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RESUMEN

En el presente trabajo se propone una metodologia basada en analisis de
incertidumbre para llevar a cabo el proceso de seleccion de recursos
humanos, alterna a las metodologias clasicas existentes para ello. Se hace
uso de Fuzzy Logic, tomando como criterio de decisién la distancia de
Hamming, se presenta ejemplo de aplicacion haciendo uso de la misma
para el puesto de Gerente de recursos Humanos en la empresa

denominada Club Monarcas Morelia.

PALABRAS CLAVE: Recursos humanos, fuzzy logic, empresa, planeacion.

ABSTRACT

The present work proposes a methodology based on uncertainty analysis to
conduct the human resources selection process, alternative to
existing classic methodologies. Using the Fuzzy Logic, taking as a decision
criterion the Hamming distance, application example is presented using the
same for the post of Manager of Human Resources at the company called

Club Monarcas Morelia.

KEYWORDS: Human Resources, fuzzy logic, enterprise planning.



INTRODUCCION

El término "clase mundial", es utilizado generalmente para demostrar la
calidad de una empresa; cuando se afirma que una empresa es de este tipo
se entiende que dicha empresa utiliza todos los instrumentos modernos de
administracién, tecnologia y procesos, es decir que cumple adecuadamente

los requisitos mundiales de calidad y especializacion.

En cuanto a administracion mantiene filosofias de gestion de acuerdo a su
actividad, es eficiente, es dinamica y muestra resultados corporativos. Es
una empresa eficiente y competitiva en el mundo y que es capaz de

mantener altos estandares de trabajo.

Tener al adecuado trabajador en la empresa se ha convertido en la base de
todo éxito empresarial, el recurso humano es el mas importante dentro de
una organizacion ya que por medio de éste se realizan todas las
encomiendas necesarias para llevar y mantener la funcionalidad de las

actividades de una empresa.

Los recursos humanos en las empresas son de fundamental importancia en
la actualidad, el talento en la empresa se ha convertido en la clave para el
éxito de las empresas mas competitivas; los trabajadores juegan un papel
importante para lograr los objetivos y las metas de las empresas donde
laboran. Existe una escasez de recursos humanos cualificados y esta nueva
realidad exige que, entre todos, se avance en soluciones que permitan
atraer y retener el talento en las organizaciones por lo que agilizar el

proceso de seleccion permite obtener resultados mas eficaces y eficientes



Lo que nos lleva a implementar las herramientas mas eficientes y eficaces
para poder obtener resultados de mayor calidad que permitan cumplir los
objetivos de la empresa, utilizando el analisis de la distancia de Hamming
en el proceso de seleccion de Recursos Humanos en la empresa Club
Monarcas Morelia se tendra un mayor en el desempefio empresarial,
logrando con ello un mayor nivel de rentabilidad financiero vy
posicionamiento de la misma en los mercados internacionales en los que

participa.

El presente trabajo esta constituido por 7 capitulos, en donde el Capitulo
1.Definicion del Problema, en él se desarrolla el método de investigacion,
hipdtesis, variables dependientes e independientes, definicion del problema
y el objetivo de la investigacion. Capitulo 2. Marco Tedérico, en él se lleva a
cabo el estudio de las bases de la estructura de una empresa y el proceso
de seleccion de los recursos humanos. Capitulo 3. Metodologia propuesta,
se explica la metodologia propuesta basada en la teoria de la incertidumbre
en la seleccién de recursos humanos y se definen las caracteristicas de los
recursos humanos. Capitulo 4. Analisis de caso, se realiza en la empresa
Club Monarcas Morelia utilizando el analisis de la distancia de Hamming
para la seleccion del Gerente de recursos Humanos. Capitulo 5.

Resultados, Capitulo 6. Conclusiones, Capitulo 7. Recomendaciones.



CAPITULO 1

DEFINICION DEL PROBLEMA

Hoy dia las empresas para ser competitivas, enfrentan problemas en todas
su areas funcionales siendo estos mas significativos en el area de Recursos
Humanos el elemento principal en ella es la falta de metodologias eficientes
y eficaces para realizar la selecciéon Optima de su personal y con esto

contribuir al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

OBJETIVOS

El objetivo de esta tesis es el planteamiento y desarrollo de una propuesta
metodoldgica basada en la incertidumbre para la seleccion Optima de los

Recursos Humanos en las organizaciones.

HIPOTESIS

Con la implantacion del desarrollo de la propuesta metodolégica para la
seleccion optima de los Recursos Humanos en las organizaciones basada
en la aplicaciéon de la distancia de Hamming; las empresas podran obtener
una seleccion 6ptima de recursos humanos, un mejor posicionamiento en el

mercado y generar mayores niveles de rentabilidad.



DEFINICION DE VARIABLES

Variables Dependientes

Eficiencia y Eficacia del Recurso Humano.

Variables Independientes

Formacion académica, dominio de idioma, experiencia laboral, proactividad
y liderazgo, innovacion, orden, disponibilidad, movilidad, analitica, estado
fisico de salud, niveles de socializacion, nivel cultural, vida sana, fidelidad a

la empresa, secrecia, toma de decisiones.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1 PLANEACION ESTRATEGICA

Valencia J. (2007) menciona que la planeacion de personal se volvio mas
importante y mas estratégica y comenzé a dominar otras funciones de

personal.

La palabra “estrategia” se ha convertido en uno de los vocablos mas
usuales en el lenguaje administrativo. Todo administrador considera que es
importante destacar la importancia del caracter estratégico de sus
funciones. Sin embargo, la estrategia implica el analisis, la reflexion y la
anticipacion del futuro deseado, asi como los medios que se emplearan

para tratar de llegar a él.

Por consiguiente la planeacion estratégica implica una reflexion sobre el

porvenir, también implica tomar decisiones preventivas.

La planeacion estratégica consiste en la toma de decisiones y el control
sobre lo realizado. Las decisiones son elecciones con base en la
informacién; cada decision implica emplear “recursos” y, por lo general, se

orienta a la consecucion de un objetivo predeterminado.

Parte del trabajo del director de personal es anticipar y planear las
contingencias, elegir la informacion mas importante en la cual se basen los

prondsticos, fijar los objetivos, formular las estrategias y evaluar los



resultados. La planeacién de recursos humanos, como otras funciones, se
realiza de manera formal en todos los niveles de la organizacién casi todo el

tiempo.

La actividad mas importante en la planeacion estratégica de recursos
humanos es la “proyeccion’. Esta es esencial para la toma de decisiones
racionales en una empresa. Para tomar estas decisiones los
administradores se basan en la evaluacién de tendencias pasadas y de la

situacién actual, asi como en las proyecciones de sucesos futuros.

Para lograr la eficacia organizacional es necesario conocer los beneficios de
integrar la planeacion de personal proactiva y la planeacion estratégica, y
describir como influyen ambas en las actividades de recursos humanos,
Valencia J. (2007).

a) El porvenir de las decisiones actuales

La planeacion definida por George A. Steiner (2003) trata el provenir de las
decisiones actuales. Esto significa que la planeacion estratégica observa la
cadena de consecuencias de causas Yy efectos durante un tiempo,
relacionada con una decision real o intencionada que tomara el director. Si a
este Ultimo no le agrada la perspectiva futura, la decision puede cambiarse
facilmente. La planeacién estratégica también observa las posibles
alternativas de los cursos de accion en el futuro, y al escoger alternativas,
éstas se convierten en la base para tomar decisiones presentes. La esencia
de la planeacion estratégica consiste en la identificacion sisteméatica de las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados
con otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa

tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y



evitar los peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar

las formas para lograrlo.

b) Proceso

La planeacion estratégica de acuerdo con George A. Steiner (2003) es un
proceso que se inicia con el establecimiento de metas organizacionales,
define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes
detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los
fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano que tipo
de esfuerzos de planeacién debe hacerse, cuando y como debe realizarse,
quien lo llevara a cabo, y que se hara con los resultados. La planeaciéon
estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y conducida

con base en una realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica representa una
serie de planes producidos después de un periodo de tiempo especifico,
durante el cual se elaboraron los planes. También deberia entenderse como
un proceso continuo, especialmente en cuanto a la formulacion de
estrategias, ya que los cambios en el ambiente del negocio son continuos.
La idea no es que los planes deberian cambiarse a diario, sino que la
planeacion debe efectuarse en forma continua y ser apoyada por acciones

apropiadas cuando sea necesario.

c) Filosofia

La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una
determinacion para planear constante y sistematicamente como una parte
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integral de la direccion .Ademas , representa un proceso mental, un ejercicio
intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o
técnicas prescritos. Para lograr mejores resultados los directivos y el
personal de una organizacion deben de creer en el valor de la planeacién

estratégica y deben tratar de desempefar sus actividades lo mejor posible.

d) Estructura

Un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativos. En una compaifiia con
divisiones descentralizadas puede existir este tipo de unidn entre cada plan
de division, y una unién diferente entre los planes de la division. Mediante
estas uniones las estrategias de la alta direccion se reflejan en las

decisiones actuales.

La planeacién estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal
de una compafia para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y
estrategias basicos, para desarrollar planes detallados con el fin de poner
en practica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propésitos

bésicos de la compafiia, George A. Steiner (2003).

La planeacién estratégica en su version clasica es lo que antes se llamaba
planeacion a largo plazo. La planeacion trae consigo un proceso continuo
que refleja los cambios del ambiente, en torno a cada organizacion y se

adapta a ellos.

La planeacion en general es el proceso que permite definir objetivos y
metas y elegir los medios que ayuden a alcanzarlos. Como se puede ver los

medios para alcanzar estos objetivos y metas son tan importantes como



estos, ya que de la adecuada seleccion e implantacion de estos medios, va
a depender el logro o alcance de estas metas y objetivos. Estos medios

para alcanzar las metas y objetivos son conocidos como estrategias.

Por lo anterior es requerido hacer uso del proceso de planeacién, este se
define como la serie de actividades desarrolladas dentro de una compainiia
para crear una estrategia, para organizar sus recursos y personal, para
ejecutar la estrategia y monitorear la implantacion de esta. Estas actividades
son llevadas a cabo por los individuos que forman la jerarquia de planeacion
y siguen las actividades definidas en el ciclo de planeacién para que se

cumplan en el tiempo establecido.

Estrategia es un concepto muy antiguo que no tiene una definicion aceptada
universalmente, de acuerdo con Gonzalez Santoyo F. et al. (2003). Es el
mecanismo de como orientar los esfuerzos para el logro de las metas y
objetivos, en términos pragmaticos la estrategia se apoya en proyectos de

mejora continua para el logro de lo requerido en unidad de tiempo.

Es recomendable tomar en consideracion los conceptos siguientes para la

escritura de la estrategia.

1) Debe ser simple, consistente y de largo plazo.

2) Perfecto entendimiento del medio ambiente competitivo.
3) Valuacion objetiva de los recursos.

4) Implementacién efectiva.

10



2.1.1 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

El objetivo de este proceso es crear un valor econémico real y creciente a
los accionistas de la organizacion y determinar cual es la mejor forma de

utilizar los recursos de la compaiiia dentro del medio ambiente competitivo.

La planeacién estratégica también es que los lideres de la empresa liberen
la energia de la organizacion detras de una vision compartida y cuenten con

la conviccidon de que pueden llevar a cabo esa vision.

Algunos puntos que se consideran de los mas relevantes del por qué

planear son:

e Para hacer un mejor desempefio organizacional.

e Desarrollar un equipo de alto rendimiento, alto desempefio y autbnomo.

e Asignar recursos humanos y financieros a planes de accidén que permitan
incrementar utilidades.

e Optimizar el futuro potencial de la organizacion y los empleados.

e Dar nuevos enfoques para incrementar las ventas y utilidades.

e Crear una mision realista y una vision que guie las decisiones.

e Determinar su propio camino futuro antes que alguien mas lo haga.

e Enfocar a toda la organizacion en crear ventaja competitiva que nadie
mas tenga en el mercado.

e Resolver los aspectos o situaciones que impiden el crecimiento.

e Ganar una ventaja competitiva.

e Desarrollar metas y planes de accion que ayuden a alcanzar el plan
financiero.

e Establecer un proceso de planeacion formal anualmente.

e Promover mas el pensamiento estratégico dentro de la organizacion.

e Desarrollar planes tacticos para cada departamento.

11



e Incrementar el valor a los accionistas.
e Proporciona la directriz de qué hacer y con cuanto en cada instante del

plan para el logro de los objetivos.

2.1.2 DEFINICIONES DE PLANEACION ESTRATEGICA

Es el nombre que se ha dado al conjunto de contribuciones encaminadas a
la orientacién general de una empresa, que ha tenido notable influencia
desde la década de los setentas. Su propdésito esencial radica en lograr una

ventaja competitiva sostenible en el largo plazo.

De acuerdo con Steiner George A. (1998). El estudio de la planeacién

estratégica toma en consideracion los elementos:

Futuro de decisiones actual.-Esto significa que la planeacién estratégica
ve hacia la cadena de consecuencias causa efecto a través del tiempo de
una decision actual que un administrador va a tomar. Si al administrador no
le gusta lo que ve enfrente la decision puede ser cambiada. La planeaciéon
estratégica también ve hacia cursos de accion alternativos que estan
abiertos en el futuro y cuando las decisiones son hechas a través de estas

alternativas se vuelven la base para tomar decisiones actuales.

Proceso.-Es un proceso que inicia con el establecimiento de guias
organizacionales, definicidbn de estrategias y politicas para alcanzarlas, y
desarrollar planes detallados para asegurarse que las estrategias sean
implementadas para alcanzar el fin requerido. Es un proceso de decision
gue ve ¢ qué tipo de esfuerzo de planeacién se va a llevar a cabo?, ¢ cuando
se va a hacer?, ¢como se va a hacer?, ¢quien lo va a hacer? y ¢qué se va

a hacer con los resultados?

12



Filosofia.-La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida. La
planeacion requiere dedicacion para actuar en base de contemplacién del
futuro, una determinacion a planear constante y sistematicamente como

parte integral de la administracion.

Estructura.- Un sistema formal de planeacion estratégica liga 4 tipos de
planes: planes estratégicos, programas de medio plazo, presupuestos de
corto plazo y planes operacionales. La planeacién estratégica es un
esfuerzo sistematico de una comparfiia para establecer sus propoésitos,
objetivos, politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes detallados
con el fin de poner en practica las politicas y estrategias para lograr los

objetivos y propdsitos basicos de la compaifiia.

2.1.3 MODELOS DE PLANEACION ESTRATEGICA
2.1.3.1 Modelo De George A. Steiner.

De acuerdo con este autor, el proceso de planeacion estratégica en una

organizacion, se desarrolla de forma pragmatica como:
Parte a).
1. Formular la tarea.

= Definir el alcance del plan.

= Definir resultados buscados.

= Determinar como el plan va a ser desarrollado.
= Quién hace qué.

= Cuéando, en qué momento.

» Requerimientos de informacion.

2. Desarrollar las entradas.

13



Antecedentes.
Principales tendencias ambientales.
Oportunidades y amenazas.

Fortaleza y debilidades internas.

Prondsticos presentes de ventas de productos.

Valores y juicios de los administradores.

3. Evaluar cursos de accion alternativos.

4. Definir principales objetivos.

Ventas.

Utilidades.

Desarrollo de productos.
Potencial humano.

Etc.

5. Definir estrategias y politicas principales.

Mercados.
Empleados.
Productos.
Precios.
Tecnologias.
Finanzas.
Etc.

6. Desarrollo de planes detallados a medio plazo.

7. Determinar decisiones actuales necesarias.

8. Monitorear el desempefio.

9. Revisar anualmente.

14



Parte b).
1. Definir la clase de empresa que queremos.
2. Analizar a nuestros clientes.

= Quiénes son.

= CoOmo deben ser clasificados.

»= Por qué compran nuestro producto, servicio. Cambiara, como.
= A qué segmento del mercado servimos.

= Debe cambiarse esta situacion.
3. Analizar nuestra industria.

» Tendencias.

» Estandares y estadisticas.
= Competencia.

= Potencial de utilidades.

= Etc.

4. Preguntar: ¢ Cuales son para nosotros las oportunidades y peligros?
5. Preguntar: ¢ Cuales son nuestras fuerzas y debilidades?

6. Preguntar: ¢ Cuales estrategias son identificables?

7. Evaluar las alternativas de estrategias.

8. Desarrollar objetivos.

9. Preparar planes detallados para implantar estrategias.

10. Desarrollar planes de contingencia.

11. Traducir los planes en presupuestos.

12. Observar el desempefio.

15



13. Revisar anualmente.
Parte c).

1. Desarrollar entendimiento pragmatico de planeacién estratégica en

general, pero en particular para una pequefia compaiiia.

= Literatura.
= Asesoria directiva.
= Seminarios profesionales.

» Visitas a otras compaifiias que lleven a cabo la planeacion.
2. Analisis F.O.D.A.

= Fuerzas.
» QOportunidades.
» Debilidades.

= Amenazas.

3. ldentificacién de estrategias para explotar las oportunidades y evitar las

amenazas.

4. Evaluacion y seleccién de estrategias.

5. Implantacion de planes para estrategias prioritarias.
6. Formulacién de las metas principales de la compaifiia.

=  Mision.

» Propositos y filosofias.

= Objetivos especificos a largo plazo.
= Ventas.

= Utilidades.

= Participacién en el mercado.

16



= Otras.
7. Preparar otros planes asociados.

= Potencial humano.
= Financiamiento.

= |nstalaciones.

= Etc.

8. Observar el desempefio.
9. Revisar anualmente.
Parte d).

1. Dénde nos encontramos.

» Filosofia, confianza y mision colectiva.

= Situacion financiera.

= Situacion competitiva.

= Confiabilidad y aceptabilidad del producto, etc.
= Mercado al que sirve.

= Etc.

