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CAPITULO | ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION
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Figura 1 Estructura de la Investigacion.



1.1. Definicién del problema

Debido al incremento de inseguridad en nuestro pais se cred Seguridad S.A. de C.V., una
empresa de servicios de seguridad privada en bienes inmuebles, constituida en julio del 2014,
iniciando servicios con una plantilla de 4 guardias, operando actualmente con 50 elementos
en el Estado de Morelos. La organizacion se integra por 2 personas en Administracion
(Recursos Humanos, Atencion a Clientes, Crédito y Cobranza, Direccion General, Gerente
Administrativo, Gerente Operativo e Instalaciones) Ingenieria e Instalaciones 4 personas
(Supervisor de instalacion y técnicos), Operaciones 40 personas (Guardias, Jefe de Turno,
Supervisor de zonas) y Monitoreo 4 personas (Jefe de monitoreo, monitoristas). Esta
organizacion, como la mayoria de las empresas de seguridad privada se encuentra en
constante reclutamiento de personas principalmente en el area operativa, motivo por el cual,
denota un problema de rotacion de personal debido a la ausencia de una planeacion
estratégica vinculada con los Recursos Humanos, y en consecuencia causando problemas

concretos como:

Incremento en los costos de reclutamiento y capacitacion.
Pérdida en uniformes.

Incremento en sueldos y salarios, tiempos extras, alimentos.
Liquidaciones y Finiquitos.

Plantillas incompletas en la prestacion de los servicios.
Inestabilidad de la empresa.

Limitante para el crecimiento en el mercado.

Personal ineficiente.

© 0o N o g b~ w DR

Necesidad de realizar contrataciones inmediatas para cubrir servicios.
10. Inestabilidad del Recurso Humano en el area operativa.

11. Tiempo extra y desgaste del personal activo operativo.

Para efectos de esta investigacion y para mostrar la problematica emanada de nuestro objeto
de estudio, en las siguientes graficas se muestra el porcentaje mensual de rotacion en el area
operativa en los afios 2014, 2015 y 2016.
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Gréfica 1 Rotacion de Personal 2014.
Elaboracion propia a partir de los datos encontrados en el departamento de Recursos Humanos de Seguridad S.A. de C.V.

En 2014, diciembre fue el mes con el porcentaje mas alto 15.38% el promedio de rotacion
mensual en 2014 fue de 11.37%.

ROTACION PERSONAL 2015
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Gréfica 2 Rotacion de Personal 2015.
Elaboracion propia a partir de los datos encontrados en el departamento de Recursos Humanos de Seguridad S.A. de C.V.



En 2015 enero fue el mes con el porcentaje mas alto 14.29% el promedio de rotacion mensual
en 2015 fue 8.16%.

ROTACION PERSONAL 2016
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Grafica 3 Rotacion de Personal 2016.

Elaboracion propia a partir de los datos encontrados en el departamento de Recursos Humanos existentes en la empresa.

En 2016, febrero fue el mes con el porcentaje mas alto 16%; el promedio de rotacion mensual
a octubre es de: 9.4%. Comparando los datos en las graficas del afio 2015, 2016 podemos
identificar que hasta octubre el porcentaje de rotacion se habia elevado un 1.24 %. El analisis

anterior fue calculado con base a la siguiente formula:

C-B/EA=RP

C= Contrataciones

B= Bajas

EA: Empleados Activos

RP: Rotacion de personal.



1.2. Justificacion

Un modelo de planeacién estratégica vinculado al Recurso Humano aplicable permitird
visualizar un futuro deseable a largo plazo, la fijacion de objetivos de accion, la
determinacion de estrategia de contratacion, la motivacién e inclusion laboral, un proyecto
de vida del personal, la creacion de compromiso laboral, un plan de desarrollo del personal
y beneficios sociales. Las acciones para lograrlo necesitan ser eficientes y eficaces. Ademas,
el estudio sobre estos factores y las condiciones internas y externas permitiran beneficiar a la

organizacion y al personal que labora en ella.

