empleado.

Puede identificar los empleados que necesitan cambio y/o perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad y seleccionar los empleados que tienen

condiciones de promocion o transferencias.

Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados, estimulando la productividad y mejorando las

relaciones humanas en el trabajo.

Es la gratificacion que los empleados reciben a cambio de su labor, que conforman
todas las formas de pago o recompensas que les entregan y que contribuye a la
satisfaccion de éstos, ayudando asi a la organizacion a obtener, mantener y retener

una fuerza de trabajo productiva.

El concepto de compensacion incluye todo tipo de recompensas, tanto extrinsecas
como intrinsecas, que consideran elementos tanto monetarios como no monetarios,
gue son recibidas por el empleado como resultado de su trabajo en la organizacion.
Las recompensas extrinsecas se refieren al sueldo base o salario, incentivos o
bonos y beneficios distribuidos directamente por la organizacion. Las recompensas

intrinsecas se refieren a las recompensas internas del individuo, derivadas de su
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involucramiento en ciertas actividades o tareas, como son: satisfaccion laboral,

compromiso, autonomia, oportunidades de crecimiento y aprendizaje.

Son el componente no monetario de la compensacion total, como son: las
vacaciones, los seguros de vida y salud, los convenios, plan de retiro, entre otros.
Estos elementos dependen, principalmente, del tipo de organizacién, el tipo de cargo

y el nivel jerarquico.

Se denominan beneficios sociales a las prestaciones de naturaleza juridica de
seguridad social, no remunerativa, no dineraria, no acumulable ni sustituible en
dinero, que brinda el empleador al trabajador por si o por medio de tercero, que tiene

como objeto mejorar la calidad de vida del dependiente o de su familia a cargo.
Ejemplos de beneficios sociales son:

Los servicios de comedor de la empresa, vales de almuerzo, gastos de
medicamentos y gastos meédicos, utiles escolares, pago de gastos y sepelios de

familiares, prestaciones para el nacimiento de un hijo, matrimonio, muerte, etc.

Con los programas de beneficios, se logra crear y estimular la moral; y pueden ser
clasificados bajo la funcion de integracion de los empleados dentro de la empresa.
Los mismos funcionan mas como factores de manutencién que como factores de

motivacion.

“Son aquellas facilidades, comodidades, ventajas y servicios que las empresas
ofrecen a sus empleados”. Estos beneficios pueden ser financiados total o

parcialmente por la empresa.

Su funcion es mantener y aumentar la fuerza laboral dentro de un nivel satisfactorio
de moral y productividad; asi como también, ahorrarles esfuerzos y preocupaciones

a sus empleados.
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Los beneficios procuran traer ventajas, tanto para la organizacion como para los

empleados y también extenderse a la comunidad.
Para la organizacién:

% Eleva la moral de los empleados.

% Reduce la rotacion y ausentismo.

% Eleva la lealtad del empleado.

% Aumenta el bienestar del empleado.

% Facilita el reclutamiento y retencién del empleado.

% Aumenta la productividad y disminuye el costo unitario el trabajo.

% Demuestra las directrices y propaositos de la empresa hacia los empleados.
% Reduce molestias y quejas.

% Promueve relaciones publicas con la comunidad.

Para los empleados:

% Ofrece ventajas no monetarias.

% Ofrece asistencia para solucionar problemas personales.

% Aumenta la satisfaccion en el trabajo.

% Contribuye al desarrollo personal y al bienestar individual.

% Ofrece medios para mejorar las relaciones entre los empleados.
% Reduce sentimientos de inseguridad.

% Ofrece oportunidades adicionales de asegurar el status social.
% Ofrece compensacion extra.

% Mejora las relaciones con la empresa.

+» Reduce las causas de insatisfac cion.

Higiene es el conjunto de normas y procedimientos tendientes a la proteccion de la
integridad fisica y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos de salud

inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde se ejecutan.
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Esta relacionada con el diagndstico y la prevencion de enfermedades ocupacionales
a partir del estudio y control de dos variables: el hombre —y su ambiente de trabajo,
es decir que posee un caracter eminentemente preventivo, ya que se dirige a la
salud y a la comodidad del empleado, evitando que éste enferme o se ausente de

manera provisional o definitiva del trabajo.

Conforma un conjunto de conocimientos y técnicas dedicados a reconocer, evaluar y
controlar aquellos factores del ambiente, psicologicos o tensionales, que provienen,

del trabajo y pueden causar enfermedades o deteriorar la salud.

Constituyen dos actividades estrechamente relacionadas, orientadas a garantizar
condiciones personales y materiales de trabajo, capaces de mantener cierto nivel de
salud de los empleados. Segun el concepto emitido por la Organizacion Mundial de
Salud, la salud es un estado completo de bienestar fisico, mental y social, y no solo

la ausencia de enfermedad.

Su funcién esta relacionada con el diagnostico y la prevencion de enfermedades
ocupacionales a partir del estudio y el control de dos variables: el hombre y su
ambiente de trabajo; asi como también la prestacion no solo de servicios médicos,
sino también de enfermeria, primeros auxilios; en tiempo total o parcial; segun el
tamafo de la empresa, relaciones éticas y de cooperaciéon con la familia del

empleado enfermo.
Objetivos:

e Eliminar las causas de las enfermedades profesionales

e Reducir los efectos perjudiciales provocados por el trabajo en personas
enfermas o portadoras de defectos fisicos

e Prevenir el empeoramiento de enfermedades y lesiones

e Mantener la salud de los trabajadores

e Aumentar la productividad por medio del control del ambiente de trabajo.
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¢, Como podemos lograr estos objetivos?

Educacion de todos los miembros de la empresa, indicando los peligros existentes y

ensefiando cémo evitarlos.
Manteniendo constante estado de alerta ante los riesgos existentes en la fabrica.

Por los estudios y observaciones de nuevos procesos 0 materiales que puedan

utilizarse.

Seguridad: Conjunto de medidas técnicas, educacionales, médicas y psicoldgicas
empleados para prevenir accidentes, tendientes a eliminar las condiciones inseguras
del ambiente y a instruir o convencer a las personas acerca de la necesidad de

implementacion de practicas preventivas.

Segun el esquema de organizacion de la empresa, los servicios de seguridad tienen
el objetivo de establecer normas y procedimientos, poniendo en practica los recursos
posibles para conseguir la prevencion de accidentes y controlando los resultados

obtenidos.

El programa debe ser establecido mediante la aplicacion de medidas de seguridad

adecuadas, llevadas a cabo por medio del trabajo en equipo.
La seguridad del trabajo contempla tres areas principales de actividad:

+ Prevencion de accidentes
+ Prevencion de robos

+ Prevencion de incendios.

El entrenamiento constituye un subsistema de gran importancia para el logro de la
mision y estrategias de cualquier empresa, pues actualmente los avances de la
ciencia, los avances tecnoldgicos, el crecimiento de las organizaciones y la demanda

creciente de los clientes hacen que los individuos dentro de las empresas, estén
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permanentemente sometidos a procesos de aprendizaje que los conduzcan a estar
actualizados o prepararse para un futuro a corto, mediano y largo plazo. Esta

preparacidon continua se logra a través de un sistema de entrenamiento eficaz

Es el area que se encarga de capacitar en un corto plazo a los ocupantes de los
puestos de la empresa, asi como también se encarga de suministrar a sus
empleados los programas que enriquecen su desempefio laboral; obteniendo de

esta manera mayor productividad de la empresa.

Su funcién es que por medio a estos programas se lleve la calidad de los procesos
de productividad de la empresa, aumentar el conocimiento y la pericia de un

empleado para el desarrollo de determinado cargo o trabajo.
Objetivos del Entrenamiento

Los principales objetivos que persigue el subsistema de entrenamiento y desarrollo

son los siguientes:

Preparar personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas peculiares de la

organizacion.

Proporcionar al personal oportunidades para el continuo desarrollo en sus cargos
actuales, como en otras funciones para las cuales la persona puede ser

considerada.

Cambiar la actitud de las personas, para crear un clima mas satisfactorio entre
empleados, aumentar la motivacién y hacerlos mas receptivos a las técnicas de

supervision y gerencia.

La relacion laboral o las relaciones laborales son aquellas que se establecen entre el
trabajo y el capital en el proceso productivo. En esa relacion, la persona que aporta

el trabajo se denomina trabajador, en tanto que la que aporta el capital se denomina
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empleador, patronal o empresario. El trabajador siempre es una persona fisica, en
tanto que el empleador puede ser tanto una persona fisica como una persona
juridica. En las sociedades modernas la relacion laboral se regula por un contrato de
trabajo en el cual ambas partes son formalmente libres. Sin embargo, un trabajador
aislado se encuentra en una situacion de hecho de debilidad frente al empleador que
le impide establecer una relacion libre, por lo que se entiende que una relacién
laboral para que sea realmente libre debe realizarse en forma colectiva, entre los

trabajadores organizados sindicalmente y el empleador.

Se basan en la politica de la organizacién, frente a los sindicatos, tomados como
representantes de los anhelos, aspiraciones y necesidades de los empleados. Su
objetivo es resolver el conflicto entre capital y trabajo, mediante una negociacion

politica inteligente.

Es un esfuerzo libre e incesante de la gerencia que se vale de todos los recursos de
la organizacion con especialidad el recurso humano a fin de hacer creible, sostenible
y funcional a la organizacion en el tiempo. Dinamiza los procesos, crea un estilo y

sefala un norte desde la institucionalidad.

El doctor Richard Beckhard. La define como "Un esfuerzo: (a) planeado, (b) que
cubre a la organizacion, (c) administrado de desde la alta direccion (d) que
incrementa la efectividad y la salud de la organizacién, mediante (e) la intervencién
deliberada en los procesos de la organizacion utilizando el conocimiento de las

ciencias de la conducta".

En el libro fundamentos de la comunicacion organizacional la escritora Maria Elena
Mendoza Fung, propone una definicibn muy cercana a la anterior: "Proceso

planeado que abarca la totalidad de la organizacion buscando la eficacia y la
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transformacion cultural para asegurar la competitividad de la organizacion y sus

empleados.®*

“EL desarrollo organizacional se basa en los conceptos y métodos de la ciencia del
comportamiento y estudia la organizacion como sistema total.” Su funcién es mejorar
la eficacia de la empresa a largo plazo mediante intervenciones constructivas en los

procesos y en la estructura de las organizaciones.