2. A donde queremos llegar.

» Redefinicion primaria de las metas.
= Alternativas estratégicas para lograr las metas.
» Evaluacion de alternativas en vista de las fuerzas, debilidades,

restricciones y momento actual.
3. Podemos llegar hasta alli.

= Momento actual.

» Requerimientos organizacionales.

17



» Requerimientos de personal.

= Requerimiento de instalaciones.
» Requerimientos financieros.

= Eftc.

4. ¢ Cuales estrategias lograran cuales metas?

» Relacién entre metas y estrategias en vista de los valores directivos y
del analisis de situacion.

» Conclusiones relacionadas con las metas.

= Conclusiones concernientes a las estrategias para lograr metas.

5. ¢ Qué decisiones deben tomarse ahora para llegar hasta alli?

» Presupuestos a corto plazo.
» Decisiones y acciones a corto plazo en cuanto a organizaciones,
personal, direccion, etc.

6. Observar el desempeno.

7. Revisar anualmente.

2.1.3.2 Modelo De Porter M.

Para Kotler P. (1996) el modelo de planeacion estratégica consta de 8
etapas mostradas como: Misién del negocio, Andlisis del ambiente externo,
Andlisis del ambiente interno, Formulacion de metas, Formulacion de
estrategias, Formulacion de un programa, Implantacion, Retroalimentacion y

control.

Este modelo considera que la planeacion estratégica, es un proceso
ejecutivo que va a desarrollar y mantener una interaccion viable entre los

objetivos organizacionales y los recursos y las oportunidades que se
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puedan presentar en el medio ambiente cambiante.

Para Porter M. (1985).La Planeacion estratégica, es el proceso por el cual
los objetivos corporativos de la organizacién para el futuro se definen con
base en las oportunidades y amenazas percibidas, ademas del
conocimiento de las fortalezas y debilidades de la organizacion, se
seleccionan las actividades y se asignan los recursos para alcanzar esos

objetivos.
Analisis de las 5 Fuerzas De Porter

El Modelo de las 5 fuerzas desarrollado por Michael E. Porter guia en el

analisis del ambiente de la organizacion y el atractivo de la industria.

Las 5 fuerzas incluye el riesgo de nuevos competidores entrando a la
industria, trato de substitutos potenciales, el poder de negociacién de los
compradores, el poder de negociacién de los proveedores y el grado de

rivalidad entre los competidores actuales.

El analisis del ambiente identifica oportunidades y amenazas externas,
evalla el atractivo de la industria que contribuyen a los planes de la
organizacion o de los que hay que quitar del atractivo de la industria para

generar planes mas viables.

A través de alternativas de estrategia de la organizacion esta puede alterar
el impacto de estas fuerzas para su ventaja. Como se muestra en la figura
1
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Figura 1. Modelo de las 5 Fuerzas de Michael Porter.

Fuente: Porter M. (1985)

Su principal funcion es la de ayudar a escoger la estrategia adecuada que
se debe seguir para el logro de las metas que se definieron, por medio de
un andlisis de estas fortalezas, para que también se definan estas

estrategias en base a las ventajas competitivas que posee la organizacion.

2.1.4 HERRAMIENTAS DE APOYO A LA PLANEACION
ESTRATEGICA.

La planeacion estratégica es un proceso que envuelve varios factores para
su implementacion exitosa, existen herramientas que sirven de apoyo para

desarrollar algunas partes del proceso de esta, como las que permiten ver
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como estd la empresa, comparada al mercado en cuanto a clientes,

productos o servicios.

Se utilizan, con gran éxito en empresas reales como apoyo a la planeacion
estratégica las usadas por el Boston Consulting Group (BCG) y General

Electric, descritas en la figura 2 y en la tabla 1 respectivamente:

Figura 2. Matriz del Boston Consulting Group (BCG).

BCG Matrix

Cow products Dog products
face less competitive have a woak markot
pressure along with the low share presenting them in a
owth in market. These low growth market. They are
Products do not require much often responsible for making
support. The cash cow I0sses In 8 portfolio. The dog
products are dominant in the products are a source of
market and enjoy their 108505 to the organizations’
position, achieved by resources and time
economies of scale

Fuente: Matriz del Boston Consulting Group.

Esta matriz consiste en evaluar o determinar la participacion que en el
mercado registre el producto de una empresa (Alto o Bajo) correlacionada
con el nivel de crecimiento de la demanda o del negocio en que se

encuentra ese producto de la empresa.
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El significado de cada etapa es descrito como:
Estrella:

— Tienen la posicion mas ventajosa.

— Requieren de inversion pero generan altos niveles de utilidades.

— Son las de mas alta participacién en el mercado.

— Son las empresas de clase mundial.

— Son las empresas lideres con mayor ventaja competitiva y tecnologia.
— Con el tiempo la inversion disminuira y se convertirdn en vacas

lecheras.

Vacas Lecheras:

Son empresas que operan con flujos de fondos por encima del punto de

equilibrio, sobreviven pero generan poca riqueza al inversionista.

Interrogantes:

— Requieren de mucha inversion para mantener su participacion en el
mercado.
— Son empresas generadoras de flujos de fondos con buen nivel de

generacion de riqueza, pero no son las lideres absolutas.

Perros:

— Requieren de poca inversion pero también generan poco efectivo.

— Generan flujos de sobrevivencia.
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Matriz de la General Electric.

Ninguna compafiia en los Estados Unidos, ha recibido mayor
reconocimiento por su pericia directiva y agudeza de planeacion que

General Electric Company.

Esta empresa hace uso de esta herramienta para apoyar el desarrollo de la
competitividad de la empresa buscando posicionarse en el punto (fuerte,
alto) que operativamente es el mejor posicionamiento operativo de la

empresa, es mostrado como:

Tabla 1. Matriz de General Electric.

Alto
ATRACTIVO | medio
DE LA Bajo

INDUSTRIA Fuerte Promedio Debil

FORTALEZA DE LA EMPRESA

Fuente: General Electric Company.

En esta matriz se correlaciona el atractivo de la industria que puede ser
Bajo, Medio o Alto y la fortaleza que la empresa pudiera tener o tiene en esa
industria, por medio de sus 2 dimensiones, que cabe aclarar que se

consideran como indices.

Estos son los factores que se trata de analizar en cada indicador:
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Atractivo de la Industria.

— Tamafio de mercado.

— Tasa de crecimiento de mercado.
— Utilidades netas.

— NuUmero de competidores.

— Estacionalidad.

— Ciclo de la demanda.

— Estructura de costos.

Fortaleza de la Empresa.

— Participacion de mercado.
— Competitividad de precio.
— Calidad del producto.

— Saber hacer comercial.
— Efectividad en ventas.

— Ventaja geografica.

Por medio de estas matrices se pueden tomar mejores decisiones de
inversion, asi como la adicion de nuevos productos en el negocio al ubicar

en que categoria se encuentra la organizacion dentro de la matriz.

Por lo anterior la metodologia de planeacion estratégica mas genérica que

se usa para el desarrollo de un plan es el plan estratégico.

2.1.5 EL PLAN ESTRATEGICO.

Tomando como base lo descrito anteriormente, se tiene que es de
fundamental importancia el disefio del plan estratégico, para lo cual se
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recomienda, de acuerdo con Ramirez Padilla N., Cabello Garza M. (1997),

los cuales toman como base las etapas de:

1.- ¢Donde se esta?: lo que implica la identificacion del negocio, analisis de
la industria, identificacion de factores tipicos de la competencia,
identificacion de fortalezas y debilidades.

2.- ¢Coémo lograr el cambio?: en este apartado se recomienda establecer
la definicion de la direccion estratégica, asi como de los planes de

accion.

3.- ¢Hacia dénde se quiere ir?: lo que implica la definicion de la mision,

vision y de los valores de la empresa.

Asi mismo Gonzalez Santoyo F. et al. (2003) plantea que los niveles
establecidos para aplicar eficientemente el proceso de planeacion en la

empresa es el mostrado en la figura 3:

Figura 3. Desagregacion del Plan.

Diseno del Plan

4

Conjunto de
Programas

4

Super - Conjunto
del Proyecto

Fuente: Gonzalez S. F. et al (2003).
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El disefio del plan estratégico, apoyado en el desarrollo eficiente de la
metodologia enunciada como: Disefio del objetivo, disefio y establecimiento
de las metas, disefio de las estrategias, establecimiento y cuantificacion de
los recursos, realizacidbn del andlisis de contingencias, implantacion,

seguimiento, evaluacion y la incorporacion de la retroalimentacion.

La aplicacion practica de esta metodologia proporcionara resultados

eficientes a la empresa. Graficamente se ilustra en la figura 4:

Figura 4. Etapas del Plan.

I Estrategias

Andlisis de
Contingenci

; Implan

tacio
A

Seguimiento
v

Retroalimen

Fuente: Gonzalez S. F. et al (2011).
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El proceso de implantacion del plan es mostrado en la Figura 5, en la que Mi

= Metas, Ei = Estrategias, Ri = Recursos.

Figura 5. Proceso de Implantacién del Plan.

Fuente: Gonzalez S. F. et al (2003).

El proceso de mejora seré aplicado en busqueda del logro de las metas en

el plan, las cuales estaran soportadas por un conjunto de proyectos.
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2.2 ORGANIZACION (ARQUITECTURA)

Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente
coordinadas de dos o mas personas. La cooperacion entre estas personas
esencial para la existencia de la organizacion. Una organizacion existe sélo

cuando:

1.-Hay personas capaces de comunicarse que,
2.-Estan dispuestas a contribuir en una accion conjunta,
3.-Afin de alcanzar un objetivo comun.

Hay una variedad enorme de organizaciones: empresas industriales,
empresas comerciales, empresas de servicios (bancos, hospitales,
escuelas, transportes, etc.), organizaciones militares, publicas

(gubernamentales y no gubernamentales), entre otras.

Existen organizaciones industriales, econémicas, comerciales, religiosas,
militares, educativas, sociales, politicas, entre otras. Las influencia de las
organizaciones en la vida de las personases fundamental: la manera en la
gue las personas viven, compran, trabajan, se alimentan, se visten, sus
sistemas de valores, expectativas y convicciones son profundamente
influidos por las organizaciones. Y viceversa, también las organizaciones

son influidas por la manera de pensar, sentir y reaccionar de las personas.

En la medida que las organizaciones tienen éxito, tienden a crecer. Su
crecimiento se lleva a cabo mediante el aumento del nimero de personas y

de recursos.

Chiavenato 1. (2009) define a las organizaciones son instrumentos sociales
gue permiten a muchas personas combinar sus esfuerzos y lograr juntas

objetivos que serian inalcanzables en forma individual. Forman un sistema
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cooperativo racional, es decir, las personas deciden apoyarse mutuamente
para alcanzar metas comunes. Esta l6gica permite conjugar e integrar
esfuerzos individuales y grupales para producir resultados mas amplios. De
ahi la importancia de las personas y los grupos en el comportamiento

organizacional.

Las organizaciones influyen tanto en la sociedad como en la vida particular
de cada persona. Cada dia estamos en contacto con diversas
organizaciones. Si no somos miembros de ellas (en el trabajo, la escuela,
actividades sociales y civicas, la iglesia) nos vemos afectados por ellas
como clientes, pacientes, consumidores o0 ciudadanos. Nuestras
experiencias en las organizaciones pueden ser buenas o malas. A veces las
organizaciones pueden parecernos adecuadas o cefiirse a nuestras
necesidades, pero en otras ocasiones nuestro contacto con ellas puede
provocarnos irritacion y frustraciéon. Incluso pueden llegar a ser un tormento.
Sin embargo, son imprescindibles para mantener cierta calidad de vida y

alcanzar el éxito personal.

Las organizaciones dependen de las actividades y de los esfuerzos
colectivos de muchas personas que colaboran en su funcionamiento. Los
recursos humanos de las organizaciones estan constituidos por individuos y
grupos, es decir, por la gente que desempefia actividades y hace
aportaciones que permiten a la organizacion servir para un propoésito en
particular. Sin embargo, para que las personas puedan dar resultados y
contribuir a la prosperidad de las organizaciones necesitan recursos fisicos
y materiales como tecnologias, materias primas, equipos, instalaciones y
dinero, los cuales son manejados o procesados por personas. Todos esos
recursos son indispensables para producir bienes y servicios y, en

consecuencia, para el éxito de la organizacion.
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Las organizaciones son la palanca del desarrollo econémico y social de
cualquier pais. Las relaciones que se observan en la sociedad moderna son
posibles gracias a que personas agrupadas se involucran en proyectos
comunes. La sociedad moderna se ha desarrollado gracias a la creacién de
organizaciones especializadas en crear y ofrecer bienes y servicios. En la
actualidad, es poco probable que el esfuerzo de una sola persona logre
gran cosa vivimos en una sociedad de organizaciones, que son el motor de
la innovacion y el progreso. El grado de desarrollo de una nacion y la
calidad de vida de su pueblo dependen fundamentalmente de las
caracteristicas de sus organizaciones, las cuales son importantes tanto para
las naciones como para las personas, pues pasan la mayor parte de su vida

en ellas, Chiavenato I. (2009).

La principal explicacion de la proliferacion de las organizaciones consiste en
gue ciertas metas solo se pueden alcanzar mediante la accidn convergente
de grupos de personas. Cualquiera que sea la meta (ganancias, educacion,
religion, salud, la eleccién de un candidato o la construccion de una calle),
las organizaciones se caracterizan por un comportamiento dirigido hacia
uno o mas objetivos. Las organizaciones persiguen metas que solo son
alcanzables de modo eficiente y eficaz mediante la accion conjunta de
varios individuos, son instrumentos vitales para la sociedad. En la industria,
la educacion, la salud y el entretenimiento entre otras areas, han producido
enormes aumentos en la calidad de vida. No obstante, las organizaciones
son mucho mas que simples instrumentos para producir bienes y servicios,
también crean el entorno donde la mayoria de las personas pasan sus vidas
y tienen una enorme influencia en el comportamiento humano. Comprender
la conducta de las personas en las organizaciones es el objetivo basico de

comportamiento organizacional.
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Chiavenato I. (2009) establece que el estudio del CO debe comenzar por
las organizaciones, pues en ellas se desarrolla el comportamiento. Estas
agrupaciones funcionan como sistemas abiertos, 0 sea en interaccion
continua con su entorno, donde hacen intercambios. Las organizaciones
nos son sistemas deterministas, de la relacion lineal causa-efecto. Por el
contrario, son sistemas probabilisticos, cuyo comportamiento no se explica
solo a partir de aspectos separados o relaciones causales simples y
directas. El analisis de una organizacion no puede limitarse a la descripcion
de las partes que la integran, sino que requiere una vision sistémica y

holistica.

Ademas las organizaciones no estan estaticas ni son inertes. Tienen vida
propia. Nacen, se desarrollan y mueren. En realidad, las organizaciones no
son solo predios o conjuntos de oficinas y maquinaria, la infraestructura
fisica-edificios, maquinas, equipo e instalaciones es solo una plataforma
para que la organizacion funcione, es decir, para transformar insumos-
recursos, materiales, energia e informacion en resultados, como productos
0 servicios. Sin embargo, esa actividad cotidiana no es la esencia de las
organizaciones, que son mucho mas que eso. En realidad, las
organizaciones son organismos Vvivos que se adaptan continuamente a su
entorno. Aunque pareciera que las organizaciones son inteligentes, en
realidad la inteligencia radica en las personas que trabajan y cooperan en

ellas.

2.2.1 EL ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES

Como se menciona anteriormente, una organizacion es un conjunto de
personas que trabajan juntas, a partir de la division del trabajo, para

alcanzar un propdsito comun. Son instrumentos sociales que sirven para
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qgque muchas personas combinen esfuerzos en busca de objetivos que
serian inalcanzables en forma individual. Esta integracion de esfuerzos
conjugados y coordinados permite construir edificios, fabricar automoviles,
prestar servicios, manejar hospitales, comercializar bienes y servicios, entre

muchas otras actividades especializadas, Chiavenato I. (2009).

Las organizaciones son la creacion mas compleja del ser humano, se basan
en la cooperacion entre personas. En realidad, surgieron ante las
limitaciones de los individuos. Al unir esfuerzos, las personas se
sobreponen a sus limitaciones individuales y logran resultados. El resultado
del esfuerzo colectivo no es una suma, sino una multiplicaciéon. Por ello, los
instrumentos de control de las organizaciones han dejado de ser el mando
jerarquico y las reglas burocraticas; ahora se busca el compromiso personal

y la responsabilidad solidaria por medio del trabajo en equipo.

Hoy en dia la administracion de personal se aplica en toda la organizacion.
Las unidades de RH funcionan como consultoras internas, generan y
ofrecen recursos y condiciones para una administracion efectiva del talento,
el conocimiento y el capital humano, por medio de gerentes que funcionan

como gestores de personal.

¢,De qué estan hechas las Organizaciones? Las organizaciones necesitan
recursos para funcionar. En realidad, operan como sistemas abiertos con
una sorprendente repeticion de ciclos: importan recursos (insumos, energia
o informacion), los utilizan para una serie de procesos productivos y los

exportan en forma de productos, servicios o informacion.

Las organizaciones son entidades sociales creadas para alcanzar objetivos
comunes. Estan formadas por predios, instalaciones, equipo, tecnologia,
sistemas, procesos de trabajo, recursos como capital y materias primas, etc.

Todo lo anterior constituye la infraestructura de las organizaciones, es decir,
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el conjunto de medios fisicos necesarios para funcionar. En la practica,
estos activos tangibles son caracteristicos de las organizaciones
tradicionales, no de las modernas. Las personas son la esencia de las

organizaciones, sin ellas no existirian. Son su almay les dan vida y vigor.