Este modelo proporcionard a la organizacion una ventaja competitiva, estabilidad de los
Recursos Humanos y su crecimiento en el mercado, ademas de prever las necesidades futuras
de personal identificando oferta y demanda dentro de la planeacidn estratégica, brindar la
oportunidad a los empleados actuales ofreciendo un plan de carrera a futuro. A través de éste
se disefiaran estrategias de optimizacion del desempefio y aprendizaje de los individuos que

conforman la organizacion para desarrollar practicas de valor.

1.3. Preguntas de Investigacion

1.3.1. Pregunta general de la Investigacion

¢Lacreacion de un modelo de planeacion estratégica vinculado al recurso humano, por medio
de la proyeccion de oferta de personal, analizara el inventario actual, de conocimientos,

experiencias y habilidades, permitiendo el control de la rotacién de personal?

1.3.2. Preguntas especificas de la Investigacion

1. ¢El modelo de planeacion estratégica de Recursos Humanos, permitira identificar los
objetivos de la organizacion y metas de RH?

2. ¢El modelo de planeacion estratégica del Recurso Humano permitird analizar el
inventario actual de conocimientos, experiencias y habilidades?

3. ¢Es posible que el modelo de planeacién estratégica de Recursos Humanos ofrezca

alternativas de desarrollo para el RH?
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1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo general

Crear un modelo de planeacion estratégica vinculado con el Recurso Humano en una
Organizacion de Seguridad, en base a la Teoria de los Recursos y Capacidades, con la
finalidad de disminuir la rotacion de personal. Caso: Empresa de Seguridad S.A. de C.V.

1.4.2. Objetivos especificos

1. Optimizacion del recurso humano dentro de la organizacion.

2. Desarrollar, formar y promocionar al personal actual de acuerdo a las necesidades
futuras de la entidad.

3. Reclutamiento y contratacion de personal en tiempo cubriendo la demanda existen en
la empresa, a través de proyeccion de demanda de RRHH.

4. Estabilidad y permanencia del personal ofreciendo un plan de vida.

5. Mejora del clima laboral en la empresa.

6. Motivacion del personal.

1.5. Hipotesis

Hi: Si creamos un modelo de planeacion estratégica vinculado al recurso Humano,

esté permitira estabilidad y disminucién de rotacion del RH.

Ho: Si creamos un modelo de planeacion estratégica vinculado al recurso humano, no

se permitira estabilidad y disminucion de Rotacion del RH.
1.6. Metodologia

El enfoque metodoldgico es cuantitativo, transversal, exploratorio y descriptivo. Se utilizara

una encuesta como recoleccion de datos con base al criterio Likert.

e Observacion
e Encuesta.

e Elaboracion de analisis situacional FODA.
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Un modelo de planeacién estratégica vinculado al Recurso Humano permitira delimitar
métricas que permitan evaluar el desempefio del personal, implementar la planeacion en
funcion del Recurso Humano, impactar en la identidad de la organizacion, crear un proyecto
de vida para los trabajadores, evitar problematicas laborales, rotacion de personal, demandas

laborales, constante capacitacion de personal de nuevo ingreso.
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2.1. Administracion

La Administraciéon segin Chiavenato: “el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar
el uso de los recursos para lograr los objetivos™ (Idalberto, 2001, pag. 9). Este autor define la
administracion como el proceso de disefiar y crear un ambiente en el que las personas

trabajando en equipo alcancen con eficiencias los objetivos de la organizacion.

E.F.L. Brech: “es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular

en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propoésito dado”.

J.D. Mooney: “es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un profundo

y claro conocimiento de la naturaleza humana”.

Peterson and Plowman: “Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan

los propositos y objetivos de un grupo humano particular”.

Koontz and O’Donnell: “la direccién de un organismo social, y su efectividad en alcanzar

sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir sus integrantes”.

F.Tannenbaum: “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar a subordinados
responsables (y consiguientemente, a los grupos que ellos comandan), con el fin de que todos

los servicios que se prestan sean debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa”.
Henry Fayol: “administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”.