Un Sistema de Informacion de Recursos Humanos es un software donde se
obtienen datos entregados por los empleados, del ambiente interno y externo de la
organizacion, y del complejo y multifacético entorno que afecta la actividad
empresarial de dicha organizacion. Su finalidad es la de facilitar a la gerencia de la
empresa informacion procesada y actualizada en formato electronico a aplicar en
instancias de evaluacion y diagnéstico de su fuerza de trabajo, de sus fortalezas y
debilidades en cuanto al modo en que estan organizados los empleados, y de las
caracteristicas del mercado laboral al cual acudir en situaciones de busqueda de
nuevo personal. Se trata de una herramienta que sirva de soporte en la toma de las
mejores decisiones posibles a nivel de la gestion de Recursos Humanos de la

empresa.

“El concepto sistema de informacion gerencial (SIG), se relaciona con la
tecnologia informativa, que incluye el computador o una red de microcomputadores,
ademas de programas especificos para procesar datos e informacion”. Su funcién es
recolectar, almacenar y divulgar informacién, de modo que los gerentes involucrados
puedan tomar decisiones, y mantener un mayor control y planificacion sobre sus

empleados.

34http://es.wikipedia.org/wiki/Relaciones_laborales.
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Conjunto de procedimientos, los cuales son llevados a cabo para determinar
las deficiencias que existen dentro de la organizacién, o bien, ayudar a mejorar lo
gue ya esté establecido, asi como también mejorar a cada uno de los trabajadores
de la organizacién. Las auditorias ayudan a evaluar o auditar a cada empleado, para
ver si es el indicado en el puesto y revisar que es lo que éste puede mejorar y de
esta manera aportar mas a su puesto. Las auditorias deben de llevarse a cabo de
manera periédica, de esta manera la empresa podra tener un mejor control interno y

ademas que estara en constante crecimiento.

Las auditorias ademas de identificar focos rojos dentro de la empresa, sirven
también para detectar al personal que sea responsable en sus actividades, para
determinar los objetivos que se han postulado, para efectuar muestreos de los
registros, para verificar si las politicas y objetivos van de acuerdo con lo que se
postulo, para preparar un informe, para desarrollar un plan de accidén en caso de que

sea necesario y a la vez darle un seguimiento

La auditoria se define como el analisis de las politicas y practicas del personal de
una empresa, y la evaluacion de su funcionamiento actual, acompafados de
sugerencias para mejorar. Su funcion es mostrar como estd funcionando el
programa, localizando practicas y condiciones que son perjudiciales para la empresa
0 gue no estan justificando su costo, o0 practicas y condiciones que deben

incrementarse.

En resumen, si los candidatos han dado su tiempo y esfuerzo a la organizacion a fin
de que esta decida si pueden o no ser miembros de ella, en este Ultimo caso lo
menos que puede hacer para corresponder es proporcionar esta orientaciéon. Sin
embargo, en la practica sucede frecuentemente lo contrario. Es muy comun que, Si
el candidato no es considerado adecuado, se le diga que su solicitud ser& estudiada
y que después se le avisara el resultado. La verdad es que ya se le rechazo y
simplemente se deja al tiempo que resuelva el problema: que el candidato encuentre

otro empleo. La razén primordial de esta postura parece ser gue, si se dice a los
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candidatos que no han sido aceptados, frecuentemente desean conocer las razones
de esa decision; es decir, deseen juzgar el trabajo de los propios seleccionadores, o
cual puede molestar a éstas. Queda desde luego, a la propia habilidad del
seleccionador, realizar esta orientacién para que sea adecuada, sin menoscabar los

principios éticos necesarios.

Cada uno de los departamentos que componen una empresa, tienen algo que
aportar a dicha organizacién. Entre los aportes del Departamento de Recursos
Humanos podemos destacar:

Influye sobre el comportamiento del personal para alcanzar resultados de
operaciones financieras.

* Influye sobre el cuidado y alimentacion del personal.

* Influye sobre la defensa del empleado.

* Influye sobre la gestion de los procesos operativos por parte de los RH.

* En la forma de ejecutar la estrategia de la empresa.

Cada uno de estos aportes dependera del objetivo de la empresa y de que vision o

mision esta tenga.

Durante el desarrollo de las empresas, los trabajadores adquieren
conocimiento y experiencia en la labor que realizan, poco a poco se vuelven mas
diestros y agilizan los procesos organizacionales, mientras mas especializada o vital
para la empresa sea la funcidon que realizan son mas imprescindibles y por lo tanto

se deben de preservar y aprovechar su potencial en beneficio de la empresa.

Para esto las empresas deben desarrollar una serie de estrategia y retener a sus

recursos humanos mas valiosos, entre esas estrategias podemos mencionar:

3shttp://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh1/admonrrhhlari.htm
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» Descubrir el potencial de cada uno de sus colaboradores, escucharlos vy
dialogar con ellos, utilizar la observacién directa, erradicar prejuicios respecto

a su personal. Apreciar la experiencia y los aportes que traen consigo.

> Aplicar “Empowerment”, delegar funciones de manera efectiva, generar
confianza en los trabajadores para ejecutar las tareas asignadas vy

entrenarlos para que las optimicen.

» Incentivar las expectativas de los colaboradores propiciando en ellos nuevas

metas, proyectos y funciones que eviten la monotonia en el trabajo.

» Mejorar la convivencia laboral, mantener un Clima Organizacional positivo,
en el que se maximicen las potencialidades de los colaboradores evitando

conflictos y rivalidades de diversa indole en la empresa.

» Optimizar la interaccion de su trabajador con la labor que realiza, facilitar las
herramientas que requiere para mejorar su trabajo, proporcionar ambientes
adecuados en los cuales se sienta seguro y motivado para efectuar sus

actividades.

» Reconocer logros de los colaboradores, premiar el éxito alcanzado en los
resultados programados y sepa como corregir los errores inteligentemente,
es decir, ser justo y utilizar los modos adecuados para referirse a ellos en los

éxitos y fracasos.

» Transmita la vision de su empresa a sus colaboradores de tal forma que ellos
se proyecten en el tiempo como usted y se sientan participes de su

crecimiento econémico y organizacional.

» Mantener el sentido del humor a pesar de las presiones y efectos de

productividad esto aliviara la tension y fortalecera los lazos de amistad y
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trabajo en equipo que tanto se necesita en este tiempo de intensa

competencia comercial y profesional.

» Detectar malos elementos en su grupo humano, pueden contaminar el
esfuerzo que estén haciendo para fortalecer su organizacion, de hallarlos
provocar un cambio de actitud en ellos antes de tomar la decision de
separarlos de la empresa.

> Planificar salarios acordes y atractivos en funcién del mercado laboral, la
actividad a realizar y sus posibilidades presupuestales, que la compensacién
econOmica cubra sus necesidades y expectativas. Cumplir todo lo que

prometa.

» Capacitarlos constantemente de acuerdo a sus necesidades operativas,
motivacionales y de trabajo en equipo. La clave del éxito en este caso es la

|6gica, secuencia y seguimiento de los temas facilitados a su personal.

En definitiva, la gestion y desarrollo de recursos humanos incide directamente en los
aspectos que afectan a las personas y a los equipos: los sistemas de trabajo, la
estructura, los recursos econdmicos y la comunicacion, la forma en la que se
determina los salarios, los criterios de promocion y formacién o las condiciones de

trabajo.
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En el nuevo milenio todos enfrentamos multiples cambios en el mundo corporativo. Los tiempos han
cambiado. Las fuerzas que antes definian a las organizaciones con respecto a sus integrantes,
practicas, culturay liderazgo han dejado de ser operativas.

Marc Effron, Robert Gandoss y Marshall Goldsmith,

Nueva York, 2003

Al igual que muchas Empresas del sector farmacéutico, FMC., nace en el
laboratorio de una Farmacia. El farmacéutico Eduard Fresenius de Francfort tiene
grandes objetivos que cumple consecuentemente con su empresa quimico-

farmacéutica fundada en 1912, para el bien de muchas personas enfermas.

El nombre de “Fresenius” tiene una resonancia especial en Alemania. La muy

extendida familia cuenta con algunos reconocidos entre sus ancestros.

Remiguius Fresenius, por ejemplo, quien a mediados del siglo XIX funda un
laboratorio de andlisis clinicos en Wiesbaden (el actual instituto Fresenius), es
considerado uno de los pioneros alemanes de la quimica. Otra rama de la familia se
dedica a la farmacéutica en Francfort del Meno. En los afios de 1870, Johann Philip
Fresenius se hace cargo dela farmacia Kirsch en la calle Zeil, la principal calle
comercial de Francfort. La farmacia Hirsch es uno de los comercios de
medicamentos mas antiguos de la Ciudad. Su historia puede remontarse hasta el
afo 1462.

En 1905 Johann Philip Fresenius traspasa la direccidén de la farmacia a su hijo, el Dr.

Eduard Fresenius, que tiene grandes planes con la farmacia Hirsh.

Eduard Fresenius advierte que el mercado de las farmacias es cada vez mas
desafiante, progresivamente mas medicamentos, que hasta ese momento son
producidos por los mismos farmacéuticos, pasan a ser fabricados industrialmente

por empresas farmacéuticas.
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Ademas, las droguerias amplian su surtido de medicamentos y compiten con las
farmacias. Eduard Fresenius enfrenta estas limitaciones del cldsico modelo de
negocios con una doble estrategia: Suma a la farmacia un negocio mayorista de
medicamentos con servicio de entrega y construye una empresa farmacéutica a
partir de la farmacia, “Dr. Eduard FreseniusChemish-pharmazeutische Industrie”. El
1 de octubre de 1912 se solicita la inscripcion de la empresa en el registro de
comercio de Francfort. Hasta 1934 dirige la empresa en el edificio trasero de la
farmacia en Francfort; Luego transfiere el domicilio dela empresa a la cercana

localidad de BadHomburg.
Contactos importantes.