De acuerdo con Chiavenato |. (2009) las organizaciones se forman con la
integracion de recursos materiales, se caracterizan por ser sistemas
cerrados, inertes y sujetos a descomposicién, degradacion, perdidas y
desperdicio. Poseen recursos financieros-capital, financiamientos, créditos,
inversiones, etc. Que estan sujetos a inflaciéon o deflacion, fenémenos a los
gue esta expuesto el mercado de capitales. Los recursos materiales y
financieros, que constituyen los activos tangibles de la organizacion, son la
base de la contabilidad tradicional. Se evaldan en forma cuantitativa y en

moneda corriente.

Durante la era industrial, el valor de mercado de las organizaciones se
determinaba en funcién d esos recursos tangibles y a las personas se les
[lamaba recursos humanos. En la era del conocimiento, las personas fueron
elevadas a rango de grupos de interés, son consideradas el “capital
humano” de las organizaciones, ya no son “propiedad” de la organizacion,

son colaborados internos o externos que contribuyen a lograr los objetivos.

Ya no se habla administracién de personal, sino de administrar con las
personas, pues son estas quienes administran los recursos de la

organizacion.
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2.2.2 LOS GRUPOS DE INTERES DE LA ORGANIZACION

Chiavenato I. (2009) nos dice que antes solo se les consideraba que los
accionistas o propietarios, los administradores (directivos y gerentes) y los
trabajadores eran participantes de las organizaciones. Los primeros
aportaban el capital financiero, los créditos y los activos de la organizacion,
mientras que los segundos se encargaban de dirigirla y los terceros de
desempeiiar las tareas y operaciones por medio de su trabajo. Esa antigua
y limitada vision de aquellos que compartian la propiedad de la sociedad
(los shareholders) fue sustituida por una perspectiva mas moderna y amplia,
la de los diversos grupos de interés (los stakeholders), que hacen
aportaciones a la organizacion. Se ha comprobado que, para funcionar y
tener éxito en sus operaciones, las organizaciones necesitan aportaciones
conjuntas y simultaneas de varios grupos de interés. Para obtener e
incrementar estas aportaciones, las organizaciones deben hacer que valga
la pena, es decir, la organizacién debe recompensar adecuadamente cada
aportacién con una cantidad monetaria equivalente o superior. No todos
estos grupos de interés actian necesariamente dentro de la organizacion.
Algunos participantes pueden estar fuera (accionistas, proveedores y
clientes) o dentro (directivos, gerentes, trabajadores y colaboradores). Son
algunas circunstancias, algunas de estos grupos de interés pueden asumir
un papel dominante para equilibrar la organizacion, pero para todos ellos
mantienen relaciones de reciprocidad: hacen aportaciones a cambio de
incentivos, mientras la organizacion proporciona incentivos a cambios de

aportaciones.
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2.2.2.1 Relaciones de reciprocidad

Entre los grupos de interés y la organizacion existe una fuerte relacion de
reciprocidad, es decir, la organizacion espera que los grupos de interés
hagan aportaciones y les otorga incentivos y recompensas para motivarlos a
gue aporten mas. Por otra parte, los grupos de interés hacen aportaciones y
a cambio de ello esperan obtener incentivos y recompensas. Una parte
invierte en la otra con la expectativa de obtener ganancias mediatas o
inmediatas. Cada una de las partes toma decisiones sobre continuar con
sus inversiones, lo cual depende de los réditos que obtenga. Si fueron

satisfactorios, la decision sera continuar las inversiones.

Este proceso es importante para comprender los intercambios que ocurren
dentro y fuera de la organizacion. La teoria del equilibrio organizacional

puede explicarse de la siguiente manera:

1. Incentivos o estimulos: son los “pagos” de la organizacion a sus
grupos de interés (en forma de salarios, prestaciones, premios,
elogios, precio, calidad, atencién, etcétera).

2. Aportaciones: son los “pagos” de cada grupo de interés a la
organizacion a la que esta ligado (en forma de trabajo, dedicacion,
esfuerzo, habilidades, competencias, precio, fidelidad, etcétera).

3. La organizacion es un sistema de comportamientos sociales
interrelacionados de numerosas personas y de organizaciones que
forman los grupos de interés de la organizacion. Cada grupo de
interés recibe incentivos o recompensas a cambio de los cuales
hace aportaciones a la organizacion.

4. Todo grupo de interés mantendra su participacion en la organizacion

solo en la medida en que los incentivos o las recompensas que le
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son ofrecidos sean equivalentes o superiores a las aportaciones que
le son exigidas.

5. Las aportaciones realizadas por los grupos de interés son la fuente
de la cual se alimenta la organizacion para proporcionar incentivos a
los grupos de interés.

6. La organizacion solo sera “solvente” y continuara existiendo en la
medida en que las aportaciones sean suficientes para proporcionar a
los grupos de interés incentivos 0 recompensas cuya cantidad y

calidad los induzcan a continuar con las aportaciones.

Las organizaciones estan dispuestas a ofrecer incentivos y alicientes a sus
participantes en la medida en que ellos les proporcionen un rendimiento
satisfactorio (expectativas de las organizaciones) en términos de
aportaciones, trabajo, realizacion de objetivos y resultados. Por su parte,
las personas estan dispuestas a hacer aportaciones en la medida en que
estas produzcan un rendimiento satisfactorio (expectativas de las
personas) en términos de incentivos, oportunidades y calidad de vida. Esas
relaciones de intercambio entre organizaciones y personas deben estar
equilibradas, lo que significa que ambas partes deben obtener un
rendimiento significativo. En esto consiste el equilibrio organizacional que
crea una interrelacion intima y prolongada entre personas Yy
organizaciones, una especie de simbiosis. Las personas necesitan de las
organizaciones para trabajar, colaborar, participar y ganarse la vida o para
obtener productos, servicios, entretenimiento y mercancias. En tanto, las
organizaciones dependen de las personas para operar y funcionar
satisfactoriamente, y para vender sus productos y servicios. Una parte no

puede vivir sin la otra, Chiavenato I. (2009).

Mas que una dependencia mutua, existe una expectativa reciproca que

realimenta las relaciones e interacciones entre ambos participantes.
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2.2.2.1.1 ¢ Qué esperan las personas de la organizacion?

De acuerdo a Chiavenato I. (2009) las personas sienten el impulso de
ingresar a una organizacion para aplicar sus talentos y competencias,
trabajar, correr riesgos y permanecer en ella en funciébn de algunas
expectativas, que no son las mismas para todos, pero presentan ciertas
semejanzas. En general, las personas esperan encontrar en una

organizacion:

1. Un excelente lugar para trabajar, donde se sientan orgullosas y
obtengan bienestar fisico y psicologico. Sobre todo, quieren sentir
gue son importantes y valiosas, que su trabajo es imprescindible
para el éxito de la organizacion.

2. Reconocimiento y recompensas, como el salario, las prestaciones e
incentivos que reflejen el reconocimiento por un buen trabajo. Las
personas esperan que se reconozca y recompense su desempefio.
Esto sirve de refuerzo positivo para que ellas perfeccionen su
desempefio y para que se sientan satisfechas con lo que hacen.

3. Oportunidades de crecimiento, una educaciéon y una carrera que
ofrezcan condiciones para el desarrollo personal y profesional. Las
organizaciones deben sentir que dentro de la organizacion existen
condiciones que les permitiran progresar, que las oportunidades
estan a su alcance y que solo necesitan esfuerzo y dedicacion.

4. Participacion en las decisiones importantes, las personas deben
sentir que pueden participar en las decisiones de la organizacion y
ganar respeto por ello.

5. Libertad y autonomia, es indispensable que las personas sean
responsables de su trabajo. Esto implica dejar atras la gerencia

tradicional y el viejo estilo de mando y obediencia u orden y
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sumision, y dar paso a un nuevo estilo de liderazgo y cooperacion o
logro de metas y compromiso.

6. Apoyo y respaldo, por medio de liderazgo innovador y el apoyo de
un instructor que dé a las personas orientacion, consejos,
preparacion, capacitacion, direccion e impulso.

7. Empleabilidad y ocupabilidad, empleabilidad es la capacidad de
conseguir y mantener un trabajo en una organizacibn y es
caracteristica de las condiciones de permanencia y estabilidad d la
era industrial. Sin embargo, en la era del conocimiento el empleo se
esta volviendo cada vez mas flexible, cambiante, parcial y virtual; de
ahi la necesidad incrementar la ocupabilidad, es decir, la capacidad
de mantenerse actualizado en el terreno profesional para garantizar
flexibilidad, oportunidades de carrera, proyectos y tareas dentro y
fuera de la organizacion. El concepto tradicional de seguridad laboral
se esta erosionando debido a los cambios que han provocado la
informatica, la globalizacion y la administracion del capital humano y
del conocimiento.

8. Camaraderia y compafierismo, las personas buscan relaciones
humanas cercanas y francas, que se caractericen por el respeto
mutuo, la confianza reciproca y una autentica amistad.

9. Diversion, alegria y satisfaccion, se traduce en un clima de trabajo
agradable, desenfadado e informal, con el cual las personas se
sienten bien y despierta su deseo de permanecer y colaborar.

10. Calidad de vida en el trabajo, es la satisfaccion laboral
generada por la idoneidad de las tareas, la cultura y el clima
organizacionales, el espiritu de equipo y de comparfierismo, las

percepciones salariales y prestaciones, entre otros factores.
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2.2.2.1.2 Lo que las organizaciones esperan de las personas

Chiavenato I. (2009) nos menciona que el trabajo en las organizaciones
depende fundamentalmente de las personas. Aun cuando las
organizaciones posean recursos financieros, materiales y mercadologicos,
infraestructura tecnologica (maquinas, equipo, tecnologia) necesitan de las
personas para utilizar esos recursos y operar la tecnologia en forma
eficiente y eficaz. No existen organizaciones sin personas, precisamente
porque los recursos y la tecnologia no son autosuficientes, pues son
inertes y estaticos. Se requieren personas con diversos conocimientos y
competencias para utilizarlos y operarlos en forma adecuada. Los recursos
y las tecnologias son herramientas o instrumentos de trabajo de las
personas; de ahi la necesidad de aumentar gradualmente la capacitacion
del capital humano para que pueda seguir el ritmo del desarrollo
tecnolégico. Cuando una organizacion admite a las personas para trabajar
o colaborar, deposita ciertas expectativas en ellas las expectativas son
diferentes en cada organizacién, pero también presentan ciertas
similitudes. En general, las organizaciones buscan lo siguiente en las

personas:

1. Enfoque en la misiébn de la organizacién: es importante que las
personas conozcan el papel de la organizacién en la sociedad y en
su entorno y que puedan contribuir para realizar su mision. Esta
contribucion sera en la medida en que la persona este mas
enfocada en la mision de la organizacion, la cual puede ser
divulgada, discutida, cuestionada y replanteada, pero siempre debe
estar en la mente y en el corazén de las personas.

2. Enfoque en la vision de futuro: es importante que las personas
conozcan los objetivos y la visibn de la organizacién para

contribuir al futuro que ésta desea. Cuando la gente conoce
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perfectamente lo que la organizacion busca a corto y largo plazos
puede ayudarle a definir sus objetivos de la organizacién, mas aun
si participan en su formulacion.

Enfoque en el cliente: el cliente es fundamental para la
organizacion. El cliente trata con personas que actuan en la
periferia de la organizacion y hace transacciones o se relaciona
directamente con ellas. Cuando las personas se enfocan en el
cliente pueden servir mejor a sus intereses y contribuir a su
satisfaccion.

Enfoque en metas y resultados: hoy en dia lo importante es
concentrarse en los fines, mas que en los medios. Las personas
mejoran su desempefio para alcanzar los resultados deseados. El
camino es importante, pero mas importante es el punto al que se
pretende llegar.

Enfoque en las mejoras y el desarrollo continuos: esto significa un
sentimiento de inconformidad con el statu quo, es decir, una actitud
critica hacia el presente y una preocupacién constante por mejorar
y buscar la perfeccion. En otras palabras, las organizaciones
necesitan personas preocupadas por mejorar y desarrollar
métodos y procesos, productos y servicios, asi como por agregar
valor y crear riqueza. Todos los integrantes de una organizacion
deben estar permanentemente preocupados por hacer que sea
mas eficaz, por dejar al cliente mas satisfecho y por volverse mas
valioso cada dia.

Enfoque de trabajo participativo en equipo: hoy es mas importante
unir a las personas que trabajar en forma individual, separada y
aislada. El trabajo solidario y participativo en equipo tiene un efecto
multiplicador de talentos y competencias. Por ello es cada vez mas

usual en las organizaciones ya sea, en forma de células de
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produccion, equipos multifuncionales, de alto desempefio o auto
dirigidos, fuerzas de tarea, grupos de enfoque, etcétera.

7. Compromiso y dedicacion: aun cuando la vieja y tradicional
fidelidad del empleado se esta convirtiendo en material de museo
debido a los cambios en las modalidades del empleo (parcial, de
medio tiempo, trabajo a distancia, oficina en casa, trabajo
compartido, cooperativas de trabajo, etc.), las organizaciones
esperan compromiso y dedicacion de las personas que trabajan en
ellas, a pesar de temporalidad y de la ubicacion. Cada persona es
vista como proveedor de talento y competencias para la
organizacién, y ya no como un burGcrata, como ocurria
antiguamente.

8. Talento, habilidades y competencias: cada persona aporta ciertas
capacidades a la organizacion. Dichas caracteristicas son la
principal razén por la cual los aspirantes son aceptados para
trabajar.

9. Aprendizaje y crecimiento profesional: la capacidad para aprender
y crecer profesionalmente es indispensable para que las personas
conserven posibilidades de empleo y ocupacion a largo plazo en
un mundo de negocios en constante transformacion. Esto significa
cambiar continuamente el perfil profesional para adaptarse al
entorno.

10. Etica y responsabilidad: las personas deben observar una
conducta enmarcada dentro de wun cédigo de ética vy
responsabilidad solidaria. Las organizaciones necesitan personas
gue hagan algo mas que sus deberes habituales y cuyo
desempefio exceda las expectativas, pero con responsabilidad y

dentro de normas éticas.

41



2.2 INTEGRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Herbert J. Chruden, Arthur W. Sherman. Jr. (1995) puntualizan que este
proceso esta relacionado con los requerimientos de potencial humano de la
organizacion. Debe asegurar no solo que haya personal disponible para
desempefiar cada puesto, sino que esté plenamente -calificado para
desempefiarlo. La integracion de personal estd estrechamente
interrelacionada con el proceso de planeacién, ya que requiere que se
anticipen las necesidades de recursos humanos con tiempo suficiente, de
manera que haya personal calificado disponible cuando se presenten

vacantes.

Como una de las principales responsabilidades del departamento de
personal, la integracién del personal comprende el desempefio de muchas
funciones diferentes, las cuales se trataran posteriormente. Por ejemplo
incluye Reclutamiento, Seleccion, Contratacion, e Induccién del personal
para cada uno de los puestos de la organizaciéon, que van desde los que se
encuentran en la alta gerencia hasta los de nivel operativo. También incluye
la evaluacién del desempefio de quienes ocupan dichos puestos para
propésitos de mejoramiento o para tomar decisiones relativas a su

transferencia, promocién o despido.

De acuerdo a Chiavenato I. (2007) los procesos de integracion se
relacionan con el suministro de personas a la organizacion. Son los
procesos responsables de los insumos humanos y comprenden todas las
actividades relacionadas con la investigacion de mercado, reclutamiento y
seleccion de personal, asi como con su integracion a las tareas

organizacionales.
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Los procesos de integracion representan la puerta de entrada de las
personas al sistema organizacional. Se trata de abastecer a la organizacion

de los talentos humanos necesarios para su funcionamiento.

En este mismo sentido Rodriguez Valencia J. (2007) nos dice que el recurso
humano mas importante de las organizaciones es el recurso humano, por
ello es importante el proceso de dotacion de recursos humanos apropiados,
es decir, de empleados que contribuyan al logro de los objetivos

organizacionales.

La funcion de proporcionar los recursos humanos apropiados es muy
importante para el departamento de personal, ya que la productividad en las
organizaciones depende de la forma en que los recursos humanos
interactan y se combinan para la utilizacibn de los deméas recursos

organizacionales.

La organizacién necesita elegir al personal idoneo para desempefiar las
tareas que la conducirdn a cumplir sus objetivos. Para tener éxito en
proporcionar el personal apropiado a la organizacion a medida que se abren
vacantes, el departamento de personal debe seguir cuatro procesos

sucesivos que se representan en la figura 6.
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Figura 6. El sistema de dotacion personal.

Requisitos previos:
o Proceso de Reclutamiento: Proceso de Seleccion:
Politicas de
personal
Analisis de
puestos
Requisicidn de
personal

e Determinar donde y < Implica escoger
como haremos llegar entre todos al
candidatos. mejor (es)

candidato (s).

deln 10N: .
ORI AR Proceso de Contratacion:
« Esguiar al nuevo
colaborador en su
puesto y ubicario en el
menor tiempo.

» Eslaincorporacion
legal del nuevo

colaborador a la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia
Mercado Laboral

El mercado laboral esta compuesto de las ofertas de oportunidad de trabajo
de las diversas organizaciones. Toda organizaciéon, en la medida en que
ofrece oportunidad de trabajo, es parte integrante del mercado laboral. Las
caracteristicas del mercado laboral también influyen en el comportamiento
de las personas y, en particular, de los candidatos al empleo. Cuando la
oferta predomina en el mercado laboral. Hay un exceso de vacantes y de
oportunidades de empleo para los candidatos. En estas circunstancias,
pueden escoger y seleccionar las organizaciones que ofrecen las mejores
oportunidades y los mayores salarios. Como existen buenas oportunidades
en el mercado laboral, los empleados se mantienen estimulados a dejar sus
actuales empleos para intentar conseguir mejores oportunidades en otras
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organizaciones. Sin embargo, cuando la demanda predomina en el mercado
laboral, los mecanismos se invierten. Los candidatos compiten entre si para
conseguir las pocas vacantes que surgen, presentando propuestas
salariales mas bajas o candidatedndose a cargos inferiores a sus
calificaciones, los empleados evitan también crear conflictos en sus
empleos o0 propiciar posibles desvinculaciones; se vuelven mas

disciplinados, tratan de no faltar ni retrasarse en el servicio.
Mercado de Recursos Humanos (MRH)

Se refiere al conjunto de candidatos al empleo, el MRH o Mercado de
Candidatos, se refiere al contingente de personas dispuestas a trabajar o
gue estan trabajando, pero quieren buscar otro empleo el MRH esta
constituido por personas que ofrecen habilidades, conocimientos vy

destrezas.