Segun Chiavenato “la administracion es un 6rgano social especificamente encargado de hacer
que los recursos sean productivos, refleja el espiritu esencial de la era moderna, es
indispensable y esto explica porque una vez creada crecid con tanta rapidez y tan poca
oposicion” (Idalberto, 2001, pag. 11). Este autor considera la administracion una actividad
de suma importancia en las empresas, para el logro de objetivos. Todas las organizaciones
tienen problemas y retos que resolver, a traves de la administracion las empresas conseguiran

alcanzar sus objetivos y solucionar los problemas que se susciten en la operacion de estas.
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2.1.1. Importancia, Objetivos y Proceso Administrativo

Chiavenato manifiesta que los objetivos de la administracion son los siguientes:

e “Alcanzar en forma eficiente y eficaz los objetivos de un organismo social.
e Eficacia, cuando la empresa alcanza las metas
e Eficiencia cuando logra sus objetivos con un minimo de recursos.

e Permitirle a la empresa tener una perspectiva mas amplia del medio en el cual se
desarrolla.” (Idalberto, 2001, pag. 10)

La administracion de empresas es el medio que utilizan las empresas para alcanzar sus
objetivos, orientando las actividades por etapas de una forma eficiente, para cumplir el logro

de estos.
En cuanto al proceso administrativo, de acuerdo a lo expuesto por Chiavenato, son:

o “Planificacion: Es la funcion administrativa que determina con anticipacion que se

debe hacer y cuéles objetivos se deben alcanzar.

o Control: La esencia del control reside en la verificacion de si la actividad controlada
esta alcanzando o no los resultados deseados.

« Direccion: Significa interpretar los planes para otras personas y dar instrucciones

sobre como ponerlos en practica.

o Organizacion: Es la constitucion del doble organismo material y social de la

empresa.” (Idalberto, 2001, pag. 16)

Para este autor el proceso administrativo, son los pasos a seguir para el alcance eficaz de los

objetivos establecidos en las organizaciones.
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2.2. Planeacion

La planeacidn es el proceso o conjunto de métodos a seguir para alcanzar los objetivos de las
organizaciones. Como manifiesta Ruseell Ackoff, “La planeacion se anticipa a la toma de

decisiones. Es un proceso de decidir antes de que se requiera la accion” (Ackoff,1981) (p.5)

Planear, en el mejor de los casos “significa que las decisiones que hoy se adopten produciran
resultados Utiles en alguna forma futura, resultados que se desprenden de la finalidad y de

los objetivos de la organizacion” (Ivancevich 1997) (p.199)

Segun Munch “Es la prevision de escenarios futuros y la determinacién de los resultados que
se pretenden obtener, mediante el anélisis del entorno para minimizar riesgos, con la finalidad
de optimizar los recursos y definir las estrategias que se requieren para lograr el propésito de

la organizacion con una mayor probabilidad de éxito.” (Munch, 2008, pag. 11)

En este sentido de acuerdo a Viran, J. (1998), se define como planificacion: “obtener y
mantener una adecuada estrategia de las metas de la empresa y sus capacidades con las

cambiantes oportunidades del mercado”. (p.145).

Mientras que para Mateas (1990), “significa pensar antes de actuar, pensar con método, de
manera sistematica; explicar posibilidades y analizar sus ventajas y desventajas, proponerse
objetivos, proyectarse hacia el futuro, porque lo que puede o no ocurrir mafiana decide si mis
acciones de hoy son eficaces o ineficaces. La planificacion es la herramienta para pensar y
crear el futuro. Aporta la visién que traspasa la curva del camino y limita con la tierra virgen
aun no transitada y conquistada por el ser humano, y con esa vista larga da soporte a las

decisiones de cada dia, con los pies en el presente y el ojo en el futuro.” (p.56).

La Planeacion para Sanchez Velasco,: “Es el proceso de establecer objetivos y escoger el
medio mas apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accion” (Sanchez,
2012, pag. 11)

Encontramos varios elementos comunes importantes en las definiciones anteriores, las metas
y objetivos, el programa y plan para alcanzarlos. Este proceso también implica la toma de

decisiones, planear implica visualizar el futuro deseado, prevenir y definir cuales seran las
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acciones a realizar. A través de la planeacion se establecen los objetivos a largo plazo y las

acciones necesarias para alcanzarlos.
2.3. El Recurso Humano y la Administracion

El recurso humano esté& constituido por las personas que participan en la elaboracion de un

producto o la prestacion de un servicio.