El rapido éxito de la Empresa se basa en las numerosas cooperaciones que

acuerdan Eduard Fresenius y sus empleados con importantes médicos.

Asi, ya en 1912, Fresenius trabaja para el premio Nobel Paul Ehrlich. La empresa
fabrica el agua esterilizada (“injectio-fresenius”) para la administracion intravenosa
de Salvarsan, con la que Ehrlich consigue por primera vez tratar la sifilis con éxito.
Otro médico para el que trabaja Fresenius es el dermatélogo Karl Herxheimer. En
cooperacion con este médico se fabrican distintos preparados para el tratamiento de
erupciones cutaneas, psoriasis y eczemas. Fresenius también trabaja en conjunto
con Carl vonNoorden, quien como investigador en dietas en Francfort dirige la

primera clinica de Europa especializada en diabetes.

Ademas de este compromiso farmaco-quimico y la produccion de soluciones de
infusién, Eduard Fresenius apuesta a los remedios naturales, de los que fabrica un
gran surtido. Sus empleados adquieren las plantas necesarias en un gran huerto de

hierbas medicinales en las afueras de Francfort.

Eduard Fresenius tiene muchas ideas para dar a conocer su farmacia y su empresa,
y frecuentemente estd muy adelantado a su tiempo. Asi, publica a principios de la
década de 1930 un Boletin de entretenimiento de la Farmacia Hirsh. Con este

periddico, en el que se presenta la historia de mas de cuatrocientos cincuenta afios
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de la farmacia, busca fidelizar a los clientes y hacer publicidad para los productos de
Su empresa. Se trata de un instrumento de marketing poco usual para aquella

época.

Otro ejemplo de la riqueza de ideas de Eduard Fresenius es el “Pabellon para

regimenes dietéticos”, que abre por primera vez en 1937 en BadHomburg.

En los meses de verano, las empleadas de Fresenius ofrecen jugos de verduras y
frutas a los huéspedes y preparan bebidas especiales recetadas por médicos para
los pacientes de regimenes dietéticos. Son especialmente populares las bebidas

mezcladas con leche, una forma temprana del milkshake.

Sin embargo, la implementacion de grandes ideas tiene su precio. Las medidas
publicitarias resultan ser muy costosas, el “Pabelléon para regimenes dietéticos” Es
bueno para el renombre, pero tiene un impacto negativo en el balance: En aquella
época, el almacenamiento prolongado de verduras y frutas secas es complicado, y
deben desecharse grandes cantidades. En general, Eduard Fresenius no tiene
buena mano para los asuntos financieros. Esto causa dificultades econdémicas tanto

en la farmacia como en la venta mayorista y la empresa quimico-farmacéutica.

Ademas, la situacion politica en el Reich Aleman afecta a la empresa. Los
nacionalistas estan en el gobierno desde 1933. Eduard Fresenius, que no se afilia al
Partido Nacionalista (NSDAP), pierde contacto con muchos socios comerciales

importantes que, por su origen judio, deben abandonar Alemania o sus trabajos.

Al suministrar al ejército aleman con medicamentos, como, por ejemplo, la crema
anticongelante Freka, la produccion de la Empresa comienza a crecer por un tiempo.

Se contratan muchos nuevos empleados, casi exclusivamente mujeres.

Fresenius no emplea en su empresa mano de obra forzada, que se utiliza en aquella
época en la economia alemana para reemplazar a los hombres llamados al servicio

militar.
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Un nuevo comienzo a partir de 1945.Después de la guerra, Eduard Fresenius se
encuentra ante las ruinas de su existencia: La Farmacia Hirsh en Francfort esta
totalmente destruida después de los bombardeos aliados en marzo de 1944. Si bien
el establecimiento de BadHomburg se ha salvado de las bombas, la escasez de
materias primas imposibilita la produccién. Cuando Fresenius apenas comienza con
la reorganizacién de sus emprendimientos, muere en febrero de 1946. Dado que
Eduard Fresenius no tiene herederos directos, deja su legado a una comunidad de
herederos, de la que también forma parte su hija de acogida Else Fernau. La
comunidad de herederos decide que Else Fernau, que en aquel momento tiene
apenas veintiun afios, primero se forme como farmacéutica y luego dirija la farmacia
y la empresa. Tras finalizar sus estudios de farmacéutica en 1951, llega el momento:
Else Fernau, con apenas 26 afios se hace cargo de la Farmacia Hirsh y de la
direccion personal de la empresa. Los conocimientos econdémicos los adquiere en un

curso de estudios nocturnos en una escuela comercial privada de Francfort.

La direccion de la farmacia Hirsh, para la que Else Fernau reconstruye en la
década de 1950 la tienda en su antigua ubicacion en la calle Zeil, es asumida por un
colega farmaceéutico. Para el emprendimiento de BadHomburg, en cuya refundacion
se concentra, busca empleados especializados. Recibe buenos consejos, sobre todo
de parte del licenciado en economia y jurista Hans Kroner. Como consejero
empresarial de la industria quimico-farmacéutica, Kroner tiene un excelente
conocimiento en la materia. Else Fernau lo consulta primero por cuestiones legales,
pero pronto desarrolla con su ayuda estrategias comerciales para la empresa. En
BadHomburg, al principio se producen sobre todo soluciones de infusion, por las que
Fresenius es conocida desde la década de 1920. Luego de los primeros éxitos, Else
Fernau y Hans Kroner expanden la paleta de productos a un amplio surtido de
soluciones especiales de gran valor. La empresa que ahora tiene como la razon
social “Dr. Eduard Fresenius chemisch-pharmazeutische Industrie”, se encuentra
después de unos pocos afios entre las empresas lideres en la provision de clinicas.

Y éste es recién el comienzo de una historia de grandes éxitos.3¢

36100 Afios Fresenius Forward Thinking Healthcare.
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La Clinica Fmc en Morelia abre sus puertas en 2009 con un total de 40 empleados y

contando al dias de hoy con un total de 50.

Imagen 1 Parte Frontal FMC Morelia.

3.2. Descripcion General de la Empresa.

Estructura Organizacional

Director Médico

Administrador

L

Asistente
Administrativo

I 1 1 1
Camillero Operador de Preparador de
Sanitizacion Mezclas

Enfermera
Capacitadora

Supervisor

Almacenistas de Enfermeria

‘ . ’

Figura 1. Estructura Organizacional.
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Identificacion de Procesos

o En las Clinicas Fresenius Medical Care hemos identificado los procesos internos g S necesarios para.
Sistema de Gestién de Calidad y su aplicacién a través de la organizacién; se esta edé% secuencia e Intera

estos proceso; en este modelo podemos observar: =X

28
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* Son los procesos externos idenﬁﬁcados & 8 i \\ \"\
N AN\

o
\
\-

directamente a Ia
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el servido@& pa\}&}elﬁiente son la entrada del proceso clave y su salida es la satisfaccién del
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o Se han ldenf‘xﬁcado los pr “externos que afectan la conformidad del servicio, y debido al impacto que tienen se

monitorean y evalua

extemos que otorga el Corporativo de FMC: Servicio Técnlco, Administracién y Finanzas,

jar, Cuentas por Cobrar, Informatica, Costos e Inventarios, Impuestos, Activos, Asuntos
ecursos Humanos, Ventas, M’ametlng y Planeacién.

“ realizados [.;or un proveedor Andlisis de laboratorio, transporte de pacientes, transporte y

< mlento del material, transportacion y disposicion del R.PBI el mantenimiento de la planta de

\ \ ergencia, el mantenimiento de la planta de tratamlento de agua y mantenimiento de la red de oxigeno, el

§>x mantenimiento del inmueble, seguridad, fumigacién, lavanderia, mantenimiento de equipos médicos.

Requerimientos reqgulatorios que aplican al Serviclo

eAsistente Administrativ
«Camiliero
sCapturista
sAuxlliar Administrativo

Clientes y Pacientes
Requisitos del Servicio
Satisfaccion de los Pacientes

Figura 2. Identificacién de Procesos.

Figura 3. Planeacion y administracion de recursos.

3.2.1. Misibn, vision, politica de calidad y valores.

Mision: Responder a las expectativas de nuestros pacientes, clientes,

empleados, accionistas y la comunidad con productos y servicios innovadores para
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mejorar la calidad de vida de los pacientes con insuficiencia renal, basados en

nuestros valores y practicas éticas.
Vision: Ser la mejor opcion para una vida mejor.

Politica de calidad: El grupo de terapias renales de Fresenius Medical Care
Norte América esta comprometido en brindar productos y servicios de la mas alta
calidad para lograr los mejores resultados en la terapia de didlisis de nuestros

pacientes con insuficiencia renal.

Nos esforzamos en lograr un entorno que fomente la mejora continua y al a vez

asegurar que se cumplan todas las necesidades de nuestros clientes.

Creemos que alcanzar los objetivos y metas de calidad establecidas para la alta

gerencia es responsabilidad de cada miembro del equipo Fresenius.
Valores
1) Calidad 2) Honestidad e integridad 3) Innovacion y mejora continua

4) Respeto y dignidad 5) Trabajo en equipo 6) Nuestra gente hace la diferencia

El proceso de reclutamiento es una técnica para determinar en forma
sistematica la provision y demanda de empleados que tendra una organizacion. Al
determinar el nimero y el tipo de empleados que seran necesarios, el departamento
de personal planea sus labores de reclutamiento, seleccion, capacitacion y otros
mas. La planeacion de recursos humanos permite al departamento de personal

suministrar a la organizacion el personal adecuado en el momento adecuado.

Tradicionalmente se llevaban a cabo labores de planeacion financiera, de
produccion, de ventas, de mercadotecnia, etc. los ejecutivos han comprendido sin

embargo, que todo esto lo realiza personal especifico; sin este elemento, todas las
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demas labores no pueden llevarse a cabo, ello convierte a la planeacion de recursos

humanos en una actividad altamente prioritaria.