45



2.3.1 RECLUTAMIENTO

Corresponde al proceso mediante el cual la organizacion atrae candidatos
del Mercado de Recursos Humanos (MRH) para abasteces su proceso
selectivo. El reclutamiento funciona como un proceso de comunicacion: la
organizacion divulga y ofrece oportunidades de trabajo en el MRH. El
reclutamiento, como ocurre al proceso de comunicacion, es un proceso de
doble via que comunica y divulga las oportunidades de empleo, al tiempo
gue atrae los candidatos para el proceso selectivo. Si el reclutamiento solo
comunica y divulga no alcanza sus objetivos basicos es fundamental que

atraiga candidatos para seleccionar, Chiavenato I. (2002).

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo con la
organizacion. En muchas organizaciones, el inicio del proceso de

reclutamiento depende de la decision de linea.

En otras palabras, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para
efectuar ninguna actividad al respecto sin que el departamento en el que se
encuentre la vacante haya tomado la decision correspondiente. Como el
reclutamiento es una funcion de staff, sus medidas dependen de una
decisién de linea, que se oficializa con una especie de orden de servicio,
Chiavenato I. (2011).

2.3.1.1 Concepto de reclutamiento

Es un conjunto de técnicas y procedimientos que busca atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos en la organizacion.
Basicamente, es un sistema de informacion mediante el cual la organizacion

divulga y ofrece, en el MRH oportunidades de empleo que pretende llenar.
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El mercado en que la organizacion trata de buscar los candidatos puede ser
interno, externo o una combinacion de ambos. En otros términos, la
organizacion debe buscar candidatos dentro de la organizacion, fuera de la

organizacion o en ambos sitios, Chiavenato I. (2002).

2.3.1.2 Reclutamiento Interno

El reclutamiento interno ocurre cuando la empresa trata de llenar una
determinada vacante mediante el reacomodo de sus empleados, con
asensos (movimiento vertical) o transferencias (movimiento horizontal), o
transferencias con asensos (movimiento diagonal). Asi el reclutamiento

interno implica:

e Transferencia

e Asenso

e Transferencia con asenso

e Programas de desarrollo de personal

e Planes de carrera para el personal

El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacion e
integracién entre el departamento de reclutamiento y el resto de los
departamentos de la empresa, e implica varios sistemas y bases de datos.
Muchas organizaciones utilizan bancos de talentos y personas capacitadas

para el reclutamiento interno.

Por tanto, el reclutamiento interno se basa en datos e informaciones

relacionadas con otros subsistemas:

a) Resultados del candidato interno en los examenes de seleccidon

cuando ingreso a la organizacion.
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b) Resultado de las evaluaciones de desempefio del candidato interno.

c) Resultado en los programas de capacitacion y entrenamiento en los

gue participo el candidato interno.

d) Andlisis de descripcion tanto del puesto actual del candidato interno
como del puesto considerado, con objeto de valuar las diferencias

entre ambos y los requisitos adicionales necesarios.

e) Planes de carrera o incluso planes de movilizacion de personal para
verificar la trayectoria mas adecuada del ocupante del puesto

considerado.

f) Condiciones de promocion del candidato interno (si esta “listo” para

su ascenso) y de reemplazo (si ya hay un sustituto preparado).

Chiavenato 1. (2002) menciona que para que el reclutamiento interno
funcione bien, se necesita una intensa coordinacién del departamento de

RH con los demas departamentos de la empresa.
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Imagen 7. Ventajas y Desventajas del Reclutamiento Interno

Fuente: Chiavenato 1. (2002)
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2.3.1.3 Reclutamiento Externo

El reclutamiento externo se enfoca en un enorme contingente de candidatos
diseminados en el MRH. Su campo de accion es inmenso y sus sefiales no
siempre son bien percibidas por los candidatos. El reclutamiento externo
utiliza diversas técnicas para influir en los candidatos y atraerlos, pues se
trata de escoger los medios mas adecuados para llegar al candidato mas

deseado —donde quiera que se encuentre- y atraerlo a la organizacion.

El reclutamiento externo funciona con candidatos que provienen de fuera.
Cuando hay una vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas

ajenas.

Imagen 8. Ventajas y Desventajas del Reclutamiento Externo
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Fuente: Chiavenato I. (2002)

2.3.1.4 Reclutamiento Mixto

En la practica, las empresas no hacen solo reclutamiento interno o solo
reclutamiento externo. Ambos se complementan. Al hacer un reclutamiento
interno es necesario cubrir la posicion actual del individuo que se desplaza a
la posicion vacante. Si se sustituye por otro empleado, esto produce a su
vez una vacante. Cuando se hace reclutamiento interno, en algan punto de
la organizacion surge siempre una plaza que debe ocuparse mediante

reclutamiento externo, a menos que se cancele.
El reclutamiento mixto se aborda con tres procesos:

A) Al principio, reclutamiento externo seguido de reclutamiento interno en
caso de que el primero no de los resultados deseados. La empresa se
interesa mas en la entrada de recursos humanos que en su
transformacion; es decir, la empresa necesita en el corto plazo personal

calificado, y debe importarlo del ambiente externo. Al no encontrar
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candidatos externos de la altura deseada, echa mano de su propio
personal, sin considerar en un principio las calificaciones requeridas.

B) Al principio, reclutamiento interno seguido de reclutamiento externo, en
caso de no obtener los resultados deseados. La empresa da prioridad a
sus empleados en la disputa de las oportunidades existentes. Si no
encuentra candidatos internos adecuados, opta por el reclutamiento
externo.

C) Reclutamiento externo e interno simultaneo. Es el caso en que la
empresa le preocupa llenar la vacante ya sea por medio de INPUT
(entradas) o mediante transformaciones de recursos humanos. Una
buena politica de personal da preferencia a los candidatos internos que
a los externos, en caso de igualdad de condiciones. Con esto, la
empresa se asegura de no descapitalizar sus recursos humanos al
tiempo que crea condiciones de competencia profesional saludable,
Chiavenato I. (2011).

Reyes Ponce A. (1991) nos sefiala que dentro del reclutamiento conviene
distinguir las fuentes de abastecimiento y los Medios de reclutamiento.
Aunque guardan enormes semejanzas, son cosas distintas “los lugares
donde podré encontrar mi personal’, y “la forma de atraerlo a la empresa”.
La distincidn tiene la ventaja practica de que una fuente de abastecimiento
puede ser buena, pero parecer mala por lo inadecuado del medio de

reclutamiento, y viceversa.

2.3.1.5 Fuentes de Abastecimiento

1. Sindicato.- Suele constituir la principal fuente de abastecimiento para

las empresas donde existe, en virtud de la clausula de admision
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exclusiva, salvo para el personal de confianza que la empresa

libremente contrata.

Escuelas-.Universidades, Tecnoldgicos, Escuelas comerciales, etc.
Suelen ser la fuente de abastecimiento para personal calificado, como

secretarias, mecanicos y contadores.

Familiares o recomendados de los trabajadores actuales.-De ordinario
pueden y suelen recomendar a personas que conocen, y hay la
presuncion de gue, si los recomendantes son buenos trabajadores, no
apoyaran a los malos. Debe cuidarse la colocacion de los

recomendados, para evitar colusiones en el trabajo.

. Oficinas de colocacion (gratuitas y de paga).-La experiencia parece
demostrar que dan mejor resultado las primeras. Las segundas estan,

tedricamente al menos, prohibidas por la constitucion.

. Otras empresas.- Pueden recomendar al personal que no pudieron
ocupar por politicas de edad, parentesco con los actuales
trabajadores, etc.,, o bien personal que tienen que reajustar por

reduccion de trabajo.
“La puerta de la calle”.- Con esta expresion suele denotarse a los

candidatos que espontdneamente se presentan, atraidos por el

prestigio de la empresa.
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2.3.1.6 Medios de Reclutamiento

1. Requisiciébn al sindicato. Hay que procurar la reglamentacion

adecuada de la clausula de admision exclusiva. Esta deberia

comprender:

a.

Los requisitos que debe reunir el candidato, de acuerdo con la
especificacion del articulo 37, fraccion | de la Ley Federal del
Trabajo.

La fijaciéon de un plazo dentro del cual el sindicato deba llenar la
vacante, y la fijaciébn de que, si no lo hace, la empresa podra
llenarlo, con la condicion de que el trabajador se sindicalice.

La determinacidon de que el sindicato presentara dos o mas
candidatos, para poder seleccionar entre ellos.

El convenio de que, tan pronto como el candidato no llenare los
requisitos, deba abandonar el puesto (antes aun de que termine el
periodo de prueba), y presentar otro o bien que la empresa lo llene
con el requisito de sindicalizacién sefialado en b.

De ser posible el reconocimiento del sindicato de los tramites de

seleccion (pruebas, entrevistas, etc.).

2. Solicitud oral o escrita (por tablero o carta) a los actuales

trabajadores. Como la bondad de este medio radica en la calidad del

recomendante y de la forma en que recomienda, es preferible la

solicitud oral que permite apreciar estos datos.

3. Carta o teléfono. Para solicitar a bolsas de trabajo, a otras empresas,

etc., es conveniente emplear ambos medios: el primero con el fin de

asegurar la precision y el segundo para aclaraciones y complementar

datos.
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4. Periodico, Radio, Television. Los anuncios por estos medios, tan
usados hoy, sobre todo el primero, suelen ser utiles cuando se trata
de personal muy calificado, en el facilmente pueden precisarse los
requisitos necesarios, y en que no habrd un numero exagerado de
solicitantes. En caso contrario, la experiencia ensefia que atraen un
enorme numero de candidatos, la mayoria de ellos poco valiosos,

aumentando innecesariamente el costo de seleccion.

5. Nuestro archivo de solicitudes muertas. Puede ocurrir que en
determinado momento un solicitante no pudo ser admitido, pero en

otra circunstancia nos sea util.

6. Folletos. Ciertas empresas los editan, sefialando las posibilidades de
empleo en esa empresa, beneficios que ofrece, Reyes Ponce A.
(1991).

2.3.1.7 Evaluacion de los resultados del reclutamiento

Chiavenato 1. (2002) establece que el reclutamiento no es una actividad que
pueda ser aislada de la estrategia de la empresa. Es indispensable contar
con personas flexibles, capases de adaptarse a esos cambios constantes.
El desafio principal del reclutamiento es agregar valor a las organizaciones

y a las personas.

Como toda actividad importante, el reclutamiento debe proporcionar
resultados a ambas partes. La evaluacion de los resultados es importante
para saber si el reclutamiento cumple su funcién, y a que costo. El

reclutamiento debe llegar a ser una parte significativa del MRH. En el
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enfoque cuantitativo, a cuantos mas candidatos llegue, tanto mejor sera el
reclutamiento. En el enfoque cualitativo, lo mas importante es traer
candidatos que sean seleccionados, entrevistados y enviados hacia el
proceso de seleccion. Es increible la proporcién de los candidatos que se

presentan y los que son admitidos para disputar el proceso.

El proceso de reclutamiento termina cuando el candidato llena su solicitud
de empleo o presenta su curriculo vitae a la organizacion. La solicitud de
empleo es un formulario que el candidato llena anotando los datos
personales, formacion académica, experiencia profesional, conocimientos,
direccién y teléfono, para establecer contactos. Las organizaciones exitosas
siempre tienen las puertas abiertas para recibir candidatos que se presentan
espontaneamente, aunque no tengan oportunidades que ofrecer en ese
momento. El reclutamiento debe ser wuna actividad continua e

ininterrumpida.

2.3.2 SELECCION DE PERSONAL

De acuerdo a Chiavenato I. (2002) la seleccion de personal forma parte del
proceso de provision de recursos humanos, y es el paso que sigue al

reclutamiento.

El reclutamiento y la seleccion de recursos humanos deben considerarse
dos fases de un mismo proceso: el ingreso de recursos humanos a la
organizacion. Si el reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamar
la atencion, de incrementar la entrada y, por tanto, una actividad positiva de
invitacion, la selecciébn es una actividad de oposicion, de eleccion, de
escoger y decidir, de clasificacion, de filtrar la entrada y, por tanto, de

restringirla.
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En la seleccion la tarea basica es escoger, entre los candidatos reclutados,
a los que tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto y
desempefiarlo bien. Asi, el objetivo principal de la seleccion es escoger y
clasificar a los candidatos adecuados para las necesidades de la
organizacion. Es un filtro que permite que solo algunas personas puedan
ingresar en la organizacion: las que presenten caracteristicas deseadas por
la organizacion. La seleccion busca los candidatos mas adecuados para los
cargos de la organizacién, con el fin de mantener o aumentar la eficiencia y

desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacion.

“Seleccion es el proceso mediante el cual una organizacién elige, entre una
lista de candidatos, la persona que satisface mejor los criterios exigidos
para ocupar el cargo disponible, considerando las actuales condiciones de

mercado.” Chiavenato I. (2002).

El punto de partida de todo proceso de seleccion son los datos, la
informacién del andlisis y las especificaciones de puestos. Los presos de
seleccion se basan en los requisitos de las especificaciones de puestos,
pues su finalidad es proporcionar mayor objetividad y precisidbn en la
seleccion de personal para dicha vacante. Por un lado, tenemos el analisis y
las especificaciones de dicho puesto, con la indicacién de los requisitos
indispensables que debe tener su futuro ocupante; y por el otro, a los
candidatos con diferencias profundas, en competencia por un mismo
empleo. En estos términos, la seleccion toma la forma de proceso de
comparacion y de decisiéon, Herbert J. Chrudent, Arthur W. Sherman,
(1995).
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2.3.2.1 Seleccion como proceso de comparacion

Se realiza un analisis de los requisitos del cargo que deben llenarse, del
perfil y caracteristicas que presentan los candidatos para disputar el puesto
vacante, de este modo se realiza una comparacion para verificar si el
candidato satisface las condiciones ideales para ocupar determinado cargo.
Cuando los requisitos son mayores que el perfil y caracteristicas del
candidato se dice q este no satisface las condiciones ideales para ocupar
determinado cargo y, por consiguiente, es rechazado. Cuando ambos son
iguales, se dice que el candidato reune las condiciones 6ptimas y, en
consecuencia es aceptado. Cuando el perfil y las caracteristicas son
mayores que los requisitos exigidos para el por el cargo se dice que el

candidato esta sobre calificado.

La comparacion permite indicar los candidatos aprobados en el proceso de
seleccion, es decir, aquellos cuyos resultados se aproximan al nivel ideal de
calificaciones. Cuando se trata de varios candidatos para un mismo cargo,
surge el problema de escoger uno de ellos. Asi, ademas de ser un proceso
de comparacion, la seleccion también es un proceso de elecciéon: uno de los

candidatos debera ser escogido.

2.3.2.2 Seleccion como proceso de decision y eleccion

Después de la comparacion entre las caracteristicas exigidas por el cargo y
las caracteristicas ofrecidas por los candidatos, puede ocurrir que varios de
estos presenten condiciones aproximadamente equivalentes que permitan
sefalarlos para ocupar el cargo vacante. El 6rgano de seleccion (RH) no

puede imponer al érgano solicitante (staff) la aceptacién de los candidatos
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aprobados en el proceso de comparacion; solo puede recomendar aquellos
candidatos mas adecuados al cargo. Sin embargo la decision final de
aceptar o rechazar a los candidatos es del organo solicitante. En este
proceso de decision y eleccidon es donde deben aplicar las técnicas de

seleccion.

2.3.2.3 Técnicas de seleccion

Obtenida la informacion basica respecto del cargo que se debe cubrir,
también se debe de obtener informacién respecto de los candidatos que se
presentan. El paso siguiente es la eleccién de las técnicas de selecciéon para
conocer y escoger a los candidatos adecuados. Las técnicas de seleccion

para escoger a los candidatos adecuados se agrupan en 5 categorias:

e Entrevista

e Prueba de conocimiento o capacidad
e Pruebas psicométricas

e Prueba de personalidad

e Técnicas de simulacion

Las técnicas de seleccion permiten rastrear las caracteristicas personales
del candidato a través de muestras de su comportamiento. Una buena
técnica de seleccion debe tener ciertos atributos, como rapidez vy
confiabilidad. Ademas, debe de ser el mejor mecanismo de prediccion del
buen desempefio futuro del candidato en el cargo. Normalmente, se elige
mas de una técnica de seleccidén, si el cargo es sencillo se aplican
generalmente entrevistas de seleccion, prueba de conocimientos y pruebas

de capacidad. En cargos complejos, como el de gerente o directores, se
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aplica una serie de pruebas de conocimientos, pruebas psicométricas,
pruebas de personalidad y técnicas de situacion, ademas de entrevistas con
diversas personas encargadas de tomar decisiones o formar opinion de la

organizacion.

Cada organizacién necesita determinar los procesos, procedimientos y
técnicas de seleccion mas adecuados que proporcionen los mejores
resultados. El proceso de seleccion debe ser eficiente y eficaz, para
seleccionar y posteriormente contratar al mejor candidato que cubra las

necesidades y expectativas de la organizacion, Arias Galicia F. (1989).