La administracion y el recurso humano es la aplicacion del proceso administrativo a través
del cual las organizaciones obtienen, conservan y fomentan el crecimiento de los recursos
humanos, para alcanzar sus objetivos. Las organizaciones se componen de personal, es por
ello que es necesario su estudio el proceso administrativo de recursos humanos se compone

de cinco elementos los cuales son:

Provisionar la organizacion.
Aplicacion.
Mantenimiento.

Desarrollo.

o B~ W D

Seguimiento y control del personal.

Por medio de la administracion de recursos humanos, se busca mejorar, promover el
desempefio, mantener al personal en la organizacién, ademas consiste en la planeacion,
organizacion, desarrollo y control de técnicas. Es importante mezclar la vision del negocio
con la cultura de la empresa para unificar los objetivos del personal con los de la

organizacion.
2.4. Estrategia

El uso de la palabra estrategia se ha generalizado a todos los campos, el militar, politico,
administrativo, econdmico, religioso, cultural y social, ésta se ha vuelto de uso comdn, pero
es interesante saber como es que paso de ser un concepto militar al mundo de los negocios y

administracion.
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Sun Tzu (aprox,544-496 A.C.) general de origen chino, autor del libro El arte de la guerra,

explica, que la milicia es un Tao de engafios (Tzu2009):

“De modo que cuando seas capaz, muestra incapacidad. Cuando seas activo, muestras
inactividad. Cuando estés cerca, haz creer que estas lejos. Cuando estés lejos, haz
creer que estas cerca. De modo que cuando el enemigo busque ventajas, lo atraeras.
Cuando se halle confundido, lo conquistaras. Cuando tenga consistencia, preparate a
enfrentarte a el. Cuando sea fuerte, evitalo. Cuando esté airado, acosalo. Atacale

cuando no esté preparado. Surge alli donde no te espere.” (p. 4).

En 1944 se comienza a aplicar en el campo econémico y académico con la teoria de juegos
de Von Neuman y Mongentern. La idea principal defendida por estos autores es la de

competicion, de actuacion frente al adversario para el logro de objetivos determinados.

La evolucién de la planeacion estratégica ha sido abordada también por varios tedricos de la
Teoria Administrativa, Ansoff, Garcias Falcon, Menguzzato y Renau, entre otros. A
mediados del afio 1950 fue introducida por vez primera en algunas empresas comerciales.
Las empresas mas importantes fueron principalmente las que desarrollaron sistemas de
planeacion estratégica formal o como también se le denoming, sistemas de planeacion a largo
plazo. Sin embargo, Igor Ansoff, gran tedrico de la estrategia, ubica el comienzo de la
planeacion estratégica en la década de 1960 y la ve asociada a los cambios en los impulsos y
capacidades estratégicas. La planeacion estratégica, para otros autores, entendido como
sistema de gerencia, surge formalmente en los afios setenta, como resultado de la evolucién
del concepto de planeacion. Este desplaza el énfasis en el “qué lograr” (objetivos) al “qué

hacer” (estrategias).

Realizando un breve recorrido por los conceptos formulados por teoricos del siglo pasado se
pueden citar algunos que resultan importantes, pues transitan desde lo mas simple hasta lo
méas complejo del sistema. Por ejemplo, la planeacion estratégica ha sido vista de las

siguientes maneras:

Primer grupo: Relne los conceptos relacionados con la interaccion empresa entorno,
Tabatorni (1975), Ansoff (1976), Hoffer (1978), Quinn (1991), Mintzberg (1994), Le Blanc
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(1994), Certo (1994) y Wright (1996). Estos autores aportan definiciones que evidencian la
esencia del surgimiento de la direccion estratégica, como necesidad de una herramienta de
direccion para facilitar la adaptacion de la organizacion a un entorno turbulento y garantizar

la proactividad para evitar ser sorprendida por los cambios constantes.