Tedricamente todas las organizaciones deberian identificar sus necesidades de
personal a corto y largo plazos. A corto plazo se determinan las necesidades de
personal generalmente a un afio; a largo plazo se estiman las condiciones de
personal en lapsos de dos, cinco, diez y hasta veinte afios. En la practica, esta labor
se ha difundido méas entre las empresas de gran tamafo, debido a varias razones,

entre ellas la principal es el alto costo de la planeacién en gran escala.
La seleccién de personal supone lo siguiente:

Fijacion de politicas claras y eficaces sobre la admision de personal: edad,
caracteristicas, medio social, etc., de los candidatos; si va buscarse seleccionar solo

los Optimos; si a todo solicitante se le dara oportunidad la hoja de solicitud.

Contar con andlisis de puestos: Solo en este supuesto puede hablarse de seleccion
técnica propiamente dicha. En efecto, la especificacion del puesto; s6lo contando

con éstos puede realmente determinarse si el solicitante los reune.
Las etapas generales de la admision son 4:

a) Reclutamiento: hace a una “persona extrafa” un “candidato”.
b) Seleccién: Busca entre los “candidatos” los mejores para cada puesto.
c) Contratacién: hace del “buen candidato” un “empleado” o “trabajador”.

d) Introduccion: trata de hacer del “empleado” un “buen empleado”.

Se inicia cuando se presenta una vacante, entendiendo como tal la
disponibilidad de una tarea a realizar o puesto a desempefiar, que puede ser de
nueva creaciéon debido a la imposibilidad temporal o permanente de la persona que
lo venia desempefiando. Antes de proceder a cubrir dicha vacante, se estudia la

posibilidad de redistribucion del trabajo, con objeto de que dichas tareas sean
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realizadas entre el personal existente y, solo en caso de no ser posible, se solicita

gue se cubra.

El reemplazo y el puesto de nueva creacion, se notifican a través de una
requisicion a la Direccion de Clinicas, con el objeto de determinar los requerimientos
gue debe satisfacer la persona, para ocupar el puesto eficientemente y sefalando
los motivos que las estan ocasionando, la fecha en que deber& estar cubierto el

puesto, el tiempo por el cual se va a contratar, departamento turno y horario.

Sistema de informacion, mediante el cual la organizaciéon divulga y ofrece al
mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar para
atraer candidatos potencialmente calificados. Para hacer eficaz el reclutamiento se
atrae un contingente de candidatos suficiente para abastecer adecuadamente el
proceso de seleccion. Se entiende por fuentes de reclutamiento, los lugares de
origen donde se podra encontrar los recursos humanos necesarios y hay de 2 tipos:

Internos y externos:

Externo: La organizacion trata de cubrir la vacante con candidatos externos atraidos
por las técnicas de reclutamiento aplicadas y recae sobre candidatos reales o

potenciales, disponibles o colocados en otras organizaciones.

Interno: Cuando la empresa promociona a sus empleados (movimiento vertical) los
transfiere (movimiento horizontal) o aun transferidos los promociona (movimiento

diagonal).

Esto disminuira el periodo de entrenamiento y, contribuira a mantener el alta
moral del personal que ya trabaje en la organizacion, al permitir que cada vacante

signifique la oportunidad de uno o varios ascensos.
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Formato impreso a través del cual un candidato proporciona informacion
personal a una empresa con el propésito de que sea considerado en el proceso
selectivo establecido y para que la organizaciéon cuente con una fuente objetiva que
permita tomar una decision acertada respecto a eliminar al aspirante o aceptarlo. Las
solicitudes de empleo se seleccionan de acuerdo con el nivel al que se estan
aplicando y son consideradas el primer expediente informativo del trabajador, un
inventario biografico del aspirante que incluye informacion sobre, datos personales,
preparacion académica, antecedentes laborales, pertenencia a instituciones,

distinciones, pasatiempo y referencias.

En esta entrevista se detecta de manera clara y en el minimo de tiempo
posible, los aspectos mas visibles del candidato y su relacion con los requerimientos
del puestos; por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresion verbal, habilidad
para relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellos candidatos que de manera
manifiesta no rednen los requerimientos del puesto que se pretende cubrir, aqui es
donde inicia la busqueda de talentos que puedan permanecer en la empresa por
mucho tiempo; Se les informa la naturaleza del trabajo, horario, remuneracion
ofrecida y prestaciones, a fin de que él decida si le interesa seguir adelante en el
proceso. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa. La
entrevista es una forma de comunicacion interpersonal, que tiene por objeto
proporcionar o recabar informacion o modificar actitudes, en virtud de las cuales se

toman determinadas decisiones. Estas son realizadas por el equipo lider.

Valoracion de la habilidad y potencialidad del aspirante en cuanto a
habilidades, intereses, aptitudes y conocimientos, asi como de su capacidad en

relacion con los requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo,
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con el fin de facilitar la selecciébn de un candidato especifico que llene las

condiciones del puesto a ocupar un puesto dentro de la empresa.
Las pruebas psicoldgicas contribuyen también entre otros a:

1) Colocacion de los empleados en los distintos oficios.

2) Traslado de los empleados.

3) Ascenso de los empleados.

4) Valoracion de la eficacia de los programas de adiestramiento.

5) Determinar las necesidades que hay en la organizacion de adiestrar personal.

6) Asesoramiento y consejo de los empleados. 3’
Caracteristicas de las pruebas psicologicas

La calificacion que obtiene el candidato en estas pruebas no tiene relacion con los
cambios de humor y las opiniones personales de la persona que califica. Otra
ventaja de las pruebas objetivas es que pueden ser calificadas facil y rapidamente
por auxiliares con un entrenamiento minimo. Este factor reduce materialmente el
costo de administracion del programa, comparado con lo que costaria si se usaran

pruebas subjetivas.

Confiablidad: Es la cualidad, la que hace que una misma prueba aplicada dos veces
a la misma persona en circunstancias idénticas, proporcione similares resultados; en
otras palabras, la confiabilidad indica si la prueba es constante en las mediciones
gue obtiene de una misma persona, registrando Unicamente fluctuaciones de menor
importancia ocasionadas por la adquisicibn de nuevos conocimientos u olvidos

durante los intervalos que transcurren entre una y otra aplicacion de las pruebas.

Validez: Una prueba valida es aquella que mide lo que se quiera que mida,
permitiéndonos asi pronosticar lo que queremos pronosticar. Por lo tanto, para que

una prueba administrada a los candidatos tenga validez de prondstico en la

37http://Junamosapuntes3.tripod.com/user/rechuma/capit4.htm.
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seleccion de personal, debe tener correlacion con algun indice de la eficiencia del
empleado obtenido posteriormente.

Estandarizacion: Es evidente que siempre que se desee comparar a cierto numero

de personas con respecto a las calificaciones de una prueba, es necesario que se
les administre la misma prueba o distintas formas de la misma. Quiz4 sea menos
evidente que el solo hecho de hacerle preguntas idénticas a dos candidatos, no

garantiza en si que estan pasando la misma prueba.

En realidad, una prueba consiste de una serie de preguntas presentadas en
determinadas condiciones de iluminacion, ventilacion, espacio para trabajar,
asistencia de parte de los censores e indicaciones preliminares al participante, entre
otras. Las condiciones en que se realiza la prueba pueden afectar

considerablemente las calificaciones. 38

o Pruebas de personalidad: Disefladas para medir
caracteristicas como el equilibrio emocional, perseverancia y confianza en si
mismo. Muchos jefes de personal consideran la personalidad como el factor

decisivo del éxito o fracaso en el empleo.

o Pruebas de inteligencia: Considerada una agilidad mental.
Puede ser que esto impliqgue la capacidad de aprender rapidamente, de
resolver problemas que no se han encontrado anteriormente y de recordar
informaciones obtenidas algun tiempo atras. Implica, sin lugar a dudas, la
capacidad de pensar en términos abstractos lo mismo que concretos y de

manipular simbolos tales como los conceptos matematicos y verbales.

o Pruebas de intereses: Requieren esencialmente que los
individuos sometidos a ellas manifiesten el grado de aficibn que sienten por

actividades distintas, como empleos, pasatiempos, recreacion y diversiones. A

38http://unamosapuntes3.tripod.com/user/rechuma/capit3.htm
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veces se consigue dicha declaracion, por ejemplo, que indique cudl es la que
le gusta més y cual la que le agrada menos. La persona indica sencillamente,
en cada uno de los puntos si le gusta o le disgusta mucho la actividad en
cuestion. Los intereses son producto de la accion reciproca de los factores
hereditarios y ambientales.

o Pruebas de rendimiento: Valoran el grado de adelanto de los
individuos en cualquier actividad laboral que se les confie. En la vida de los
negocios y de la industria se utilizan principalmente estas pruebas para la
aceptacion de individuos para empleos en que hacen falta trabajadores con
experiencia; Como por ejemplo, preguntas verbales, ejercicios escritos en
contestacion a preguntas objetivas y examenes practicos del trabajo en

cuestion.

o Pruebas de actitud: Se utilizan para para calcular el resultado
posible que va a dar un individuo en un oficio determinado miden o calibran
las caracteristicas humanas fundamentales para desarrollar determinada

actividad o desempeiiar determinados empleos.

o Pruebas de aptitud: Mide el pensamiento divergente que se
caracteriza por preguntas que evaluan al individuo a través de la
categorizacion de palabras pertenecientes a una clase determinada. Por
ejemplo: cosas que arden (gasolina, aceite, petréleo, etc.) o realizar esquema
de todos los objetos reconocibles que se observan en una pagina llena de

figuras, asi como identificar toda clase de figuras geométricas. *°

Con frecuencia, el supervisor inmediato o gerente del departamento interesado es la

persona mas idénea para evaluar algunos aspectos (especialmente habilidades y

39nttp://www.aliadolaboral.com/personas/SE4/BancoConocimiento/P/p-conozca-pruebas-sicotecnicas-colombia/p-
conozca-pruebas-sicotecnicas-colombia.aspx
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conocimientos técnicos) del solicitante, y es quien tiene en ultimo término la

responsabilidad de decidir respecto a la contratacion de nuevos empleados

Independientemente de quién tome la decision final, el futuro supervisor tendera a
tener una participacion mas activa si puede desempefiar una funcién positiva en el
proceso de seleccién. Cuando el supervisor recomienda la contratacion de una
persona a quien ha entrevistado, contrae consigo mismo la obligacién psicoldgica de
ayudar al recién llegado. Si el desempefio del candidato no es satisfactorio, sera
mas probable que el supervisor acepte parte de la responsabilidad si tuvo

participacion activa en el proceso de seleccion.