2.3.3 CONTRATACION

Arias Galicia F. (1989) nos define que la relacion de trabajo se establece
formalmente por medio del contrato de trabajo, cumpliéndose asi lo
dispuesto en la legislacion vigente. Este contrato de trabajo permite
determinar las responsabilidades y derechos tanto de los trabajadores como

de la organizacion.

La Ley Federal de Trabajo, articulo 31 menciona los contratos y las
relaciones de trabajo obligan a lo expresadamente pactado y a las
consecuencias que sean conformes a las normas de trabajo, a la buena fe y

a la equidad.

La LFT clasifica varios tipos de contrato de trabajo:
Contrato individual: articulo 20.- cualquiera que sea su firma o
denominacion, es aquel por virtud del cual una persona se obliga a prestar a

otra un trabajo subordinado, mediante el pago de un salario.
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Contrato colectivo: articulo 386.- es el convenio celebrado entre uno o
varios sindicatos de trabajadores y uno o varios patrones, 0 uno o varios
sindicatos de patrones, con objeto de establecer las condiciones segun las
cuales debe presentarse el trabajo en una 0 as empresas o

establecimientos.

Contrato-ley: articulo 404.- es el convenio celebrado entre uno o varios
sindicatos de trabajadores y varios patrones, o uno o varios sindicatos de
patrones, con objeto de establecer las condiciones segun las cuales debe
presentarse el trabajo en una rama determinada de la industria, vy
declarando obligatorio en una o varias entidades federativas, en una o
varias zonas econOmicas que abarquen una o mas dichas entidades, o en

todo el territorio nacional. (Ley Federal del Trabajo, 2010)

2.3.3.1 Requisicion del Expediente del Trabajador

La funcion de requisitar el expediente del trabajador es un medio de control
de personal. Con ella el jefe de personal podré verificar si el procedimiento
de contratacion se efectué correctamente y si se obtuvieron los resultados

planeados.

Los elementos de control que contiene el expediente son los documentos
del trabajador que con fines de informacion acumula el departamento de

personal durante el proceso de seleccion.

Entre estos documentos estan:

e La solicitud de empleo, por ser el primer testimonio formal que

presento el interesado.
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e Los comprobantes de las entrevistas y de las pruebas y de los
resultados del examen médico.

e Los documentos personales, como el acta de matrimonio, el acta de
nacimiento, los certificados de estudios realizados y la carta de no

antecedentes penales.

El departamento de personal debe conservar copias de estos testimonios
documentales por si en el futuro fueran requeridos por cualquier situacion
imputable al trabajador. De hecho, el proceso de contratacién se termina al

integrar el expediente del trabajador.

2.3.4 INDUCCION

La induccidon es un proceso de informacion cuya meta es contribuir a la
adaptacion de trabajador hacia su grupo y las herramientas del trabajo.
Inducir implica una accion orientada, respetando los valores e intereses del
individuo que le entregue al trabajador un sistema de informacién que le
permita adaptarse mejor y mas rapidamente a las normas y valores de la
empresa. Inducir es también un medio para lograr una mejor capacitacion,
un mejor desempefio laboral y mayor seguridad. La manera eficaz de lograr
gue un trabajador efectué con seguridad su trabajo, es conseguir que se
acostumbre a actuar asi desde el primer momento en que pone sus pies en
la empresa. Es el momento mas oportuno para motivarlo ya que esto le
permitira asimilar mejor la instruccién sobre seguridad en el trabajo y de
prevencion de accidentes, siempre bajo la consideracion de su incapacidad

relativa al nuevo trabajo.
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2.3.4.1 Objetivos

Ayudar a los nuevos empleados de la organizacion, a conocerse y
auxiliarlos para tener un comienzo productivo.

Establecer actitudes favorables de los nuevos empleados hacia la
organizacion, sus politicas y su personal.

Ayudar a introducir un sentimiento de pertenencia y aceptacion para

generar entusiasmo y una alta moral.

2.3.4.2 Etapas de la Induccién

a)

b)

Reunién con el personal de nuevo ingreso .Después de la firma del
contrato de trabajo, el coordinador de capacitacion deberd dar una
platica introductoria de bienvenida dentro del cual presentara los
integrantes de grupo de induccion logrando asi un propicio ambiente
de aprendizaje. Se entregara el material que servira de apoyo para
gue la informacion referente a su nuevo trabajo, el cual consta de un
manual de induccién con toda la informacion general de la empresa,
el reglamento interior de trabajo y algun folleto con valores de la

empresa.

Informacion y explicacion amplia sobre el contenido del manual de

bienvenida.(Fernando Arias Galicia, 1989)

2.3.4.2.1 Manual de bienvenida

Es un documento que ha sido generado por la necesidad de informacioén, es

una herramienta que facilita a la empresa brindar toda la informacion

necesaria al nuevo trabajador, es importante mencionar que después de la
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induccion y de la entrega del manual de bienvenida se debe dar

retroalimentacion de la informacion que despertara un gran interés al nuevo

empleado.

Los elementos basicos del manual de induccion son los siguientes:

Bienvenida: representa el saludo de la empresa al nuevo empleado,
deseandole éxito en su gestion.

Breve historia de la empresa: aqui se pretende informar acerca de los
origenes de la empresa, cuando nacié, quien la fundo, cual es su
razon social, etc.

Mision y vision: se sefala la razén de ser de la empresa, asi como
quienes somos y quienes queremos ser.

Organizaciébn: como estd estructurada la empresa, areas
departamentales y niveles de organizacionales, organigramas, etc.
Productos que fabrica, distribuye o comercializa, o servicios que
presta.

Pequefio plano de las instalaciones.

Planes y beneficios: planes de adiestramiento, evaluacion de personal
y de los beneficios socioecondmicos como caja de ahorros, vales de
despensa, prestamos etc.

Condiciones de trabajo: indica el horario, el uso de la credencial,
equipos de seguridad,

Normas de comportamiento interno: normas que rigen en relacion al
uso del teléfono, puntualidad, comidas, limpieza, orden, etc.(3)
Politicas del personal: son el trato, los derechos, las obligaciones y
las relaciones de las personas pertenecientes a una organizacion.
Ubicacioén de servicio: comedor, consultorio médico, etc.

Medidas de emergencia: incendio, temblor, etc.
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f)

Evaluacion: cuestionario para investigar la informacion que el
personal pudo retener en la sesion recibida.

Visita a la planta o a las instalaciones: a fin de que los nuevos
empleados se familiaricen con la disposicion fisica de los
departamentos.

Presentacion antes los representantes sindicales, en su caso.
Introduccion al puesto:

e Presentacion con parte del personal de la organizacion,
especialmente con aquel de otros departamentos con los
cuales se mas contacto.

e Presentacion con el gerente de éarea, jefe de departamento, el
jefe deberéa explicarle en que consiste el trabajo, para ello se
auxilia de la descripcion del puesto, entregandole una copia
para que la lea con detalle.

e Presentacion con los miembros del departamento al que va a

pertenecer, Arias Galicia F (1989).
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2.4 EL PROCESO DE LA SELECCION DE PERSONAL

Chiavenato 1. (2007) establece que la seleccién de personal consiste en
elegir al hombre adecuado para el sitio adecuado. En otras palabras, la
seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para
los puestos que existen en la empresa, con la intencion de mantener o
aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de

la organizacién. Asi la seleccion busca solucionar dos problemas basicos.
A) Adecuacion de la persona al trabajo
B) Eficiencia y eficacia de la persona en el puesto.

Olleros Izard M. (2005) define el proceso de seleccion como la
consecuencia de la planificacion de los recursos humanos de la empresa y
necesita de una evaluacion de necesidades tanto cuantitativas: numero de
individuos necesarios, como cualitativa: caracteristicas de los puestos de
trabajo y de las personas que tienen que desempeiiarlos, después de la
evaluacion de las necesidades de personal. Si el puesto no ha sido
analizado o no se dispone de el en el inventario de puestos de trabajo de la
empresa, habra de hacerse un andlisis del que se obtendra la descripcion

del mismo.

De acuerdo a Wayne Mondy y Robert M. Noe (2005) el proceso de
seleccion consiste en elegir entre un grupo de solicitantes a la persona mas
adecuada para un puesto y organizacion en particular. Como se podria
esperar, el éxito del reclutamiento de un empres ejerce un impacto

importante en la calidad de la decision de seleccion.
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Entrevista preliminar

Con frecuencia, el proceso de seleccion comienza con una entrevista
preliminar. El propdsito basico de este filtro inicial de solicitantes es eliminar
a los que no cumplen los requisitos del puesto. En esta etapa, el
entrevistador hace algunas preguntas directas. Ademas de eliminar
rapidamente a los solicitantes de empleo poco calificados, una entrevista

preliminar puede generar otros beneficios positivos a la empresa.

Revision de solicitudes

Hacer que el candidato llene una solicitud de empleo es otro paso inicial del
proceso de seleccién, que puede preceder o0 seguir a la entrevista
preliminar. EI empleador evalla posteriormente para ver si existe una
concordancia aparente entre el individuo el puesto. La informacion
especifica requerida en una solicitud de empleo puede variar de empresa a
empresa e incluso segun el tipo de puesto es una organizacién. Un formato
de solicitud de empleo debe reflejar no solo las necesidades de informacion

de la empresa, sino también los requisitos de la EEOC

Revision del curriculo

Este es un proceso que consume mucho tiempo, sin embargo, esta practica
ha evolucionado hacia un procedimiento mas avanzado en muchas
empresas en el que el curriculo se evalla automaticamente en cuanto a

errores tipograficos, de ortografia y saltos de un empleo a otro.

Aplicacién de pruebas de seleccién.

Estas pruebas califican la personalidad, las capacidades y la motivacion de
empleados potenciales, lo que permite a los gerentes elegir a los candidatos
de acuerdo con la manera en que se adaptaran a los puestos vacantes y a

la cultura corporativa.
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Ventajas de las pruebas de seleccién

La investigacion indica que las pruebas personalizadas son medios
confiables y exactos para predecir el desempefio laboral. El costo de la
prueba de empleo es pequefio en comparaciébn con los costos de
contratacion finales, un programa exitoso mejorara el resultado final del

analisis financiero de una empresa.

Problemas potenciales al usar pruebas de seleccién

El desempefio laboral depende de la capacidad y la motivacién de una
persona para realizar el trabajo. Las pruebas de seleccion predicen con
exactitud la capacidad de un solicitante para desempefiar un trabajo, lo que
puede hacer, pero tienen menos éxito para indicar el grado de motivacion

de la persona para llevarlo a cabo.

Responsabilidades legales

Las pruebas previas al empleo conllevan responsabilidades legales de dos
tipos. Unas son las demandas interpuestas por los solicitantes rechazados
gue argumentan que alguna prueba no estaba relacionada con el trabajo
gue discriminaba injustamente a un grupo protegido, lo que viola las leyes

federales del empleo.

2.4.1 FACTORES AMBIENTALES QUE AFECTAN EL PROCESO DE
SELECCION

Wayne Mondy y Robert M. Noe (2005) Describen los factores ambientales

gue afectan al proceso de seleccion tales como:
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Otras funciones de recursos humanos
El proceso de seleccién afecta y es afectado por casi todas las demas
funciones de recursos humanos, por ejemplo una mala seleccion

proporciona personal poco calificado

Aspectos legales
El impacto es especialmente importante en las practicas de seleccion de
una empresa, ya que es en este momento cuando la persona y el

empleador establecen contacto directo por primera vez.

Solicitudes a través de internet
El aumento drastico de las empresas que usan internet para llevar a cabo el

reclutamiento se ha agregado a los retos de la gerencia.

Velocidad de la toma de decisiones
El tiempo disponible para tomar la decision de seleccion también produce

un efecto importante en el proceso de seleccion.

Jerarquia organizacional
Por lo general, las organizaciones toman distintos enfoques para llenar

puestos en diversos niveles.

Reserva de solicitantes
El proceso de seleccion puede ser verdaderamente selectivo solo si existen

varios solicitantes calificados.
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Periodo de prueba.
Muchas empresas usan un periodo de prueba que les permite evaluar las

habilidades de un empleado con base en el desempefio establecido.

2.4.2 CARACTERISTICAS DE LAS PRUEBAS DE SELECCION
DISENADAS ADECUADAMENTE

Las pruebas de seleccidon disefiadas adecuadamente son estandarizadas,
objetivas, confiables, se basan en normas solidas y, lo mas importante, son

validad. Analizamos la aplicacion de estos conceptos a continuacion.

Estandarizacién.- Es la uniformidad de los procedimientos y condiciones

relacionadas con la aplicacién de pruebas.

Objetividad.- Se logra cuando todos los que califican una prueba obtienen

los mismos resultados.

Normas.- es un marco de referencia para comparar el desempefio de una

solicitante con el de otros.

Confiablidad.- Es el grado en que una prueba de seleccion proporciona

resultados consistentes.

Validez.- Es el grado en el que una prueba mide lo que dice medir.

2.4.2.1 Tipos de prueba de empleo

Los individuos difieren en cuanto a caracteristicas relacionadas con el

desempefio. Estas diferencias, que son mensurables tienen que ver con
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aptitudes cognitivas, habilidades psicomotoras, conocimiento del puesto,

muestras del trabajo, interés vocacional y personalidad.

Pruebas de aptitud cognitiva.-Son pruebas que determinan la capacidad
de razonamiento general, la memoria, el vocabulario, la fluidez verbal y la

capacidad numérica.

Pruebas de habilidades psicométricas.-Miden la fuerza, la coordinacién y

la destreza.

Pruebas de conocimiento del puesto.- Miden el conocimiento que tiene

un candidato de los deberes del puesto que esta solicitando.

Pruebas de muestra de trabajo (simulaciones).- Son pruebas que
requieren que un solicitante realice una tarea o serie de tareas que son
representativas del puesto. Las pruebas de captura de datos son una forma

excelente de evaluar a un candidato que solicita un puesto administrativo.

Pruebas de interés vocacional.- Indican la ocupacion en la que una
persona se interesa mas y de la cual puede recibir mayor satisfacciéon. Estas
pruebas comparan los intereses de las personas con los de empleados

exitosos en un empleo especifico.

Pruebas de personalidad.- Son medidas de rasgos, temperamentos o
disposiciones informadas por la propia persona, estas pruebas no tienen
limite de tiempo y no miden habilidades para la solucién de problemas
especificos. Estos cuestionarios investigan areas mas sencillas como el

liderazgo, el trabajo en equipo y la asertividad personal.
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Algunas empresas usan estas pruebas para clasificar los tipos de
personalidad. Con esta informacion, las organizaciones pueden crear
diversos equipos para creatividad o equipos homogéneos para
compatibilidad, Wayne Mondy y Robert M. Noe (2005).

Las evaluaciones de la personalidad revelan las necesidades, acritudes,
motivaciones y tendencias de comportamiento de cada persona. Se esta
creando un consenso en la comunidad de investigacion de que cinco
factores definen nuestra personalidad general y las empresas que aplican
pruebas estan tratando de usarlo para medir la adecuacion para un trabajo.

Estos factores son:

e La necesidad relativa de estabilidad

e Si somos solitarios o sociales

e Sitendemos mas a la innovaciéon o a la eficiencia

e El grado en el que defendemos nuestras posturas o aceptamos las
ideas de los demas

e Si somos mas rigidos o flexibles en nuestro enfoque o aceptamos las

ideas.

Pruebas genéticas.- se realizan para identificar la predisposicion a
enfermedades hereditarias, como el cancer, enfermedades cardiacas,
neuroldgicas y congénitas. A medida que progresa la investigacion genética,
surgen relaciones confirmadas entre mutaciones genéticas especificas y
enfermedades. Las pruebas genéticas pueden predecir la predisposicién a
una enfermedad. Sin embargo, estas pruebas no pueden decir con certeza

si una persona tendra la enfermedad o se enfermara.

Existen dos razones importantes para estas pruebas. Una es que las
pruebas predictivas permiten a los empleadores rechazar a ciertos
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empleados y conserva una fuera de trabajo mas productiva. La otra es que
hace posible la intervencion terapéutica, permitiendo asi a los portadores

obtener el tratamiento adecuado.

Centros de evaluacion.- Es una técnica de seleccion que requiere que las
persona desempefies actividades similares a las que podrian encontrar en
un empleo real. El centro de evaluacion es una herramienta mas poderosa
para evaluar el talento gerencial. En este los candidatos realizan varios
ejercicios que simulan las tareas que desempefiaran en el empleo que

buscan.

2.4.2.1.1. Clasificacion de acuerdo con la manera en la que se

aplican las pruebas

e Orales: Son las pruebas que se aplican verbalmente por medio de
preguntas y respuesta orales, preguntas verbales especificas que

tienen por objeto obtener respuestas también verbales especificas.

e Escritas: Son las pruebas que se aplican por medio de preguntas y
respuesta por escrito para la evaluacibn de los conocimientos

adquiridos.

e Realizacion: Son pruebas que se aplican por medio de la realizacion
de un trabajo o tarea, de amera uniforme y en determinado tiempo,
como pruebas de mecanografia, de captura de datos, de disefio, de

conduccion de un vehiculo o elaboracion de una pieza.
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2.4.2.1.2 Clasificacion de pruebas de acuerdo con el area de

conocimientos

e Pruebas generales: Evalian la cultura general y conocimientos

generales

e Pruebas especificas: Evallan conocimientos técnicos y especificos

relacionados directamente con el puesto de que se trata

2.4.2.1.3. Clasificacion de pruebas de acuerdo con la forma en

gue se elaboran estas.

e Pruebas tradicionales: Son de tipo expositivo, pues no exigen
planeacion, de numero menor de preguntas, debido a que exigen
respuestas largas, explicativas y tardadas. Miden profundidad del
conocimiento y examina un &rea pequefia del campo de

conocimiento.

e Pruebas objetivas: Requieren de una planeacion cuidadosa para

transformar las preguntas en puntos concisos
- Opciones simples
- Llenar espacios en blanco
- opcién mdaltiple

- relacionar columnas
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Esto permite medir la extension y profundidad del conocimiento y facilitan

tanto su aplicacion como su evaluacién

e Pruebas mixtas: Pruebas que utilizan tanto preguntas expositivas

como pruebas objetivas

2.4.2.1.4 Test Psicoldgicos

El test psicologico es una medida de desempefio o de realizacién, ya sea
por medio de operaciones mentales manuales, de elecciones o de lapiz y
papel para conocer mejor a las personas. Su funcion es analizar esos
modelos bajo condiciones estandarizadas y compararlos con estandares

basados en su investigacion estadistica.