Segundo grupo: Presenta las definiciones del concepto que hacen referencia al logro de los
objetivos organizacionales, Andrews (1962), Menguzzato (1984), Paz (1984), Stoner ( 1987),
Koontz (1992),Stainer (1991, Porte (1992) y Lambin (1994). En éste se manifiesta la
influencia que habia tenido el éxito de la direccion por objetivo presentada por Peter Drucker
desde 1954 y argumenta la estrategia como via para lograr el cumplimiento de metas

organizacionales.

Tercer grupo: Tiene las definiciones que centran la atencion en el término competencia.
Quinn (1991), Porte (1992), Mintzberg (1993), Ohmae (1993) y Londofio (1995). Esta
tendencia se acentla en la década de 1990, esgrimiendo conceptos referidos a la rivalidad,

combate o necesidad de derrotar al oponente en el campo de batalla.

La variedad de los modelos estratégicos ha dado respuesta a las condiciones concretas del
desarrollo de politicas empresariales, como es de suponer no es lo mismo encaminar las
politicas a decisiones dirigidas a la produccion, producto o venta, que las que se formulan

para satisfacer las necesidades de sus clientes.

Todos los conceptos explican en mayor o menor medida, qué se entiende en la actualidad por
estrategia, ya que se hace una referencia constante al peso que tienen en la empresa o entidad
los objetivos trazados, sobre todo, a mediano y largo plazo, previendo acontecimientos que

puedan afectar su desarrollo.

En la mayoria de las investigaciones consultadas coinciden en la tesis de que los origenes de
la estrategia empresarial se localizan en el vocablo estrategia surgido como término militar.
La palabra estrategia proviene del término griego strategos, que significa el arte del general
en el contexto de dirigir las operaciones militares. La semejanza que existe entre la guerra y
el mundo de los negocios, ha llevado a imitar el lenguaje técnico adaptandolo al terreno

empresarial como direccion estratégica.
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Entre los primeros escritos sobre estrategia en la esfera de la direccion se encuentran los
reconocidos autores: Chandler, Ansoff, Andrews, entre otros. Los que se citan, dada la
importancia que posee facilitar la comprension de la tematica. “La estrategia es la
determinacion de los objetivos y metas a largo plazo de caracter basico de una empresa y la
adopcion de los cursos de accion y la asignacion de los recursos que resultan necesarios para

Ilevar a cabo dichas metas”. (Chandler, 1962).

La estrategia es la dialéctica de la empresa con su entorno. Descrita mas tarde como el
conjunto de misiones y objetivos principales 0 metas, asi como politicas y planes esenciales
para realizar estas metas, presentados en la forma de definicién de actividades a la que la
empresa se consagra o va a consagrarse. (Ansoff, 1976).

o “Laestrategia empresarial explica los objetivos generales de la empresa y los cursos
de accion fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la
empresa, a fin de lograr la insercion 6ptima de ésta en el medio socioeconémico.”

(Menguzzato y Renau, 1991).

o “Laestrategia es el producto de un conjunto de acciones logicas y creativas aplicables
que conducen a la formulacion de objetivos amplios, de politicas principales y de
asignacion de recursos para lograr las metas trascendentales de una organizacion, en
la basqueda de una mejor posicién competitiva y una respuesta mas coherente ante el

entorno actual y futuro.” (Géarciga, 1999).

Todos los conceptos explican en mayor o menor medida, qué se entiende en la actualidad por
estrategia, ya que se hace una referencia constante al peso que tienen en la empresa o entidad
los objetivos trazados, sobre todo, a mediano y largo plazo, previendo acontecimientos que
puedan afectar el desarrollo de la misma. Luego de analizar los conceptos sobre estrategia
antes expuestos no cabe duda de la importancia que tiene para la administracion de empresas

el concepto direccion estratégica.

Es “un proceso iterativo y holistico de formulacidn, implantacidn, ejecucion y control

de un conjunto de actividades, que garantiza una interaccion proactiva de la organizacion con
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su entorno, para coadyuvar a la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su objeto social”.