Conocido como estudio econdmico-social el cual debe de cubrir tres areas:

a) Proporcionar una informacion de la actividad socio-familiar, a efecto de conocer
las posibles situaciones conflictivas que influyan directamente en el rendimiento
del trabajo, antecedentes personales, familiares y laborales.

b) Conocer lo mas detalladamente la posible actitud, responsabilidad y eficacia en
el trabajo en razon de las actividades desarrolladas en trabajos anteriores.

c) Corroborar la honestidad y veracidad de la informacion proporcionada. En esta
fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la solicitud, y en

la entrevista del proceso de seleccion.

Se investigan sus condiciones actuales de vida y se verifican sus
antecedentes a través de las opiniones expresadas por las personas con las
gue ha tenido interrelacion: comparieros de estudio, de trabajo, jefes en los

mismos, etc.

El examen médico de admisién reviste una importancia basica en las

organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad,
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indices de ausentismo y puntualidad, ademéas de evitar el ingreso de un individuo
gue padece una enfermedad contagiosa y que va a convivir con el resto de los

empleados y pacientes, hasta la prevencion de accidentes.

Con la informacién obtenida en cada una de las fases del proceso de
seleccion, se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con
las caracteristicas de los candidatos. Es recomendable que la decision final
corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado, por ser el directo
responsable del trabajo del futuro subordinado; Se comunica el resultado de la
decision, procediéndose a la contratacion del seleccionado y al registro de los
candidatos que deberan ser considerados para futuras vacantes y a los que por

cualquier circunstancia no tengan ninguna posibilidad futura.

Contar con profesionales especializados y cualificados en la plantilla es la alternativa

mas deseable la empresa.

El cuidado del enfermo renal es cada vez mas complejo, sus necesidades van
en aumento, y aunque los tratamientos permiten la prolongacion de la vida, no estan
exentos de riesgo y dan paso a la aparicion de otras patologias. Para poder ofrecer
unos cuidados de calidad el enfermero nefrolégico debe adquirir competencia en
aspectos muy variados, ha de poseer los conocimientos necesarios y demostrar
habilidades técnicas como educador, ademas de ser capaz de desarrollar

estrategias de soporte psicoldogico.

El rol de enfermeria en la prevencion, deteccion y tratamiento de la ERC, asi como
también de todos los factores de riesgo cardiovasculares, es cada dia mas activo y

relevante a través de cuidados de enfermeria con un abordaje multifactorial y
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educacion sanitaria para lograr una adhesion sostenida a habitos saludables y un

correcto manejo de la ERC.

El rol de enfermeria profesional en la nefro-prevencion es implementar herramientas
qgue le habiliten a trabajar en forma conjunta con el equipo multidisciplinario en los
programas de Atencion Primaria en Salud dirigidos a limitar los factores de riesgo
gue aumentan la probabilidad de padecer ERC, el diagnéstico precoz (sobre todo en
hipertensos y diabéticos) y en el enlentecimiento de la progresion de la ERC

mediante el abordaje individual, familiar y grupal.

La valoracion del riesgo y la realizacion de intervenciones oportunas, constituyen
posiblemente unas de las actuaciones mas relevantes y pertinentes que el
profesional de enfermeria puede y debe realizar para mejorar la calidad y la
expectativa de vida de sus pacientes. En los pacientes con insuficiencia renal se
presentan con mayor frecuencia los factores de riesgo cardio vascular tradicional y
ademas se manifiestan otros trastornos propios de la falla renal que pueden causar
dafo cardiovascular. Estos pacientes deben ser considerados como de alto riesgo
vascular. La estratificacion del riesgo cardiovascular (RCV) de los pacientes
hipertensos es la base para establecer la estrategia terapéutica adecuada a cada

individuo.4

Existen caracteristicas elementales que el enfermero nefrologico debe tener para la

Optica atencion de un paciente en hemodialisis. ES muy importante que se cumpla:

v' Mantenerse actualizado en los conocimientos sobre el manejo del paciente
hemodializado.

v' Realizar de manera precisa y eficiente la conexion, desarrollo y desconexion
del paciente que es conectado a un rifidn artificial.

v' Asegurar la atencion de Enfermeria con calidad y calidez.

v Establecer la ensefianza continua del servicio a través de la retroalimentacion

del conocimiento.

4ohttp://www.fnr.gub.uy/sites/default/files/publicaciones/FNR_guia_enfermeria_salud_renal.pdf
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Ya dentro de la sala de Hemodialisis, para otorgar la sesion, el enfermero debe

conocer Yy aplicar ampliamente lo siguiente:

v" Fomentar el auto cuidado del paciente para disminuir los riesgos potenciales
de las complicaciones que comprometan la vida del paciente.

v' Mantener actualizado el conocimiento para enriquecer las actividades que se
desarrollan dentro de la sala.

v' Conexion y desconexion del paciente a la maquina de hemodidlisis
incluyendo atencion de enfermeria y manejo de complicaciones, manejo de
catéteres, fistulas artero-venosas e injertos antes, durante y después del
tratamiento de hemodialisis, asi como lavado interno y externo de las

magquinas.

Con un tiempo de mas de 40 afios, FMC se ha esforzado en capacitar y actualizar
permanente a las enfermeras que se desempefien dentro de las areas de
Nefrologia, a través del desarrollo de conocimientos habilidades y destrezas para
brindar una atencion de calidad, con calidez, oportuna y con un sentido ético al

paciente con enfermedad renal.

El esfuerzo consiste en lograr un entorno que fomente la mejora continuay a la vez

asegurar que se cumplan todas las necesidades de los clientes.

Beneficios para el individuo.

v' Lo ayuda a la toma decisiones y solucién de problemas.

v/ Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

v' Forja lideres y mejoras las aptitudes comunicativas, alimenta la confianza.
v

Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto.
Beneficios para la organizacion.

v' Mantiene la competitividad de la organizacion.
v" Mejora el conocimiento del puesto y de la organizacién en todos los

v Niveles.

Lic. Veronica Georgina Reséndiz Cervantes. 120 | 145



“Importancia de la aplicacién de un buen Plan Estratégico
en Fresenius Medical Care de México para disminuir Ia rotacién del personal”

Eleva la moral.

Promueve la identificacion con los objetivos de la organizacion.
Crea mejor imagen.

Mejora la relacion jefes subordinados.

Ayuda en la comprension y adopcion de nuevas politicas.
Proporciona informacion con respecto a necesidades futuras.
Agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.
Promueve el desarrollo de personal.

Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

Incremente la productividad y la calidad del trabajo.

Ayuda a mantener bajos costos y aumento de rentabilidad en muchas areas.

Promueve la comunicacion en toda la organizacion.

AN N NN N VU N U N N N NN

Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflicto.

Beneficios de las relaciones humanas.

Mejora la comunicacion entre grupos e individuos.
Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.
Hace viables las politicas de la organizacion.
Alienta la cohesion de los grupos.

Fomenta una atmosfera de aprendizaje.

AN N N N NN

Mejora la calidad del habitat de la empresa.
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CAPITULO IV. ESTRATEGIAS APLICADAS POR RECURSOS HUMANOS EN LA
EMPRESA FRESENIUS MEDICAL CARE DE MEXICO.

4.1 Andlisis de permanencia en la Empresa.

Al realizar un analisis del personal que ha permanecido desde el 2009 que se
apertur6 la Empresa al 2016 pudimos constatar que 9 empleados de los 50 activos
contintan laborando y de esos 9, Unicamente 4 pertenecen al area de enfermeria,
siendo es un punto critico pues no se fideliza como la empresa busca al colaborador
lo cual puede detonar en riesgo para la organizacion por los procedimientos que se

realizan en la misma.

4.1.1. Encuesta al personal respecto de la permanencia en la empresa.

1. ¢ Tienes planeado cambiar de trabajo en un tiempo estimado de 3 afios?

Total de empleados: 50

SI: 31 colaboradores NO: 19 colaboradores.

50 EMPLEADOS

B NO
us|

Gréfico 3. Pregunta 1 realizada a personal activo de la Clinica.
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2. ¢Continuarias laborando en la organizacion si las prestaciones
aumentaran?

Total de empleados: 50

Sl: 39 colaboradores NO: 11 colaboradores.

50 EMPLEADOS

ml

u2

Gréfico 4. Pregunta 2 realizada al personal activo de la Clinica.

Se les pregunto6 a los 50 empleados en activo que si pensaban en la posibilidad de
cambiar de trabajo y un 62% contestd que si lo cual se deduce que pueden ser

posibles bajas en un corto tiempo, esto es mas de la media del total de empleados.

A su vez se les pregunto si continuarian laborando en la empresa si se aumentaran
prestaciones dando como resultado un 78% que si continuarian, esto es, de 19
colaboradores que planeaban retirarse en 3 afios, al actualizar el Plan de
prestaciones de la organizaciéon y ofrecer mas flexibilidad, 39 de ellos pensarian en
no abandonar el trabajo, lo cual daria como resultado un aumento en la

permanencia.
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La retencion de empleados eficientes es realmente una accion estratégica que

requiere principalmente de la apreciacién de los niveles mas altos de direccién.

En la empresa, la manera de constatar que un empleado puede ser exitoso es
durante los 3 primeros meses de su capacitacion, este tiempo basta para demostrar
gue cuenta con la capacidad y las habilidades técnicas necesarias para brindar una
atencion de calidad al paciente aunque todavia no esté totalmente apto para

manejar complicaciones y atender a 3 pacientes como lo marca la Norma.

Para poder hablar del talento, la técnica durante la sesion y la atenciéon que debe
brindar el enfermero a un paciente en hemodialisis, es necesario hacer una breve
sintesis de los que es precisamente este procedimiento y hablar de las personas que

padecen insuficiencia renal en México con cifras.