Los test psicoldgicos se enfocan principalmente en las aptitudes y tratan de
determinar cudles existen en cada personal con objeto de generalizar y
prever el comportamiento en determinado tipo de trabajo. Analiza la
variacion de las aptitudes en un individuo en relacién con el conjunto de
individuos tomados como estandar de comparacion. Los resultados de los
test de una persona se comparan con las estadisticas de resultados, con lo
que se les da un valor en percentiles en relaciébn con el estandar de

comparacion.

Mientras las pruebas de conocimientos o de habilidades miden la habilidad
presente de una persona, los test psicologicos se enfocan en las aptitudes
individuales, entre aptitud y habilidad nace con la persona la predisposicién
o0 potencialidad de la persona para adquirir determinada habilidad de

comportamiento. De manera que la aptitud es una habilidad en estado
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latente i potencial que puede ser desarrollada o no por medio del ejercicio y

de la préactica

Habilidad es la capacidad actual de la persona en determinad actividad o
comportamiento, el test de aptitudes proporciona un prondstico futuro de su

desarrollo potencial.

2.4.2.1.4.1 Teoria multifuncional de Thurstone

La estructura mental de las personas esta formada por un numero
relativamente pequefio de factores mas o menos independientes entre si,
cada uno de los cuales es responsable de una determinada aptitud. El factor
general (el factor G), al que denomino inteligencia general, que preside y
complementa todas las aptitudes. Construyo un test para medir siete

factores especificos.

1. Factor V o comprension verbal.- se relaciona con la facilidad en el
empleado adecuado de las palabras, razonamiento verbal, lectura,
analogias verbales, frases desordenadas, vocabulario, etc. Factor mas

encontrado en escritores, poetas y personas que saben utilizar la palabra.

2. Factor W o facilidad de la palabra (Word fluency).- Facilidad de palabra,

0sea, que hablan bien.

3. Factor N o numeérico.- rapidez y exactitud en calculos numeéricos sencillos

4.-Factor S o de las relaciones especiales.- Relaciones espaciales en dos o

tres dimensiones, se encuentra en disefiadores, conductores de camiones o
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personas que hacen calculos geométricos y protecciones espacio y

dimension.

5. Factor M 0 memoria de asociacion.- percepcion rapida y exactamente de
detalles visuales, de reconocimiento de semejanzas y diferencias teniendo
la atencion concentrada, se encuentra en los empleados que trabajan con
nameros y letras

7.- Factor R o de razonamiento.- Inductivo o concreto (de la parte al todo)
Para cada factor existen uno o mas test psicolégicos especificos, aplicando
una bateria de test psicolégicos para evaluar sus diversas aptitudes. El
factor G se aplica en test de nivel mental o test de inteligencia, inteligencia
emocional, al grado de ajuste del comportamiento emocional de las

personas.

La inteligencia emocional es un factor fundamental en equipos de éxito,

Daniel Goleman la describe como:

1. La capacidad de tener conciencia de sus sentimientos y de saber usarlos.

2. administrar su temperamento

3. ser optimista y solidario

4. tener empatia con los sentimientos de las otras personas.
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Convivir o trabajar juntas, puesto determinadas aptitudes. Con la ficha
profesion grafica de cada perfil del candidato ideal, que se establecen en los

test psicologicos

Los test psicologicos tienen dos caracteristicas importantes:

a) Validez: es la capacidad que tiene el test de pronosticar
correctamente la variable que se desea medir. Un test de seleccion es
valido cuando es capaz de pronosticar el desempefio futuro que
tendra la persona en el puesto.

b) Precision: es la capacidad del test de dar resultados semejantes en
varias aplicaciones a la misma persona y de presentar la menor
desviacion estandar respecto a la medida de los varios resultados
obtenidos. Un test tiene poca precision cuando diverso resultados
obtenidos de una misma persona muestran diferencias y estan

dispersos.

2.4.3 LA ENTREVISTA DE EMPLEO

Es una conversacién orientada hacia una meta en la que el entrevistador y
el solicitante intercambian informacion. Sin embargo, en ocasiones, los
entrevistadores comienzan la entrevista diciendo a los candidatos lo que
buscan y después se emocional al escuchar a los candidatos repetir sus

propias palabras, Wayne Mondy y Robert M. Noé (2005).
La entrevista de empleo es especialmente importante porque los solicitantes

qgue llegan a esta etapa son solos sobrevivientes. Aprobaron la entrevista

preliminar y obtuvieron un puntaje satisfactorio en las pruebas de seleccion.
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1.- Planeacion de la entrevista

La planeacion de la entrevista es fundamental para realizar entrevistas de
empleo efectivas. Una facto importante a considerar debe ser la velocidad
del proceso. Muchos estudios han demostrado que los mejores candidatos
para casi cualquier empleo son contratados y salen del mercado laboran en

un periodo de 1 a 10 dias.

Como preparacion para la entrevista. El entrevistador debe desarrollar un
perfil laboral basado en la descripcion y especificacion del puesto. Después
de enumerar los requisitos del puesto, es util tener una lista de control de la

entrevista que incluya las siguientes indicaciones:

e Compara la solicitud, y el curriculum del solicitante con los requisitos

del puesto.
e Elaborar preguntas relacionadas con las cualidades buscadas

e Preparar un plan paso por paso para presentar el puesto, la empresa,

la division y el departamento

e Determinar como pedir ejemplos del comportamiento pasado del
solicitante, no cual seria su comportamiento futuro. Wayne Mondy y
Robert M. Noé (2005).

2.- Ambiente

La preparacion del ambiente es un paso que merece una atencion especial
en el proceso de la entrevista, para neutralizar posibles ruidos o
interferencias externas que puedan perjudicarla. EI ambiente del que
hablamos debe enfocarse desde dos puntos de vista: fisico y psicoldgico.
Chiavenato I. (2007).
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3.- Contenido de la entrevista

Tanto el entrevistador como el candidato tienen agendas para la entrevista.
Después de establecer un buen entendimiento con el solicitante, el
entrevistador busca informaciéon adicional relacionada con el puesto para
complementar los datos proporcionados por otras herramientas de
seleccion. El entrevistador debe proporcionar informacion sobre la empresa,
el puesto y las expectativas del candidato, a continuacion, se mencionan

otras areas incluidas comunmente en la entrevista.
e Experiencia ocupacional
e Logro académico
e Habilidades interpersonales
e Cualidades personales
e Adaptacion organizacional

e Funcidn y expectativas del candidato, Wayne Mondy y Robert M. Noé
(2005).

4.- Desarrollo de la entrevista

El entrevistador estimula, a fin de estudiar sus respuestas y reacciones de
comportamiento, las cuales le permiten elaborar nuevas preguntas que
realimentan el proceso, el entrevistador debe proporcionar al candidato la
informacion necesaria para tomar sus decisiones. Proporcionar al candidato
informacion sobre las oportunidades existentes y sobre la propia
organizacion, transmitiendo una imagen favorable y positiva. Chiavenato I.
(2007).

El proceso debe tomar en cuenta dos aspectos, el material y el formal.
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e contenido de la entrevista: constituye la entrevista propiamente.
Conjunto de informacién que el candidato proporciona sobre si
mismo, estas informacién es se encuentran en la solicitud de empleo

o en el curriculo vitae aclaradas y profundizadas en la entrevista.

e Comportamiento del candidato: Constituye la manera en que el
candidato se comporta y reacciona en determinada situacion, se
pretende tener una imagen de las caracteristicas personales del

candidato, independientemente de su calificacion profesional.

El entrevistador debe considerar ambos aspectos para poder hacer una
evaluacion adecuada de los resultados. El candidato debe causar impresion
y comportamiento, al mismo tiempo proporcionar la informacion solicitada

sobre su historia personal y su carrera profesional.

5.- Cierre de la entrevista
El entrevistador debe hacer una sefal clara que indique que la entrevista ha
terminado, proporcionando al candidato algun tipo de informacién respecto

a las acciones futuras.

6.- Evaluacion del candidato

Inmediatamente después de que el entrevistado abandono la sala, el
entrevistado debe empezar con la tarea de evaluar al candidato,
aprovechando que tiene los detalles frescos en la memoria, es necesario
tomar decisiones respecto al candidato: si fue rechazado o aceptado y cual
es su posicién en relaciéon con los deméas candidatos que se disputan la

plaza vacante.
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Entrevista como instrumento de comparacion.- el entrevistador debe

funcionar como el fiel de la balanza que comparara objetivamente las

caracteristicas que ofrece el candidato con los requisitos que exige el

puesto a ocuparse. Chiavenato I. (2007).

2.4.4 EL PROCESO DE SELECCION

Funciona de varias etapas o frases consecutivas sencillas y econémicas

gue dejan a las caras y sofisticadas para el final.

Aplican méas de una técnica y varian con el perfil y complejidad del puesto

vacante:

a)

b)

d)

Para

Seleccidn con un unico acto para decidir: Sola técnica, mas simple e

imperfecto de seleccién de personal

Seleccién secuencial de dos actos de decision: Informacion
insuficiente para aceptar o rechazar al candidato, su objetivo es la
mejor eficacia por medio de un plan que permita continuar con otra
técnica para evaluar al candidato, se exige una decision definitiva

después del segundo paso

Seleccidn secuencial de tres actos de decision: es un proceso de tres

decisiones tomadas con tres técnicas de seleccién

Seleccidn secuencial en cuatro o mas actos de decision: Es siempre
mejor, su ventaja reside en la economia y en el costo que se realiza
de acuerdo con las necesidades de cada caso, se recomiendan

cuando los gastos en los examenes son elevados.

Valencia Rodriguez J. (2007) la seleccion de personal es un

subproceso importante en el proceso de dotacion de recursos humanos. La
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tarea de seleccion consiste en escoger entre los candidatos que se han
reclutado al que tenga mayores posibilidades de ajustarse al puesto

vacante.

En muchos departamentos de personal, cuando la empresa es mediana, el
reclutamiento y la seleccion se combinan y reciben el nombre de funcion de
empleo. En empresas grandes estas funciones se separan y se asigna un

responsable para cada funcion.

Las exigencias de seleccién apoyan en las especificaciones del puesto, con
las cuales se busca que el reclutador sea mas objetivo y preciso al

seleccionar a la persona que lo ocupara.

Los gerentes de personal utilizan el proceso de seleccidn para captar nuevo

personal. En este proceso intervienen tres elementos.

La planeacion de personal indica a los gerentes de personal qué vacantes
pueden presentarse. Los planes permiten que la seleccion se realice de
manera logica y eficaz. La informacion para el analisis de puestos
proporciona las descripciones de las tareas, las especificaciones humanas y
las normas de desempefio que requiere cada puesto. Finalmente, se
requieren candidatos para que el gerente de personal tenga un grupo de

aspirantes entre los cuales escoger.

2.4.5 LA DECISION DE SELECCION

Una organizacion obtiene y evallta la informacion sobre los finalistas de un
proceso de seleccion. En este momento, la responsabilidad recae en el
gerente que debe realizar el paso mas decisivo de todos; la decision de

contratacion. La eleccion final se hace entre los que contindan en el proceso
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después de haber evaluado las rectificaciones de referencias, las pruebas
de seleccién, las investigaciones de antecedentes y la informacion de las

entrevistas.

Los profesionales de recursos humanos pueden participar en todas las
etapas que conducen a la decisién final. Sin embargo, sobre todo en los
puestos de alto nivel, la persona que toma normalmente la decision final es
el gerente responsable del desempeio del nuevo empleado. Para tomar
esta decision, el gerente operativo revisara los resultados de los métodos de

seleccion utilizados, anqué no todos tendran el mismo valor.

Examen Médico: Como acto previo a la contratacion, las empresas suelen
exigir a los futuros trabajadores el sometimiento a una revision médica. En
dicha revision médica el trabajador se le otorga la calificacion de apto o no
apto, siendo necesario obtener la calificacién de apto para que la empresa
proceda a la contratacion, Delgado Gonzélez y Susana Ventura Belén
(2011).

2.4.6 EVALUACION Y CONTROL DE LOS RESULTADOS

La eficiencia consiste en hacer correctamente las cosas: entrevistar bien,
aplicar examenes validos y precisos, rapidez y agilidad, minimo de costos.
La eficiencia consiste en obtener resultados objetivos: convocar destacados
talentos, colaborar nuevas adquisiciones de personal. Para medir la
eficiencia del proceso es necesario considerar una estructura de costos que

permita un analisis adecuado:

a) Costos de personal: comprende a aquellos que administran los

procesos de integracion de personas, sus salarios y prestaciones
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sociales, asi como el tiempo del personal de linea (los gerentes y sus

equipos) que es dedicado a las entrevistas de los candidatos.

b) Costos de operacion: comprende llamadas telefonicas, telegramas,
correspondencia, honorarios de profesionales, y de servicios
relacionados (agencias de reclutamiento, consultorias, etc.), anuncios
de periodicos y revistas, gastos en viajes de reclutamiento, gastos en
examenes medicos de admision, servicios de informacion catastral

del candidato etcétera.

c) Costos adicionales: se incluyen otros costos, como equipo, software,

mobiliario, instalaciones, entre otros.

El primer paso es obtener informacion acerca del puesto a cubrir (mediante
el analisis del puesto, la requisicién del personal etc.). El segundo paso es
obtener informacion acerca de los candidatos mediante el empleo de las
técnicas de seleccion: entrevistas, pruebas de conocimientos o de

habilidades, test psicolédgicos, test de personalidad y técnicas de simulacion.

Lo mas importante es la transferencia paulatina de las acciones y
decisiones sobre reclutamiento y seleccidn a los gerentes y sus equipos. La
seleccion de personal atraviesa por un proceso de delegacion vy

descentralizacion hacia los gerentes y sus equipos, Chiavenato 1. (2007).

2.4.7 NOTIFICACIONES A CANDIDATOS

La gerencia debe notificar a los candidatos tanto exitosos como no exitosos
de las decisiones de seleccion tan pronto como sea posible. Esta accion es
simplemente un asunto de cortesia y de buenas relaciones publicas.
Cualquier retraso puede dar como resultado la pérdida de un candidato de
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excelente nivel, ya que estos candidatos tienen con frecuencia otras

opciones de empleo.

Los empleadores pueden rechazar a los candidatos en cualquier momento
durante el proceso de seleccion. La investigacion ha indicado que la
mayoria de las personas pueden aceptar perder si pierden de manera justa.
Los problemas surgen cuando el proceso de seleccion parece ser poco
objetivo. Es importante que las empresas desarrollen y utilicen herramientas

de seleccion racionales, Wayne Mondy y Robert M. Noé (2005).

2.4.8 LIMITACIONES DE LA SELECCION

Sin impuestas por la organizacion, el seleccionador y el medio externo. Para

elegir al mejor candidato los seleccionadores deben tomar en cuenta:

Requerimientos de la organizaciéon. La empresa impone restricciones a la
seleccion tales como presupuestos, politicas y normas, que pueden ser

obstaculos para el proceso seleccién.

Normas éticas. Las contrataciones de familiares, de amistades, los arreglos
con agencias de colocacibn y los sobornos son algunas de las
circunstancias que desafian las normas de ética de los especialistas en

seleccion de personal.

Ofertas de trabajo. Es necesario tener un grupo grande de trabajo de
personas de entre las cuales se pueda escoger a los candidatos adecuados.
Sin embargo, algunos puestos son tan dificiles de cubrir que hay pocos

candidatos por vacante, Chiavenato I. (2007).
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CAPITULO 3

METODOLOGIA PROPUESTA

Para el estudio de la seleccién de los recursos humanos en la empresa
Club Monarcas Morelia, tratados en la incertidumbre, es necesario

considerar las etapas que a continuacion se describen:

3.1. LA TEORIA DE LA INCERTIDUMBRE EN LA
SELECCION OPTIMA DE RECURSOS HUMANOS EN LA
EMPRESA

La Planeacion de los Recursos Humanos, de acuerdo con Wayne Mondy R,
et al(1997).La Planeacion de los Recursos Humanos es el proceso de
revisar sistematicamente los requerimientos de recursos humanos, con el fin
de asegurar que el niumero requerido de empleados, con las habilidades
requeridas, este disponible cuando se necesite. Este concepto hoy dia
cobra fundamental importancia, debido a que uno de los grandes desafios
gue tiene la empresa para implantar estrategias corporativas esta en aplicar
y consolidar un capital intelectual que le de soporte a la organizacion, para

emprender cualquier reto.
La Planeacion de los Recursos Humanos significa acoplar la oferta interna y

externa de personal con las vacantes que se tengan en la empresa, en un

periodo de tiempo especifico. Sin embargo en la vida real existe un
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creciente desacoplamiento entre los puestos vacantes (que se crean) y las

personas calificadas disponibles para ocuparlos.

Por esta razén y otras mas, es necesario el disefio de estrategias eficientes
para incorporar el mejor personal a puestos y pueda ser competitivo para

todo tiempo, obteniendo altos niveles de competitividad.

En este sentido Gomez C.G. (1994) y Gonzalez Santoyo F, et al. (2003).
Establecen que toda empresa, para alcanzar eficientemente el logro de sus
objetivos, necesita entrar en un proceso de planeaciéon de actividades, para
tomar buenas decisiones, en el marco de una actuacion adecuada lograr
sus objetivos y posicionarse como una administracion competente de orden

mundial.