(Galarza y Almuifias, 2007).

La Direccidn Estratégica en su extension presenta tres etapas principales: (Galarza y
Almuifias, 2007).

« Planificacion estratégica (formulacion).

o Administracion estratégica (organizacion, ejecucion y mando; proceso de

implantacion).

« Control estratégico (control de la estrategia).

El objetivo de esta investigacion se centra en la primera etapa, por la importancia que

representa para la gestion empresarial; es decir la formulacién de la Planeacién Estratégica.

2.5. La planeacion estratégica

La planeacidn estratégica formal con sus caracteristicas actuales fue introducida por primera
en la mitad de la década de 1950, en algunas empresas comerciales. Las empresas mas
importantes de ese tiempo fueron principalmente las que desarrollaron sistemas de
planeacion estratégica formal, denomindndolos sistemas de planeacién a largo plazo. Los
administradores eficientes siempre han estructurado grandes estrategias, no es sino
recientemente que los estudiosos de la administracion reconocieron la estrategia como un

factor clave en el éxito organizacional.

“La finalidad real de la planeacion no es predecir ni hacer planes, sino aumentar la
capacidad para que una organizacion comprenda mejor su posicion en el entorno,
interprete y asimile las nuevas realidades, e incremente su habilidad para producir,
sostener e institucionalizar el cambio. De esta manera, planificar es aprender, y
aprender significa aumentar la capacidad de reflexion, repensar los modelos mentales
acerca del entorno y la organizacién, y mejorar los procesos mediante los cuales se

toman decisiones estratégicas.” (Geus, 1988)
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“La planeacion estratégica es solo una etapa de la direccion estratégica es una forma
concreta de la toma de decisiones que aborda el futuro especifico que los directivos
desean para su organizacion. Es el elemento clave del ciclo administrativo.” (Acosta
y Garcia, 1999).

“La Planeacion Estratégica es un proceso participativo, sistemético, critico y
autocritico, integral, reflexivo, estructurado en varios momentos, que permite
formular, entre otros, objetivos y estrategias en diferentes horizontes de tiempo, que
necesita informacion externa e interna, responde a las demandas del entorno y de la
propia institucidon, y cuyos resultados requieren de seguimiento y evaluacion”.

(Galarza y Almuifias 2007).

“Se entiende por planeacién estratégica al proceso de desarrollo y mantenimiento de
un proyecto que vincule las metas y habilidades institucionales con las oportunidades
cambiantes del mercado. Esto depende del desarrollo de una clara mision
institucional, que sustente objetivos, y una apropiada implementacion.” (Kotler,
2004)

La planeacion estratégica es un modelo coherente, unificador e integrador de decisiones que

determina y revela el proposito de la organizacion en términos de objetivos a largo plazo y

prioridades en la asignacion de recursos. Es el camino para seleccionar los negocios actuales

o futuros de la organizacion, en busca de una ventaja sostenible a largo plazo y respondiendo

adecuadamente a las oportunidades y amenazas surgidas en el medio externo de la empresa.

Todo ese proceso debe llevarse a cabo teniendo en cuenta las fortalezas y debilidades de la

organizacion. Con el pensamiento estratégico se incorporan nuevos conceptos al proceso de

direccion, que méas que elementos analiticos, son intuitivos. Los conceptos como mision,

vision y valores, requieren de la participacion activa no solo del equipo de direccidn sino

también de la aprobacion por parte de los trabajadores de la misma.

“El pensamiento estratégico proporciona las bases para la Planeacion Estratégica,
constituyendo ésta Ultima el esqueleto sobre el cual ha de tomar cuerpo la
estrategia. La intencion de dominar y encausar el destino de la empresa, concretada

en la estrategia, se puede realizar en el marco de la Planeacion Estratégica la cual se

22



define como el andlisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el
entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a su
entornoy la seleccion de un conjunto de estrategias entre estos dos

elementos”. (Menguzzato y Renau, 1991).