Hemodialisis, es actualmente la forma mas comun de tratamiento de la insuficiencia
renal cronica terminal y se utiliza como tratamiento definitivo o previo al trasplante

renal.

Es un procedimiento que sirve para purificar y filtrar la sangre por medio de una
maquina que pretende liberar al organismo temporalmente de desechos nocivos
(urea, creatinina, etc.), de sal y de agua en exceso. La hemodialisis ayuda a
controlar la tension arterial y ayuda al organismo a mantener un balance adecuado

de electrolitos (potasio, sodio, calcio) y bicarbonato.

Para la practica de la hemodialisis son necesarias instalaciones adecuadas, plantas
de tratamiento de agua, monitores sofisticados que precisan constantemente
mantenimiento y en cada sesioén material de un solo uso, un filtro dializador y lineas
conductoras de la sangre. Debe disponerse de otros productos de uso clinico y de

farmacos y soluciones que se utilizan como liquido depurador y lo principal, objeto
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de nuestra investigacion: Un equipo humano altamente calificado que debe

garantizar la atencion del paciente tanto en la sesién como en el seguimiento clinico.

Después de los afios 60°s, debido al aumento de la demanda se empezaron a
habilitar unidades de dialisis no solo en los grandes hospitales que contaban con
servicios de nefrologia, sino también en hospitales mas pequefios, en los que se
crearon unidades adscritas y, con objeto de atender el gran incremento de enfermos
necesitados de tratamiento sustitutivo, se idearon otras soluciones como los clubs de

didlisis o la didlisis domiciliaria.

Hoy dia la hemodidlisis se ha implementado por completo en las sociedades
sanitariamente avanzadas. Al finalizar el afio de 1996 recibian tratamiento sustitutivo
en Espafia 26,042 pacientes, el 53% de los cuales estaban en hemodialisis, el 6%

en didlisis peritoneal y el 41% con trasplante renal funcionante.

En febrero del 2016 mediante el boletin nimero 1003 emitido por el Congreso de la
Union se establecié que en México entre 8 y 9 millones padecen esta enfermedad, y
entre 100 mil y 130 mil personas se dializan, para lo cual erogan 250 mil pesos
anuales, asi también sefialé6 que en 2012 hubo 12 mil fallecimientos derivados de
insuficiencia renal, siendo el Estado de México el de mayor incidencia, con mil 487
casos, seguido de la Ciudad de Meéxico, 948, Jalisco 920; en Puebla 756, en

Guanajuato, 604 y en Nuevo Leon, 392 pacientes

La Fundacién Mexicana del Rifion precisa que en México hay actualmente 8 y 9
millones de personas con enfermedad renal en etapas temprana, 102 mil personas
con insuficiencia renal crénica y 37 mil 642 con tratamiento continuo de didlisis. Se
estima, ademas, que 55 mil pacientes reciben tratamiento renal sustitutivo con

didlisis y que al menos la misma cifra no tiene acceso a este tipo de tratamiento 4!

En junio del afio pasado, el Instituto Mexicano del Seguro Social (Imss) reportod

atencion a 15,021 pacientes con dialisis peritoneal automatizada (25%), a 19,309

4http://www5.diputados.gob.mx/index.php/esl/Comunicacion/Boletines/2016/Febrero/23/1003-En-Mexico-12-
millones-de-personas-padecen-algun-grado-de-deterioro-renal
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(33%), DP ambulatoria, a 11,142 (19%) pacientes con hemodidlisis intramuros
dentro de hospitales del Imss y a 13,674 (23%) pacientes en unidades externas de

hemodidlisis, fuera de hospitales del Imss (extramuros).*?

Hoy, la hemodialisis es considerada un tratamiento poco agresivo, incluso con este
procedimiento también pueden eliminarse drogas u otras sustancias toxicas que se
encuentran en el organismo como consecuencia de intoxicaciones accidentales o

involuntarias.

Como ya se mencion0 antes, la hemodialisis necesita una infraestructura adecuada
con un soporte hospitalario que garantice un entorno favorable para un buen control
y seguimiento de los pacientes, instalaciones eléctricas de alta seguridad que se
concentraran en cada <puesto de dialisis>, se dispondra de una cama o sillon que
asegure la comodidad del paciente durante el tratamiento. También se requieren
basculas o medidores de tension arterial, para conectarse a una computadora y
registrar de forma personalizada todos los datos que aporten dichos monitores de un
paciente, se debe contar con bases de datos que se interrelacionen y faciliten el

seguimiento y control clinico de los pacientes.

Por dltimo, todos estos requerimientos no seran validos si no se dispone de los
recursos humanos necesarios. El personal médico, enfermeria y técnico altamente
calificado seran los elementos imprescindibles para llevar a cabo el tratamiento

adecuado de la insuficiencia renal con hemodidalisis.

Aunque la capacitacion (el desarrollo de habilidades técnicas, operativas y
administrativas para todos los niveles del personal) auxilia a los miembros de la
organizacion a desempefiar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse
para toda su vida laboral y pueden ayudar en el desarrollo de la persona para
cumplir futuras responsabilidades. Muchos programas que se inician solo para
capacitar a un empleado concluyen ayudandolo en su desarrollo e incrementando su

potencial como empleado de intermedio e incluso de nivel ejecutivo.

42http://eleconomista.com.mx/columnas/salud-negocios/2015/10/11/las-cifras-insuficiencia-renal-imss
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Para FMC, la capacitacion del personal es elemental ya que se trabaja con vidas,
pacientes con insuficiencia renal debiendo tener amplia tolerancia, técnica, habilidad

y conocimiento para saber manejar todo tipo de casos, incluyendo la muerte.

Todos los empleados que ingresan a laborar a la empresa reciben capacitaciones
inductoras, que son conocimiento de la empresa desde su inicio y su crecimiento,
reconocimiento de areas, Plan Interno de Proteccion Civil, Seguridad e higiene,
manejo de paciente con virus VIH, Hepatitis B, C, tratamiento de agua, Codigo de
ética, manejo de maquinas de hemodialisis, manejo de pacientes y manejo de

complicaciones.

El area administrativa recibe capacitacion por el lapso de 3 meses para que conozca
y aprenda a conocer el puesto. (Uso y manejo de Programas, atencion a pacientes y
sentido de urgencia).

El area de enfermeria recibe capacitacion de 6 meses 6 1152 horas (evidenciado en
los registros de hemodidlisis) ésta incluye cursos internos y aprendizaje de RCCP,
Separacion y manejo de R.P.B.I, Fundamentos de dialisis, Manejo de tecnologia,
manejo de atencion a pacientes con VIH, correcto manejo de las maquinas de
hemodialisis, manejo de paciente pre-trans y post-didlisis y complicaciones de las
mismas, esto basado en la norma de hemodialisis NOM-003-ssa3-2010,“requisitos
con los que deberancontar los establecimientos en los que se practique la
hemodialisis”, asi como el perfil del personal y los criterios cientificos y tecnoldgicos

a los que debera sujetarse dicha practica.

Las organizaciéon mantiene estandares altos en calidad y atencién que inician con la
bienvenida al paciente, creando un ambiente seguro, codmodo y profesional y
orientando al paciente sobre el procedimiento a realizar (paciente de primera vez, en

caso contrario se le preguntando cdmo se encuentra y cOmo se ha sentido en casa).

Se realizan anotaciones correspondientes en la hoja de enfermeria de acuerdo al
estado de salud posterior al dltimo tratamiento, se indica al usuario pasar a la

bascula y se anota su peso en la hoja de enfermeria y se le instala en un reposet
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especial que contiene varias posiciones meédicas necesarias para el caso de
urgencia, se miden presiones arteriales y se realizan anotaciones en la hoja de
enfermeria. Se realiza lavado de manos, asi como asepsia del acceso vascular, se
conecta al paciente a la maquina con un riiidn artificial y se inicia el tratamiento con
seguimiento a medicion de presiones, se calculan ultrafiltrados y se mantiene alerta
por complicaciones que puedan presentarse durante el tratamiento, se termina
tratamiento bajo estricta observacion y de acuerdo a lo establecido en la norma 003-

Ssa3-2010, para la practica de la hemodialisis.

En el lapso de 6 meses el enfermero del paciente en hemodidlisis debera cumplir
con una capacitacidbn que pasado este tiempo garantice lo que la Norma Oficial

Mexicana para la practica de hemodidlisis establece, esto es:

Del personal de enfermeria.- Podran intervenir en los procedimientos de
hemodialisis, preferentemente el personal que tenga especialidad en nefrologia o el
personal profesional y técnico que demuestre documentalmente haber recibido
cursos de capacitacion y adiestramiento en hemodialisis, por un periodo minimo de 6
meses, impartidos en un Centro de atencion médica o wunidad de

hemodialisis certificada.

Controlar, supervisar y evaluar el manejo integral del enfermo renal, mismo que
debe acatar por la prescripcion de medicamentos en los periodos pre, trans y post-

didlisis, la nutriciobn y en su caso:

v' Detectar oportunamente las complicaciones del enfermo en hemodialisis y
del tratamiento, basado en datos clinicos y de laboratorio, asi como actuar
profesionalmente para corregirlas y aplicar las medidas de
resucitacion cardiopulmonar;

v' Mantener informado al paciente y a sus familiares sobre su condiciéon de
salud y el tratamiento en general; puede ser apoyado en su caso, por otros
especialistas;

v' Atender disposiciones sanitarias y recomendaciones de la buena practica

médica, asi como el control de calidad de la hemodialisis, que establecen
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organismos nacionales e internacionales, para ofrecer en condiciones de
seguridad un tratamiento efectivo;

v' Conocer en forma general los aspectos técnicos de manejo de los sistemas
de tratamiento y suministro de agua, asi como del sistema de
reprocesamiento de filtros de didlisis y del equipo de hemodidlisis, ademas
de vigilar la calidad del agua;

v Valorar la condicién del paciente previo al inicio de la hemodidlisis;

v Vigilar el tratamiento de hemodialisis de acuerdo con las condiciones del
enfermo y las indicaciones médicas;

v" Puncion, conexion y desconexion de fistulas, injertos o catéteres;

v Registrar en la hoja de seguimiento los siguientes datos:

Peso del paciente pre y post-dialisis, presion arterial pre, trans y post-
dialisis, temperatura pre y post-didlisis, frecuencia cardiaca pre, trans y
post-dialisis, heparinizacion, tipo de filtros de dialisis, flujo del dializante,
flujo sanguineo, tiempo de dialisis y ultrafiltracion, signos y sintomas del
paciente antes, durante y al finalizar la hemodialisis.

v Cuidados del acceso vascular pre, trans y post-hemodialisis

v/ Conocer y mantener el equipo de reanimacién cardiopulmonar en optimas
condiciones;

v' Proporcionar los cuidados que requiera cada paciente y vigilar que el
procedimiento de hemodialisis cumpla con la prescripcion del médico
nefrélogo tratante participando en la visita meédica.