Actualmente, en el mundo cambiante en el que se desarrollan las empresas
de acuerdo con Flores Romero B (2002), lleva consigo la necesidad de
realizar una planeacion de alto impacto en la empresa, por todos los
cambios en la tecnologia, la competencia, la sociedad y la economia

principalmente.

Asi mismo Milkovich G.T., Bodreu T.W. (1998), establecen que la
Planeacion de los Recursos Humanos, consiste en recopilar y usar
informacion para apoyar las decisiones acerca de invertir recursos
financieros en las actividades de recursos humanos. Las ventajas de la
Planeacion de los recursos humanos de acuerdo con Wether W.B., Davis K.
(2000), es importante considerar aspectos como: tener una mejor utilizacién
del personal de la empresa, permitir que los esfuerzos del departamento de
personal y los objetivos globales de la organizacién se establezcan sobre

bases congruentes, lograr considerables economias en las contratacion es
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de personal, enriquecer y mejorar la actual base de datos de informaciéon de
personal, lo que permite apoyar a distintas areas de la empresa, coadyuvar
a la coordinacion de varios programas, como la obtencidon de mejores
niveles de productividad gracias a las aportaciones de personal mejor

capacitado y motivado.

Es de fundamental importancia para toda la empresa obtener para cada
puesto de trabajo la participacion de expertos que de acuerdo con
Kaufmann A, Gil Aluja J. (1986), Gil Lafuente J. (2002), Gonzalez Santoyo
et al. (2001), las estimaciones formuladas por expertos en el area de
trabajo, se basan en las opiniones que emite un grupo de personas
ampliamente familiarizadas con las necesidades y caracteristicas de los
recursos humanos requeridos a futuro en la organizacién, y apoyar asi a los

gerentes de reclutamiento, seleccion y contratacion.

El reclutamiento, Para Wayne Mondy R, et al (1997), el Reclutamiento se
establece como el proceso de atraer individuos de manera oportuna, en
namero suficiente y con los atributos necesarios, y alentarlos para que
soliciten los puestos vacantes en una organizacion. Tomando como base

este proceso, se podran seleccionar los mejores recursos humanos.

Es comun que el proceso de reclutamiento con frecuencia comienza cuando
un administrador inicia una requisicion de empleados, dicha requisicion
indica el nombre del puesto, el departamento, la fecha en que se necesita
que se presente el empleado al trabajo, con la informacion relacionada con
el nombre del puesto y sus requerimientos, el gerente de recursos humanos
puede referirse a la descripcion apropiada del puesto para determinar los

atributos que necesita la persona que se va a reclutar.
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Los métodos mas utilizados para el reclutamiento de personal son: los
concursos por el puesto, la comunicacién publica de necesidades de
empleados (publicidad), agencias de empleo publicas y privadas, los
reclutadores, eventos especiales, la estancia laboral, compafiias que
buscan ejecutivos, asociaciones profesionales, referencias de empleados,
solicitantes no buscados que se presenten por iniciativa propia, bases de

datos de reclutamiento/ sistemas automatizados de rastreo de solicitudes.

En el proceso de Seleccidn, el primer cuestionamiento que se haria en este
proceso, es el de ¢de qué forma se seleccionaria un trabajador para el
puesto “W”?. El proceso de reclutamiento empleado ha traido a un grupo de
candidatos en apariencia brillantes y calificados, pero so6lo cuenta con pocas

vacantes que ocupar.

De acuerdo con Wether W.B., Davis K. (2000), el proceso de seleccién del
personal para una compafila, toma como base los tres elementos

siguientes:

1) La informacion que brinda el analisis del puesto proporciona la
descripcién de las tareas, las especificaciones humanas y niveles de

desempefio necesarios.
2) Los planes de recursos humanos a corto y largo plazo, que permitan
conocer las vacantes futuras con cierta precision y también conducir

el proceso de seleccion en forma logica y ordenada.

3) Los candidatos que son esenciales para conformar un grupo de

personas entre las cuales se pueda escoger.
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Estos tres elementos son base para hacer efectivo el proceso de seleccion.
El proceso de administracion de recursos humanos depende en gran

medida del proceso de seleccion.

Wether W.B., Davis K. (2000), ubica este proceso en 4 etapas secuenciales

descritas como:

1). Elementos; en la que se especifica de forma clara el analisis del puesto,
los planes de recursos humanos, los candidatos.

2). Desafios; se estudian y se describen los desafios que se tienen en el
proceso.

3). Proceso de Seleccion.

4). Actividades de Recursos Humanos; en este aspecto trata la orientacion,
capacitacion, desarrollo, planeacion del desarrollo profesional,

compensacion, relaciones laborales, integracion grupal.

Para Milkovich G.T., Bodreu T.W. (1998), el proceso de seleccién y
contratacion de personal, lo establece como una serie de filtros ubicados de
forma secuencial como: ubicacién de la poblacion del mercado laboral,
reclutamiento, aspirantes, seleccion, empleados contratados, retencion,

empleados a largo plazo.

Para Wayne Mondy R, et al (1997), el proceso de seleccion tiene como
envolventes el ambiente interno y externo y el proceso de seleccion en este
contexto tiene relaciéon en cada etapa con solicitudes rechazadas e inicia
con: individuo reclutado, entrevista preliminar, revision de solicitudes y
curriculo, pruebas de seleccion, verificacion de referencias y antecedentes,

decision de seleccion, examen fisico, individuo contratado.
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Por lo tratado anteriormente se puede establecer que en esta etapa de la
planeacion de los recursos humanos en una empresa refiriéendonos a la
seleccion, que es la parte central de este trabajo es muy importante conocer
todos los atributos con que cuenta cada puesto que existe en la empresa.
En el presente articulo tomaremos como base para la seleccidén de recursos
humanos los enfoques mas potentes de la teoria clasica, como los citados
anteriormente y a partir de ello haremos una extension a teoria haciendo
uso de la légica difusa y aplicandolos a una empresa de mensajeria y

pagueteria, nacional e internacional.

3.2. CARACTERIZACION TEORICA EN LA INCERTIDUMBRE DE LA
SELECCION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los elementos Psico — Sociales minimo necesarios que se recomienda

tomar en consideracion en el analisis son:

e Comportamiento emprendedor

e Buen nivel de socializacion

¢ Nivel intelectual

¢ Nivel civico cultural

¢ Vida sanay equilibrada

e Fuerza mental

¢ Nivel de disciplina y seriedad

e Capacidad de liderazgo

e Grado de personalidad (impermeable a las influencias perniciosas)

e Reconocimiento y fidelidad a la empresa
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Los Elementos Fisicos Minimos necesarios son:
e Aptitud fisica (examen médico de tipo general)
e Propensién a las enfermedades comunes (resfriados, gripes, etc.)
¢ Nivel de recuperacion a enfermedades comunes

e Rapidez en la aparicion de cansancio

De acuerdo con Gil Lafuente J. (2002), se consideran los elementos
académicos, experiencia y técnicos, para la seleccion del personal en las

empresas se requiere previamente tratar los aspectos siguientes:

1. Cada una de las posiciones en la empresa debe ser ocupada por un
profesional, al cual se le solicitan unas determinadas cualidades,
caracteristicas o singularidades, a un cierto nivel.

2. Las caracteristicas pueden ser distintas segun el puesto que se analiza.
3. El nivel requerido para cada cualidad, caracteristica o singularidad no
tiene por qué ser el mismo para todos los puestos de los que consta la

empresa.

Las etapas del esquema sugerido para la seleccibn de los Recursos

Humanos son:

12, Elaborar el perfil ideal de cada puesto de la empresa. De tal forma que el
solicitante se identifique con la posicion vacante, asi como con su cualidad,
caracteristicas o singularidad.

22 Establecido el proceso de reclutamiento, se tiene un nimero suficiente de
solicitantes para cada puesto existente en la empresa, de acuerdo con el
perfil ideal y del candidato a ocupar la vacante en la empresa.

32 Definicion del perfil de cada aspirante a la vacante del puesto en la

empresa.
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42 Aplicacion de técnicas de Logica Difusa para evaluar cada aspirante y

determinar en qué puesto es apto.

Para el caso en que la evaluacion realizada en la 42 etapa es mas préxima
al perfil ideal buscado, el personal que cumpla de mejor forma esta
caracteristica, sera el mejor situado para prestar sus servicios en la
empresa que esta contratando. Cuando mas alejada esta la evaluacion de
una persona con respecto del perfil ideal, no sera recomendable su

contratacion desde la perspectiva técnica.

La asignacion del nivel de sus capacidades, tomando en cuenta que la
estimacion del grado en que cada aspirante a ocupar la vacante posee de
cada una de las cualidades, caracteristicas o singularidades, este se hace

realizando valuaciones en numeros del intervalo [0,1].

De acuerdo con Gil Aluja J. (1986), el factor trabajo constituye uno de los
elementos mas importantes que intervienen en la actividad de las empresas.
Su estudio ha sido realizado a través de angulos muy diversos y en él han
intervenido psicélogos, socidlogos, politicos, juristas, economistas, entre
otros. Se considera hoy dia que un buen equipo humano de trabajo es el

activo mas preciado de una colectividad, asi como de una empresa.

Los integrantes de los equipos con su trabajo son los que las llevan a las
empresas al éxito o bien al fracaso, por estas consideraciones se tiene que
para ellas es primordial formar y captar un capital intelectual de excelencia
gue le de soporte para su desarrollo y posicionamiento como una
organizacion de orden mundial y lider del mercado en su ambito de

desarrollo.
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En el proceso de seleccion es necesario comprender y comprenderse, para
elegir los mejores recursos humanos que puedan encontrar en sus
actividades, satisfaccion para el hoy dia y una efectiva esperanza para el
mafana. De esto surge la interactividad entre seres humanos en las
organizaciones, ademas ser humano-maquina, asi como maquina-maquina.
Es necesario crear armonia y sinergia, conocer las posibilidades y
limitaciones, admitir la flexibilidad y la incertidumbre. Autoridad y libertad no
son términos opuestos, sino que inducen a pensar en la necesaria playa de

entropia social y psicolégica.

En este trabajo nos apoyamos fuertemente en los trabajos del Dr. Jaume Gil
Aluja, en los que asevera que en muchos analisis como el del presente,
existen muchas dificultades, tensiones, rechazos y enfrentamientos, que
nacen de una ausencia de comunicacion y también de una “ausencia
semantica”’. En este enfoque se rechazara la decisidén orientada al todo o
nada que en este contexto implicaria seleccionar a un ser humano o
rechazarlo, el trabajo esta basado en la aplicacion y uso de la légica difusa,
con la que se puede tener un nivel de matizacion eficiente y se puede situar

a los demas, sin hostilidad.

El objetivo de la aplicacion de este enfoque es el de proporcionar
informacidn alterna a la proporcionada por la teoria clasica, lo que permitira
tener una toma de decisiones mas eficiente y eficaz en la seleccion de

recursos humanos en la empresa.

Este tipo de enfoques proporciona una modernizacion de los métodos de
planeacion y administracion de los recursos humanos, estos modelos son
orientados a casos como: la calificacién, la posibilidad de cambiar las areas,

la educacién permanente hacia las nuevas actividades que se den en el
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futuro, los aspectos psicologicos, sociologicos, la reduccion del paro, el
tiempo parcial, el trabajo a domicilio, la promocioén social, la armonia entre
los diversos grupos de personal, las consecuencias para la familia del
trabajador entre otras. Lo anterior no es “para el mejor de los mundos, sino

para un mundo mejor”.

Para que sea adecuado ubicar a los seres humanos (trabajadores), a las
competencias y a las actividades, una ubicacién adecuada, habra que pasar
de la semantica verbal a una correspondencia con una semantica numérica.
Habra que aceptar que esta transferencia de la semantica verbal a la
semantica numérica es subijetiva, exceptuando ciertos casos particulares en

los que es posible la medida.

La objetividad no es mas que la subjetividad de un grupo humano
suficientemente numerosos o poderoso, e incluso habil en la manipulacion
de los medios de comunicacion. Ni siquiera la propia ciencia puede
pretender, en si misma, la objetividad, como lo estableciera A. Einstein, a
través de su teoria de la relatividad. Sin embrago, serd necesario incorporar
el aprendizaje y la expertez, cercana o alejada de nosotros, para podernos
situar en un contexto en el cual podamos acercarnos a la verdad con

respecto a un referencial aceptado, Spendolini M.J. (1992).

La caracterizacion de la competencia del candidato, de acuerdo con Gil
Aluja J. (1996). Considerando inicialmente un empleo vacante se tiene que
el mismo por su propia caracteristica exige un minimo necesario de cualidad
es 0 competencias, constituidas por conocimientos, aptitudes psicolégicas,
aptitudes de comunicacion. Esta lista de cualidades sera distinta y se

estructurard de acuerdo con el puesto vacante que exista en la empresa.
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Esta puede ser presentada, como un subconjunto difuso referencial que es

finito. El mismo es expresado como:
Sea C={c1,c2,c3 ..., |cn} = {ci}

Donde:
C= Subconjunto de competencias

c;=cualidad o competencia (i); i=1, 2,3,...n)

¢i,€ C, ¢;, No se califica numéricamente mediante 0 o 1, estas dan lugar a

una funcién de pertenencia, declarada como:

Ui, € {0,1}, Es declarado como un subconjunto difuso.
c

Si alguna cualidad o competencia no es exigida bastara con eliminarla de

(©).

Una vez establecido el subconjunto difuso, el proceso consiste en comparar
las cualidades o competencias exigidas para cada puesto vacante de
trabajo “ la conformacion ideal “con las poseidas con cada uno de los
candidatos al mismo, de esta forma se podran obtener valores numéricos
para el subconjunto difuso expresado anteriormente, en la “escala
semantica endecadaria” citada de acuerdo con lo estipulado por Gil Aluja J.
(1996), la misma para el presente trabajo es modificada como se presenta a

continuacién de acuerdo con Gonzalez Santoyo et. al. :
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Tabla 1. Escala endecadaria referencial

INDICADOR CALIFICACION

Perfecto

Muy bueno
Bastante bueno
0.7 Bueno

Casi bueno

0.5 Regular

0.4 Casi malo

0.3 Malo

0.2 Bastante malo
0.1 Muy malo

Pésimo

Fuente: Elaboracion propia.

Para cubrir un perfil ideal de un puesto de trabajo son necesarias las

explicaciones descritas a continuacion:

Para el proceso de cubrir una vacante en una empresa, inicialmente se
establece un perfil ideal y se estudian los (n) perfiles que se hallan méas
préximos a él, obtenidos en la etapa previa de reclutamiento de personal.

Tomando como referencia el perfil ideal se determina la seleccion del 6 de
los otros perfiles de interés para que cubran la vacante en un puesto de

trabajo en las empresas.

En el presente trabajo se hace uso de previsiones de los atributos o

propiedades que debe cubrir un ser humano para ocupar un puesto de
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trabajo en una empresa, para el caso se ha partido de hacer estimaciones
inciertas, por lo que es relevante conocer las distancias que separan dichas
previsiones, estas reflejan el comportamiento de cada candidato de interés
para ocupar puestos en la empresa, que en lo sucesivo lo denominaremos
(Profesional), representado por Pi, por lo anterior se hara uso de la
distancia, esta la podemos conceptuar como un hecho fisico, asi mismo
como un elemento de un modelo matematico aplicable a diversas

situaciones empiricas como la seleccién de recursos humanos.

Partiré de que la distancia no es un concepto perteneciente al mundo fisico.
Asi puede suceder, como de hecho empieza a ocurrir ya que se tienen a
mano mapas comportamentales, establecidos como un conjunto de
atributos o caracteristicas que definen un perfil de puesto en el caso de
estudio, en este contexto la distancia sigue jugando un papel de plena

validez matematica.

Estos mapas comportamentales representan interacciones del ser humano
con el medio ambiente empresarial y por supuesto se fundamentan en los

modelos matematicos sélidos al igual que los mapas fisicos.

Para describir hechos de la naturaleza empresarial, Carnap R. (1969).
Establece que mediante conceptos cuantitativos, conceptos con valores
numericos, debemos disponer de procedimientos para llegar a estos
valores. El primer punto que se debe tener claro es que para dar significado
a términos como longitud, se debe disponer de reglas para el proceso de
medicidén. Estas reglas permiten asignar un nimero a un cierto cuerpo o
proceso, de tal forma que podamos decir que dicho niamero representa el

valor de la magnitud de ese cuerpo.
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Para explicar lo anterior se puede asumir que tenemos unos cuantos puntos
en la superficie del planeta y queremos representarlos sobre un trozo de
papel. Esto nos lleva de forma inmediata a plantear dos conjuntos de
objetos, uno que se refiere a las localidades o puntos fisicos y otro
consistente en unos principios geomeétricos. El principio tiene realidad fisica
y es accesible a toda clase de observaciones; el segundo tiene una entidad
abstracta y de ningin modo puede considerarse observable. A partir de aqui

se establece un juego de relaciones entre uno y otro conjunto.

De lo establecido, si tomamos como referencia el ambito de las
observaciones fisicas se deduce gue lo que se tiene son longitudes sobre la
superficie terrestre. De tal forma que antes de hablar de puntos o distancias,

se esta obligado a establecer las reglas siguientes:

*Especificar cuando se va a considerar equivalencia en dos longitudes, en
este contexto se habla de un plano fisico y se descarta toda alusion
numeérica.

*Especificar la combinacién de longitudes. Es evidente que dos longitudes
pueden unirse fisicamente de varias formas. Pero dicha unién fisica debera
satisfacer ciertas condiciones para adecuarse a la operacion aditiva entre
nameros.

*Fijar convencionalmente lo que se va a tomar por unidad.