La planeacién estratégica es un proceso de evaluacion sistematica que tiene varias
dimensiones (social, cultural, politica, econdmica, cientifico, tecnolégica) donde se definen
los objetivos a largo plazo, identificando metas y desarrollando estrategias que propicien el
alcance de los mismos. Una correcta planificacion estratégica permite prever y decidir las
acciones que pueden llevar desde el presente hasta un futuro deseable, tomando las decisiones
pertinentes para que este evento ocurra, debe ser vista como un proceso participativo, que no
da solucidn a todas las incertidumbres, pero que permite trazar una linea de objetivos para

actuar en consecuencia con los mismos.

Luego de analizar los conceptos anteriormente expuestos por los distintos estudiosos
de la materia se puede concretar y resumir, que la planeacion estratégica es el andlisis racional
de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los puntos
fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno y la seleccién de un compromiso
estratégico entre estos dos elementos que satisfagan sus aspiraciones, teniendo en cuenta los
valores, con la intencion de denominar y encauzar el destino de la misma, se aprecia una
referencia constante al peso que tienen los objetivos trazados a corto, mediano y sobre todo
a largo plazo vy las estrategias, previendo acontecimientos que puedan afectar su desarrollo.
Siendo esto uno de los puntos en los cuales la mayoria de los estudiosos coinciden, se deja
en claro, que la planeacion tiene que ser capaz de prever los cambios en el entorno, que frenen
a laempresa, ademas de tener la agudeza de darse cuenta cuando objetivos, planes, estrategias

y metas no mantienen una adecuada coherencia.

La planeacidn estratégica permite a las organizaciones acotar una imagen precisa de la
situacion actual en relacion la situacion a la que se espera llegar en el futuro. Se consideran

cuatro aristas en la planeacion estratégica: (Gonzalez, 2008).

El porvenir de las decisiones actuales: la planeacion trata con el porvenir de las decisiones

actuales, significa que esta, observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante
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un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomara el director. La
esencia de ella consiste en la identificacion sistematica de las oportunidades y peligros que
surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base
para qué una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades
y evitar los peligros. Planificar significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas

para lograrlo.

Proceso: La Planeacion Estratégica 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 qué tipo de esfuerzo de
planeacion deben hacerse, cuando y como deben realizarse, quiénes lo llevaran a cabo, y qué
se hara con los resultados. La Planeacion Estratégica es sistematica en el sentido de que es

organizada y conducida con base en una realidad entendida.

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 integral de la direccion. Ademas, representa un proceso
mental, un ejercicio intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estructuras

0 técnicas pre escritos.

Estructura: Es un sistema de Planeacion Estratégica formal que une tres tipos de planes
fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo; presupuestos a corto plazo
y planes operativos. Es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una compafiia para
establecer sus prop6sitos, objetivos, politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes
detallados con el fin de poner en préctica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos

y propositos basicos de la compafiia.

“La direccion estratégica es todo un proceso en el que se articulan dos momentos o
grandes fases: la formulacion de estrategias y la implantacion y control. La
formulacion de estrategias recoge basicamente el planteamiento de la planeacién
estratégica y se desarrolla a partir de un analisis estratégico (diagnostico interno y

externo) que permite definir su posicion estratégica con respecto al entorno, evaluar
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y formular las diferentes opciones estratégicas que se adecuen a ella y la implantacion
de éstas con su correspondiente sistema de control que facilite efectuar los ajustes
necesarios, debiéndose definir previamente aspectos bésicos tales como: mision,
valores y vision, ya que constituyen el punto de partida para desarrollar el diagndstico

estratégico” (Menguzzato y Renau, 1991).

“La implantacion de las estrategias constituye el segundo e importante momento para
implantar la estrategia, la organizacion debe establecer objetivos anuales, idear politicas,
motivar a los empleados, de tal manera que permitan ejecutar las estrategias formuladas

“(Menguzzato y Renau, 1991).