CLINICA DE HEMODIALISIS MORELIA

Tiene el Honor de Informar que:

Inicia el curso de capacitaciony adiestramiento en:

“Atencion de Enfermerida Pacientes en Hemodidlisis”™

Iin el _Aula de Enserian=a de Clinica de Hemodidlists
Morelia de Lresenius Medical Care de México S. A. De .17
Tn la Ciudad de Morelia, Miclioacdn, a 19 de Mavyo de 2014,
Puracion de 6 _meses.

Imagen 2. Constancia de inicio de capacitacion en hemodialisis.
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CLINICA DE HEMODIALISIS MORELIA

Tiene el Honor de Otorgar la Presente Constancia a:

Por haber cursado satisfactoriamente el curso de capacitacion vy
adiestramiento en.
“Atencion de Enfermeria a Pacientes en Hemodidlisis”

Realizado en el Aula de Enserianza de Clinica de Hemodidlisis
Morelia de Tresenius Medical Care de México S. 4. De C.V.
En el Estado de Morelia el 24 de Noviembre de 2014,

Con duracion de 6 meses.

i

P o , , s
{ Coordimndfordi-Enseiianza y Capacitacién Copfdinador dé Ensefianzd y Capacitacion

e  ——— N

Coordinador de Enseftanza y Capacitacién,

Imagen 3. Constancia aprobacion de capacitacion en hemodialisis.

4.3. Analisis de rotacion de personal.

El constante cambio de empleados representa un verdadero problema en cuanto a
costos de entrenamiento, productividad y desempefio del personal, ademas que la
motivacion de éstos no es la mejor e influye notablemente en su desempefio pues la
empresa no esta ofreciendo estabilidad laboral ni un sentido de pertenencia y lealtad

a los colaboradores que se encuentran en activo.

Partiendo del punto de vista de que, por la operativa diaria y por los procesos que se
realizan, el ambiente laboral es estresante y si aunado a esto la empresa olvida que
los empleados son humanos y que tienen necesidades especiales y personales,
necesidades que si no son satisfechas, no rendiran al 100% y que no actualiza su
Plan de Prestaciones apegandolo a la realidad, provoca empleados con un trabajo
no satisfactorio y por ende la busqueda de nuevas alternativas fuera de la

actualmente tienen.
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Grafico 5. Bajas de personal de 2009 a 2016.

Tabla 1. Bajas de personal.

Ano Bajas de personal
2009 6

2010 8

2011 15

2012 17

2013 14

2014 11

2015 12

2016 8

Tomando en cuenta lo anterior, presento el Plan de incentivos y compensacion

salarial aplicado en FMC actualmente y la propuesta de agregar nuevos beneficios a

lo que ya se tienen, con el fin de alinear a los empleados con los planes de que la

empresa esta llevando a cabo.

4.4. Prestaciones desde inicio de la relacion de trabajo.

4.4.1. Aguinaldo.

4.4.2. Vacaciones, prima vacacional y gratificacién de vacaciones.

ANos de servicio

Dias de sueldo

Menos de 1 afno

Parte proporcional de 15 dias

1 a 4 afos 15 dias
5 a9 afios 21 dias
10 a 14 afios 30 dias
15 afios en adelante 35 dias

Tabla 2. Cuadro de aguinaldo de acuerdo a afios laborados.

Derecho todos los empleados a partir del primer afio de servicio cumplido, de

acuerdo al art. 76 de la Ley Federal del trabajo, ademas del total de dias de

vacaciones que te correspondan

la empresa otorga una prima vacacional
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equivalente al 35% del importe de las mismas y con una gratificacion al empleado

con un tope de hasta 12 dias por afio.

Afos de servicio Dias de vacaciones

1 afio 6 dias

2 afios 8 dias

3 afios 10 dias

4 afios 12 dias

5 a9 afios 14 dias
10 a 14 afios 16 dias
15 a 19 afios 18 dias
20 a 24 afios 20 dias
25 a 29 afios 22 dias
30 a 34 afios 24 dias
35 a 39 afios 26 dias

Tabla 3. Vacaciones por afio trabajado.

Pago en tarjeta por costo total de una comida diaria de Planta Guadalajara
realizando descuento del 20% del SMVDF de acuerdo a Ley Imss Cap I, art. 27

Frac. V LISR Art. 110, la Empresa otorga otra parte, generandose 1,000 al mes.

Se generan cada mes por la cantidad de $900.00 por medio de una tarjeta,

canjeable en centros comerciales.

Al inicio de la relacion laboral se paga la parte proporcional desde el dia que ingresé.

El empleado con contrato determinado aporta el 1% sobre su sueldo base y el

empleado con contrato por tiempo indeterminado aporta el 9% de su sueldo base
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semanal, la empresa aporta una cantidad igual, el acumulado se entrega en

diciembre pues se invierte en fondos de inversion sin riesgo.

En julio y hasta octubre se puede solicitar un solo préstamo al afio, equivalente al
95%de lo ahorrado al momento de solicitarlo, con una tasa de interés preferencial y

se liquida antes de fin de afio.

Cobertura de la pdliza de 1,000 salarios minimos Generales mensuales vigentes en

el Distrito Federal y sin costo para el trabajador.

Aportacion de monto voluntario semanal a partir de $50.00 con descuento via
nomina, con facilidad de retirarlo cuando el trabajador lo requiera, con el fin de
fomentar el habito del ahorro, proveer un instrumento de inversion seguro y con
rendimientos superiores, también se pueden obtener préstamos en condiciones

competitivas de mercado.

Prestacion para empleados con antigiedad mayor a 90 dias. En caso de
fallecimiento de familiares directos: padres, hijos, conyuge y/o hermanos se otorgan
3 dias naturales con goce de sueldo si ocurre dentro de la zona metropolitana del

centro de trabajo y de 5 dias si ocurre fuera de esta zona.

Prestacion para empleados con antigiiedad de 5, 10,15, 20, 25, 30 y 35 afios, que
se paga dependiendo de los quinquenios que se lleguen a cumplir dentro de la

empresa bajo la siguiente tabla.

Afos de servicio Dias de sueldo
5y 10 afios 30 dias
15, 20 y 25 afios 45 dias
30y 35 afios 60 dias

Tabla 4. Prestacion del bono por antigliedad.
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CAPITULO V. PROPUESTA DE NUEVAS PRESTACIONES PARA DISMINIUR LA
ROTACION Y FIDELIZAR AL EMPLEADO.

5.1. Cuadro comparativo de sueldos y prestaciones entre FMC y otras Clinicas.
CUADRO COMPARATIVO DE SUELDOS

1 SUELDO MENSUAL $ 5,000 $8,000 $7,500
2 CAPACITADOR $20,000
3 VALES DE DESPENSA $300 $1,000 $900
4 | BONO ASISTENCIA/PUNTUALIDAD $ 1,000 $1,000
5 AYUDA ALIMENTICIA $1000 DESP. DE 8 HRS $1,000
$7,300 $10,000 9,400 /$20,000
CUADRO COMPARATIVO DE PRESTACIONES
1 FONDO DE AHORRO
2 SEGURO, INFONAVIT
3 SEGURO GASTOS MEDICOS
UNIFORMES
5 PERMISO MUERTE DE FAMILIAR
6 VACACIONES
7 PRIMA VACACIONAL
8 GRAT. POR VACACIONES
9 CAJA DE AHORRO
10 ROTACION DE TURNOS
1 PERMISO POR MATRIMONIO
2 NACIMIENTO DE HIJOS
3 CAMBIO DE TURNOS
4 AUSENCIA POR CUMPLEANOS
5 | PROGRAMA EMPLEADO DESTACADO
6 BOLETOS DE CINES
7 BECAS, APOYO PARA ESTUDIO
8 DESCUENTOS TIENDAS DE ROPA
9 DiA DE MADRE Y DEL PADRE
10 CONCURSO FOTOGRAFIA
11 CREDITOS FONACOT

12 LABORAR SABADO COMPLETO

Tabla 5. Cuadro comparativo de sueldos y prestaciones.
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Actualmente se otorgan 3 dias naturales con goce de sueldo al contraer matrimonio
civil, la propuesta es aumentar a 7 dias la prestacién y continuar aplicando para

colaboradores de méas de 3 meses en la Organizacion

Actualmente se otorgan 3 dias naturales con goce de sueldo a los empleados con
contrato de planta, la propuesta es aumentar a 5 dias la prestacion debiendo

entregar copia del acta de nacimiento a Recursos Humanos.

Actualmente se pueden solicitar 2 permisos por mes ya sea como cambio de
guardia, de turno. La propuesta es aumentar a 3 permisos por mes y a la vez poder
realizar el cambio de 1 sdbado completo por otro colaborador, esto no perjudica la

operativa ya que en todo momento estara presente un enfermero.

Propuesta de nueva prestacion a empleados con contrato de planta y consiste en

otorgarle el dia de cumpleafios libre con goce de sueldo.

Si el cumpleafios es de lunes a sabado se otorgara el mismo dia, si el cumpleafios

cae en domingo podré disfrutar del dia miércoles siguiente.

Prestacion de otorgar 2 dias de descanso con goce de sueldo, siendo estos dias un
viernes y un sabado seguidos para que pueda disfrutar del fin de semana, ésta
eleccion se realizaria programada cada 2 meses y aplicaria a empleados con

antigliedad de mas de 6 meses.
El empleado seleccionado debera cubrir cuestiones como desempefio, aplicacion de

los valores, procedimientos, actitud y las competencias establecidas por la Empresa.