Una vez establecidas las reglas anteriores, se pueden establecer
representaciones numericas. Al conjunto de localidades les corresponde un
conjunto de puntos geométricos. ¢Cuales seran las relaciones entre
distintas localidades? Estas seran las longitudes de extension que las

separan. Estas longitudes serdn medidas numéricamente y pasaran, por
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tanto, a gobernar las relaciones entre distintos puntos geomeétricos. Es

entonces cuando surge la aplicacion del concepto de distancia.

De acuerdo con Kolmogorov, Formin (1957). El espacio métrico es definido
como un conjunto de puntos dentro de los cuales para cada posible par de

puntos se traza una funcion denominada distancia.

Establecemos que tenemos un espacio meétrico <A, d>, siempre que:
1). A {x,y, z,...}

2).d(x, x) =0yd(x,y)#0

3). d(x,y)=d (y.x)

4). d(x, z) =d(x, y)+d(y ,z) parad. YAx A

El conjunto de puntos se expresa por A{X, Yy, z,...} en donde los puntos
vienen sefialados por X, v, z,....El producto cartesiano A x A expresa todas

las parejas posibles que se pueden formar. A x A: {(x, X) (X, y) (X, 2)...}

La Funcién de distancia es la funcién real correspondiente a esas parejas
de puntos siempre que cumpla las propiedades de positividad, simetria,

desigualdad del triangulo.

De acuerdo con Kaufmann A., Gil Aluja J., Tercefio Gomez A. 1994), Gil
Lafuente J. (2002), establecen que entre los tipos de distancias mas usadas
se tienen la de Hamming, la de Euclides, la de Minkowski, asi como la de

Mahalanobis, establecidas como:

La distancia absoluta de Hamming entre dos subconjuntos difusos

para Ay B es:
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Se expresa de la siguiente forma:

C1 CZ C3 Cn

Hq Uz HUs Un
A =

Gy C; Cs.. Cn
. li_«(L]) ,ug]) #gj) #7(1])

Se expresa de la siguiente forma :
) ,
d(4, 2) =28 lu —ul (1)

Para el caso de hacer comparaciones es adecuado hacer uso de la

denominada distancia relativa de Hamming, esta es expresada como:
1 1 j
5(il ' ‘Ej):;*d(f ' 5,-)=; il = wg (2)

Dénde:
n= numero de caracteristicas, cualidades o singularidades que existan en el

problema.

Para el presente trabajo se hace uso de la distancia de Hamming, de

acuerdo con Gil Aluja J. (1996), debe cumplir las propiedades siguientes.

Una funcion numérica de (X, y) €E X E, en donde E es un conjunto finito o

no, designada por d(x, y) €R*. (R*es un conjunto de los reales no
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negativos), es una distancia, si cumple, de acuerdo con Harry, F.et al (1965)
y Kaufmann A., Gil Aluja J., Tercefio Gomez A. (1994), con las siguientes
propiedades:
V.Y ,Z€E:

1. d(x,y)=0

2. (x=y) (d (x, ¥)=0)

3. d(x y)=d (y .x)

4. d (x, 2)<d (x, y)*d(y, 2)

En donde (*) es un operador asociado a la nocion de distancia considerada.

Es importante hacer notar que no se debera confundir la nocién de distancia

con la métrica. En una métrica se tiene que (x = y) < (d(x, y)=0)

Espacio Psicolégico. De acuerdo con Bogardus (1925). Se trata de
encontrar una estructura explicativa de la relacion existente entre distintos
grupos étnicos pertenecientes a una comunidad, estos grupos ubicados
como puntos en el espacio, para esto se propone una estructura
unidimensional en dénde a partir de un punto de origen pudiesen situarse

otros puntos a diferentes distancias cada uno.

Estas distancias se asumen que pueden quedar de manifiesto en diferentes
conductas de relacion social. Concretamente para el caso que nos ocupa, la
conducta de relacion mas estrecha es representada por el candidato que es
mas recomendable para su contratacion esta es la mas cercana a la
representacion del perfil ideal y la mas lejana corresponde al candidato

menos deseable para que participe en la empresa.
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Este tipo de conductas y comportamiento del candidato que aspira a ocupar
un puesto en la empresa, pueden ser ordenados de acuerdo al criterio de

distancias establecidas en el presente trabajo.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE CASO

4.1 CASO DE ESTUDIO

La aplicacion de la metodologia propuesta, en la que la evaluacion se hace
usando logica difusa estara dada en la empresa Club Monarcas Morelia; es
una empresa que organiza espectaculo de futbol participando en las
categorias: primera division, sub.20, sub.17, tercera division, liga premier y
escuela de futbol. El Club Monarcas Morelia fue fundado el 21 de noviembre
de 1924. Actualmente pertenece a Ricardo Salinas Pliego y tiene como

presidente a Alvaro Davila Alanis.

Club Monarcas Morelia tiene como politica de calidad promover, producir y
administrar espectaculos de futbol bajo un programa de mejora continua,
mediante la busqueda de la excelencia en el servicio y el desarrollo de
personal deportivo, administrativo y operativo para potenciar relaciones
estables con el entorno social, medios de comunicacion aficionados y socios

comerciales.

Esta empresa forma parte de Grupo Salinas, un conjunto de empresas
dindmicas de rapido crecimiento y la vanguardia tecnoldgica, con enfoque
en la creacion de valor y el mejoramiento de la sociedad a través de un

s6lido compromiso con la excelencia.
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El Club Morelia, originalmente fue fundado en 1924 en una pradera a las
afueras de la ciudad, donde hoy se ubica el monumento a Lazaro Cardenas,
bajo el nombre de Oro. Fue hasta febrero de 1951, cuando finalmente el
Oro-Morelia propiedad, en ese entonces, de Don Eucario Gomez, entr6 al
Campeonato de Futbol de Segunda Division Nacional y lo hizo cambiando
de nombre, al del ahora historico: Club Deportivo Morelia A.C. (Asociacion
Civil).

En 1996 el conjunto michoacano fue adquirido por el grupo empresarial TV
Azteca, con ello, inicié el despegue deportivo del equipo. Se olvidé de los
altimos lugares porcentuales y comenzé a pelear con constancia en las

liguillas.

En agosto de 1999, nacié6 Monarcas Morelia, momento que seria punto de
partida para los éxitos que se darian pocos afios después. Serian los logros
mas importantes en toda la historia de la franquicia y significarian el inicio
del intento de convertirse en uno de los mejores equipos en México. El
presidente del equipo, Alvaro Davila, encabezé la estrategia para llevar al

cuadro purépecha a los primeros planos nacionales e internacionales.

La aplicacion de la metodologia propuesta anteriormente se aplicara en la
seleccion de recursos humanos haciendo uso del puesto de Gerente de
Recursos Humanos, por lo que. El perfil requerido para ese puesto es
constituido por los atributos establecidos a continuacion para que pueda
cumplir eficaz y eficientemente con el desempefio y contribucion orientados

hacia el logro de los objetivos de la empresa:
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Este puesto es ubicado en el Area de: Direcciébn de Administracion, y
demanda de una formacion Académica: en la que el candidato tenga
estudios superiores en administracion de recursos humanos, psicologia
labora u otra afin, preferentemente con el nivel de Maestria en
Administracion. El candidato debera tener dominio de idioma inglés al 80%,
contar con una Experiencia Laboral: como minimo de 5 afios en manejo de
personal , preferentemente en la empresa donde pretende ocupar el puesto,
elaboracion de planes de mejora en desarrollo del personal , capacitacion y
motivacion demanda en lo relacionado con, Requerimientos Personales:
gue sea una persona proactiva, innovadora, ordenada, disponible para la
movilidad, analitica e intuitiva, facilidad en la toma de decisiones este
puesto, Reporta a la direcciéon de Administracion , al puesto en estudio, Le
Reportan: Los supervisores de area de mercadotecnia, administradores de
casa club, representantes en lo relacionado con la prestacion de los
servicios en estadio. ElI mismo debera Coordinarse con: con
comercializacion y ventas, y con atencion a clientes. La Jerarquia del
puesto: su ubicacion en el organigrama lo caracteriza como un funcionario

del tercer nivel de mando.

La enumeracion de caracteristicas y cualidades (competencias) anteriores,
se considera son representativas para la seleccidon de un gerente en este

campo de acuerdo a las actividades que debe cumplir en la empresa.

4.2CARACTERISTICAS DEL PERFIL IDEAL DEL PUESTO

Para el caso de analisis en la Empresa Club Monarcas Morelia, se ha
integrado un panel de cinco expertos en Recursos Humanos, que haciendo
uso del Método Delphi, han definido los requerimientos minimos necesarios
gue debe incluir el perfil ideal que caracteriza el puesto en el que se llevara
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a cabo la seleccion del recurso humano de interés para la empresa, estos
son representados por el conjunto de atributos etiquetados como: {a, b, c, d,

e, f, g, h,ij, k I, m.n}, definidos como se cita en la tabla 2.

Tabla 2. Caracterizacion de atributos del puesto Identificador de la

caracteristica atributo.

IDENTIFICADOR DE LAS |[ATRIBUTOS
CARACTERISTICAS

Formacion

académica

Dominio de

idioma

Experiencia

laboral

Proactividad vy

Liderazgo

Innovacion

Orden

Disponibilidad

B
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*DENTIFICADOR DE LAS PATRIBULES
CARACTERISTICAS
_ o
— o
10 Estado fisico
de salud
11 Nivel de
socializacion
e
o
14 Fidelidad a la
empresa
16 Toma de
Decisiones

Fuente: Elaboracién propia. Basada en Gonzalez Santoyo. F. et. al
(2004)
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Los niveles de importancia que el panel de expertos ha considerado
haciendo uso del método Delphi son los considerados en la tabla 2, son

expresados en la tabla 3, como se muestra.

Tabla 3. Nivel de las Caracteristicas

Caracteristica Nivel
1
1
:
:
1
:

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo con la informacion citada en la tabla 3, el subconjunto difuso
gue representa el descriptor para el perfil ideal del puesto de Gerente de

Recursos Humanos expresado por PI:
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I=11105|09|1]09]1]08]09]09}]1]0.7]1})0.8]11]0.9

Se debera tomar en consideracion que el perfil ideal es caracterizado, como
el nivel 6ptimo que requiere la empresa, para que el personal seleccionado
de acuerdo a este criterio para ocupar cualquier puesto en la misma, con la
mezcla y la valoracion de atributos para que cada analisis pueda

proporcionar los mejores resultados a la corporacion.

Para el caso tomado como base hechas al Gerente de Recursos Humanos
por parte del departamento de reclutamiento y seleccidbn de recursos
humanos, de acuerdo con los n+i candidatos que han aplicado como
solicitantes del puesto ofertado, se han considerado 10 candidatos que de
acuerdo a los involucrados en el proceso de seleccion tienen las

caracteristicas mas proximas a las que se especifican en el perfil ideal Pl.

Tomando como base los valores establecidos en la Tabla 3 la valoracién del
panel de expertos para cada uno de los 10 candidatos tomados en
consideracién para la participacién en el proceso final de seleccién del
candidato mas apto para ser seleccionado a ocupar el puesto ofertado, el
panel de expertos que participa en el proceso de evaluacién de los
atributos que posee cada candidato, han establecido las calificaciones para

los candidatos finalistas, haciendo uso de la siguiente estructura:

.ab ¢ d e f g h I J k | m n

Donde:

P;= Profesional- candidato (i=1,2,...7)
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(1, 2,3,...n)= identificador de las caracteristicas (atributos) del puesto

uj- = Nivel de asignacion al trabajador (i) para las caracteristicas (atributos)

G=1,23,...,n)

Los subconjuntos difusos que describen las apreciaciones de valoracion de

los atributos por el panel de expertos para cada uno de los Candidatos (C;),

son expresados como:

L1002 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
C= |08 JO5]1 0210710906 ]04]1 08)106]07]04)08]09]|0.7
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
C= 11 08109]107]1 1 047 7 1 1 06(05]108]0.7]0.7
1 2 3 4 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
G= |1 08]1 05)041]1 1 1 04)105|04)06]05]04)04]0.7
1 2 3 4 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

¢= |08 J07{06)05]102]04)06)08)J05)07}09]07)108])05)03]1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
C= |08 |07]06}]05)02])04]106]08)J05(0.7}09]07])08]05]|1 0.9
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

C= |1 08]107]1 07(05})08]1 1 06 |1 051071080711
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
G= |1 08105106} 08)03J05]06])J06]05]07]07]1 08]1 0.5
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

C= |05 04|07 )06]1 09]108]107109]104 j06]j05]05]1 1 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

C= |07 J02)08]|08]1 0710810909 )08})08|0.7]1 08]09]1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Cio= |09 0604080709108 ]07]06]|1 09]107|06]05]07]1
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CAPITULO 5

RESULTADOS

Los resultados obtenidos en el presente trabajo, haciendo uso de la
ecuacion (1) son representados como se muestra en la tabla (5), para la
evaluacion del puesto de Gerente de Recursos Humanos, que es requerido
en la empresa Club Monarcas Morelia, haciendo uso de la distancia de

Hamming , para cada candidato (C;) se tiene:

Tabla 5 Evaluacion de la Distancia de Hamming

CANDIDATO
¢

1
2
3
4
S
6
.
8
)

=
o

Fuente: Elaboracién propia.
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De acuerdo con Kaufmann A., Gil Aluja J., Tercefio GOmez A. (1994),
Gonzalez Santoyo F. et al. (2004), se tiene que el ordenamiento depende de

la magnitud de la distancia obtenida en el anélisis.

En el analisis de Hamming la relacion existente de distancias es:

C9<C,<C<C19<C;<(C5 =Cg)<C4<C,<C;

En la misma se expresa que el candidato C,, es preferido con respectoC,, y
este a su vez es preferido con respecto de (Csy Cg) que presentan igualdad
de circunstancias, estos a su vez cualquiera de los dos son preferidos con
respecto deC,, C; yCs. Sin embargo en la practica este sera un referencial
de alto impacto, pero serd valorado dentro de los de mayor preferencia
tomando en cuenta cual de ellos tiene el mayor nivel en las caracteristicas
en que la empresa tiene interés se cumplan con un mayor nivel, por
ejemplo, Formacion Académica, disponibilidad y Movilidad por citar a nivel
de ejemplos algunas que sean de suma importancia para los directivos de la
organizacion en la que se esté llevando a cabo el proceso de seleccion,
pero siempre la decisién estara orientada a preferir al candidato que este

mas proximo al perfil ideal.

¢, Qué atributos o competencias siempre deben cumplir en el puesto? La

formacion Académica, Disponibilidad y Movilidad.

En los resultados mostrados de la Tabla 5 se expresa al C9 con la
puntuacion mas inmediata al del perfil ideal. Tomando en cuenta los

atributos o competencias que siempre deben de cumplirse en el puesto; el
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Co, no cumple con la Formacion Académica, siendo esta una de
competencias que forzosamente debe de cumplirse rescinde al candidato

haciéndolo no contratable.

Lo anteriormente mencionado da paso a analizar al €, el segundo mas
proximo al perfil ideal, de acuerdo a sus resultados cumple con la formacion
académica pero no es aceptable su puntuacion en Disponibilidad atributo
gue debe de cumplirse con mayor nivel; lo cual desacredita al candidato

como contratable.

Tomando en cuenta los resultados en la Tabla 5, las observaciones de los
candidatos previamente mencionados y las competencias o atributos que
deben de cumplirse siempre; se concluye que elCges el candidato

contratable con las mejores puntuaciones.

Del analisis anterior se observa, que haciendo uso de este tipo de
metodologias para la seleccién de los recursos humanos en la empresa, se
tendran un nivel de costo minimo, alto nivel de eficiencia y eficacia en la
obtencion de los mejores candidatos a ocupar los diferentes puestos en la
empresa, lo que prueba la hipétesis planteada en el desarrollo de este

trabajo.
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CAPITULO 6

CONCLUSIONES

Del analisis realizado en el presente trabajo se obtienen las conclusiones

siguientes:

Para que la empresa tenga un desempefio eficiente y eficaz, es
necesario aplicar el proceso administrativo adecuadamente, dando
fundamental importancia en la etapa de la planeaciéon, la que se

reforzara en el area de los recursos humanos, tematica en cuestion.

El proceso usado de forma tradicional para hacer la seleccion de los
recursos humanos en la empresa, resulta poco eficiente, cuando se
manejan altos volimenes de solicitudes para un puesto en particular,
ya que se tiene que trabajar en varios momentos con cada uno de los
candidatos que solicitan dicho puesto, esto es un proceso lento y de
alto costo, ademas de poco eficiente, por queda sujeto a la
apreciacion de entrevistador, lo que puede ocasionar una decision

sesgada.

La aplicacion de la metodologia propuesta en la tesis es mas eficiente
y eficaz, solamente se requiere una ocasion para que el panel de

expertos defina el perfil ideal, asi como obtener una valoracion de
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cada de los candidatos y posteriormente la evaluacion final puede ser
hecha en el departamento de cémputo en tiempo real, lo que
ocasiona bajos niveles de costo, tiempo e implica altos niveles de
eficiencia y eficacia en la seleccion del recurso humano de acuerdo a

lo requerido por la empresa.
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CAPITULO 7

RECOMENDACIONES

Se recomienda la aplicacién de la metodologia propuesta en la tesis
por ser mas eficiente y eficaz, que las metodologias tradicionales que
se tienen en este campo, ya que solamente se requiere una ocasion
para que el panel de expertos defina el perfil ideal, asi como obtener
una valoracion de cada de los candidatos y posteriormente la
evaluacion final puede ser hecha en el departamento de computo en
tiempo real, lo que ocasiona bajos niveles de costo, tiempo e implica
altos niveles de eficiencia y eficacia en la seleccién del recurso
humano de acuerdo a lo requerido por la empresa, dando un nivel de
desempeiio de alto impacto y convirtiendo a la empresa como de

clase mundial.
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