En la organizacion no existe alguna prestacion respecto al festejo del “dia de la

familia” como actividad externa, la propuesta es buscar opciones con las Empresas
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de cine para otorgar pases con el fin de que el empleado pueda pasar una tarde con

su familia divirtiéndose.

Prestacion a los colaboradores con planta como una manera de responder a las
exigencias de destrezas y competencias del mercado laboral mediante la
actualizacion de cursos, diplomados, maestrias, congresos o cursar licenciaturas en

carreras afines a lo que es el servicio de hemodialisis que se presta en Clinica.

La finalidad es ayudar a incrementar su productividad, brindar oportunidades para
poder alcanzar mayor satisfaccion y efectividad en el trabajo, incluyendo la

identificacion de oportunidades, fijacion de metas y preparacion de planes.

En la actualidad, es necesario saber inglés debido al fenbmeno de la globalizacion
gue esta haciendo la necesidad que tienen los trabajadores de todos los sectores de
aprenderlo, y porque los Manuales de uso de equipos médicos o toma de decisiones
se realizan en este idioma. El fin es motivar al colaborador a aprovechar becas
otorgadas por Institutos reconocidos y con validez de hasta del 60% para poder

realizar dichos estudios.

Existen Empresas que mediante convenios otorgan descuentos en sus servicios o

productos para que los empleados acudan a adquirirlos a mas bajo costo.

La finalidad es que la Direccién de Clinicas en conjunto con el area de Recursos
Humanos se apoye con estas tiendas y asi lograr obtener el beneficio en muchas
ocasiones con descuentos o vales hasta del 40% sobre el precio marcado. Ejemplo:
Opticas, cadenas comerciales, (Sam's, Sanborns), gimnasios, Clubs deportivos,

tiendas deportivas:(Nike, Adidas, Liverpool, Suburbia), restaurantes etc.

Iniciativa que tiene como propdsito motivar al personal, a través de enaltecer el dia
del Dia del Padre y Dia de la Madre, mediante un concurso de fotografia con los

hijos o las madres o padres de los trabajadores, la foto ganadora disfruta del
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reconocimiento de los comparfieros y un sabado con goce de sueldo del mes en que

se realiza el festejo.

Iniciativa que consiste en lanzar “La foto del afio” mediante un tema en especifico
enviando a la Direccion todas las fotografias deseadas por los empleados para elegir
un ganador, la foto ganadora disfruta de un viernes y sabado del mes que mejor le

convenga.

Prestacion dada por un Institucion Financiera que otorga créditos accesibles a los
empleados para adquirir productos y servicios de calidad a precio de contado,

descontandose via nomina sin enganche ni avales.
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El presente Plan de Prestaciones fue instaurado en su mayoria a mitad del afio

2016, a casi 1 afio de su aplicacién se cuenta con un total de 4 bajas.

Ano Bajas de personal
2017 4

Tabla 6. Bajas de personal en 2017.

De acuerdo con el presente trabajo de investigacion podemos concluir que:

Partiendo del punto de vista de que un Plan estratégico es el conjunto de analisis,
decisiones y acciones que una organizacion lleva a cabo para crear ventajas
competitivas sostenibles a largo tiempo y que uno de los intereses de la organizacion
es evitar o reducir al minimo la rotacion de su personal, lograr la permanencia de los
empleados activos y mantener los empleados talentosos por el costo que representa
la capacitacion de sus empleados, podemos deducir que establecer e innovar en los
Planes de Prestaciones son una buena estrategia que trae grandes beneficios tanto

para el colaborador como para la Empresa.

La empresa Fresenius Medical Care requiere continuar con aplicacion de un buen
Plan estratégico acorde a los productos que elabora o los servicios que presta
mediante un mapa de organizacion que sefale los pasos para alcanzar su mision,

vision y objetivos de la misma.

Para la organizacion resulta oneroso realizar constantemente recontrataciones en el
area de enfermeria de la Empresa por todo el camino de aprendizaje y utilizacion de
recursos con eficiencia que el enfermero debe tener antes de trabajar directamente
con pacientes, sin embargo es de vital importancia contar con el capacitador ya que

es la manera mas rapida y eficiente de adentrar al nuevo colaborador en los
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procedimientos para realizar hemodialisis y sepa responder a las posibles

complicaciones.

Con la capacitacion de por lo menos 3 meses y el agregar los nuevos beneficios al
actual Plan de Prestaciones avalado por el &rea de Recursos Humanos, la Direccion
de Clinicas logra un clima de acciones orientadas a los resultados y basadas en

recompensas para el éxito del comportamiento.

Cuando un equipo esta unido, las lineas de comunicacion estan abiertas, y los
empleados comparten buenas ideas y colaboran en dar un poco de esfuerzo
adicional por el bien de la empresa. En el presente trabajo ha quedado demostrado
gue las recompensas motivan a los empleados a ver a la compafia como propia. En
lugar de trabajar por su beneficio economico, el empleado que es ampliamente
recompensado suele trabajar por el beneficio de la empresa, hace propia la mision y

vision de la empresa.

Las prestaciones son una poderosa herramienta de retencion e talentos vy
permanencia en la organizacion ya que es costoso lidiar con la pérdida de
empleados y entrenar a los nuevos. Las prestaciones dadas a quienes estan
evaluando dejar la empresa, pueden aumentar las estadisticas de retencién y reducir

costos de nuevas contrataciones.

Las compensaciones mejoraran la productividad y disminuirian las altas tasas de
renuncias provocando la retencién y fidelizacion de los empleados.

Garantizar la continuidad de las personas en la empresa y cuidar a los empleados
clave de la organizacion tiene mucho que ver con la retribucién, la motivaciéon y la

satisfaccion.

El salario puede ser parte de la motivacion en el trabajo pero es solo una parte, no
es lo Unico que motiva a un trabajador a realizar bien su trabajo y ser mas

productivo, solo por dinero no se sienten comprometidos con la empresa ni trasladan
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sus habilidades y capacidades de forma completa y eficiente. Existen otros factores
mas importantes que pueden ayudar a los empleados a sentirse mas motivados y
asi dar el 100%.

El ofrecimiento de una recompensa adicional le da al empleado una motivacion extra
para ir mas all4 de sus limites y los haga sentir orgullosos. Algunas recompensas
pueden ser econémicas, mientras que otras pueden tratarse de beneficios varios,

Todo esto contribuye a un ambiente de trabajo mas placentero.

Los empleados deben encontrar el propésito, la inspiracion y la motivacion al estar
en un trabajo, esto define su contribucion a la sociedad mas alla de la obtencion de
beneficios economicos, por ello, a traves del trabajo los individuos pueden marcar la
diferencia y ser parte de un legado significativo. Las empresas existen para cumplir
un proposito y obtener un beneficio pero también deben tener un propésito y ser
significativas, deben contribuir a hacer del mundo un lugar mejor. Los productos y
servicios pueden cambiar, pero la organizacion debe perdurar. Las organizaciones

son entidades vivas; son vehiculos para mejorar la vida y el mundo en que vivimos.

Aunque el dinero es importante para los empleados, o que realmente tiende a
motivar su buen desempefio, y a mejorarlo ain mas, es aquel reconocimiento de

caracter personal que expresa verdadero aprecio por un trabajo bien hecho.

Otorgar beneficios a los colaboradores es una inversion, ya que no sélo aumenta la
productividad y calidad del trabajo, si ellos se sienten a gusto, se sienten protegidos,
como parte importante y de valor e inclusive hasta consentidos, hay una mayor
probabilidad de que se queden en la empresa, trabajen mucho mas, se pongan la

camiseta y se logre lo que realmente como empresa se busca, retener el talento.

Las compensaciones tienen un impacto sustancial que en un alto porcentaje logran
gue un empleado tome la decision de no abandonar la empresa, y suponen un

elemento critico en la economia de servicios que pueden desencadenar el cambio
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de decisién de los profesionales. No son solo activos monetarios, tangibles, sino que
muchos de los mejor valorados por las personas estan mas relacionados con
la flexibilidad, el reconocimiento, la autonomia o la conciliacién; Precisamente los
gue menos cuestan a las empresas y mejores resultados dan de cara a la gestion

del talento efectiva

Prima la calidad ante la cantidad, el tiempo libre se valora mas que nunca y en el
trabajo se busca implicacion. Hoy en dia, a los trabajadores no les mueve el aliciente
puramente econdmico, sino una combinacion de beneficios que cubran todos sus

intereses.

Cuando los profesionales mas cualificados y productivos no abandonan la empresa
la tasa de rotacion de personal disminuye. Esto significa un ahorro en gastos de
reclutamiento y seleccion de personal, de formacion, de descenso de productividad
de las primeras semanas de la nueva incorporacion y de quienes se quedan,
ademas se contrarrestan los efectos negativos en la atencion preservando una mejor

calidad de vida en el paciente.

Si sumado a lo anterior se establece como estrategia agregar los beneficios
definitivos antes expuestos al Plan de prestaciones podemos deducir que éste esta
por encima de lo que otras Empresas, Clinicas u Hospitales ofrecen, asi las
renuncias del personal no seran porque el colaborador haya encontrado una mejor
oferta de trabajo sino por otros factores que no dependan directamente de la

empresa.

Establecer y analizar cada afio el Plan estratégico que incluya un Plan de
prestaciones atractivo a los colaboradores es sin duda una directriz para ofrecer a la
sociedad productos y servicios de la mas alta calidad desarrollando soluciones que
mejoren la calidad de vida, satisfagan las necesidades de los clientes y pacientes,

creen oportunidades de trabajo, personal altamente capacitado, promocion para los
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empleados, fidelidad a la empresa, una rentabilidad mas alta para los inversores y
algo sumamente importante, la disminucion en la rotacion de personal.
Del andlisis realizado a la empresa se deduce que como organizacion se debe

procurar:
e Reconocer los logros de los empleados.
e Satisfacer necesidades personales.

e Velar por los intereses familiares, y no sélo profesionales, de sus empleados
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