Con frecuencia se dice que la implementacion de la estrategia es la etapa activa de la
administracion estratégica. Para el analisis de la misma, frecuentemente se divide en 3
componentes principales, los cuales conducen a una acertada implantacion que influye de

una forma u otra en el cambio estratégico:

» Planeacion de recursos: su objetivo es planear y ejecutar como se deberia distribuir

los recursos para aprovechar el cambio estratégico.

« Estructura organizativa: uno de los recursos mas importantes en una organizacion son
los recursos humanos, de modo que la forma en que estén organizados es crucial para

la eficacia de la estrategia.

o Gestion del cambio: supone la implantacidn de una estrategia en la que se ha centrado
en los ultimos afios la atencién por parte de los académicos que lo han considerado

como una de las partes fundamentales y frecuentes de la politica de gestion.

Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias son: la revision de los factores
internos y externos que son la base de las estrategias presentes, la medicion del desempefio
y la aplicacion de acciones correctivas. Las estrategias es preciso evaluarlas porque el éxito
de hoy no garantiza el éxito de mafiana. El éxito siempre crea problemas nuevos y diferentes,

es decir, las organizaciones complacientes caen en decadencia.
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Existe una gran variedad de metodologias para desarrollar el proceso de direccion estratégica,

cualquiera que se utilice responde en esencia al mismo procedimiento:

o Efectuar un analisis estratégico que permita definir la posicion de la organizacion con

relacion a la evolucion del entorno y sus capacidades y expectativas internas.

o Formulary evaluar las diferentes opciones estratégicas y la eleccion de las estrategias

que se adecuen a la organizacion.

o Implantarlas con el correspondiente control y evaluacion que permita los ajustes

necesarios.

Cuando se habla de planificacion estratégica, se recurre siempre a los estudios de futuro,
entre ellos la prospectiva esté a la vanguardia, ya que representan una actividad de basamento
cientifico desplegada sistematicamente por profesionales y orientada a enunciar la posible

evolucion de los acontecimientos.
2.6. Planeacion de los Recursos Humanos

La planeacion de los recursos humanos es un proceso de decisiones, respecto a los recursos
necesarios para alcanzar los objetivos de las organizaciones, en un periodo determinado.
Algunos son generales y abarcan toda la organizacion, mientras que otros son especificos
para determinados departamentos. Existen diferentes modelos de planeacién de los recursos

humanos entre ellos:

Modelo basado en la demanda estimada del producto: las necesidades de recursos humanos
dependen de la demanda estimada del producto, la relacién entre las dos variables esta
influida por variaciones en la productividad interna y externa de recursos humanos

financieros y oferta de recursos humanos de la organizacion.

Modelo basado en segmentos: esta dirigido principalmente a los aspectos operacionales de

la organizacion, por ejemplo:

e Seleccionar un factor estratégico para cada area funcional.

e Determinar los aspectos histdricos y futuros presentes en cada factor estratégico.
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e Proyectar los aspectos futuros de mano de obra por area funcional.

Modelo basado en el flujo de personal: intenta caracterizar el flujo de las personas hacia
adentro de la organizacion, a través de ella y hacia afuera. Esto permite realizar una
prediccidn a corto plazo de las necesidades de recursos humanos de la empresa. Este modelo
resulta de utilidad también para predecir rotacion de personal, politica de promociones,

analisis del planteamiento de carrera, etc.

Modelo integrado: el planteamiento de recursos humanos debe tener en cuenta cuatro
factores: volumen de produccién, cambios tecnologicos, condiciones de oferta y demanda,
planteamiento de carrera. La planeacion de recursos humanos debe considerar los cambios
en la fuerza de trabajo dentro de la organizacion, este depende de: necesidades de la empresa
en cuanto a sus recursos humanos, situaciones del mercado de recursos humanos, rotacion de
personal y ausentismo. La planeacion de recursos humanos también permite colocar el

namero adecuado de personas calificadas en el puesto adecuado y en el momento adecuado.

La planeacion de los recursos humanos es un proceso sistematico, organizado, oportuno,
complejo y racional para proyectar o prever los escenarios futuros y conocer o determinar,
mediante la puesta en préactica de un conjunto de técnicas, la cantidad de personal necesario
y competencias requeridas, asi como los medios para satisfacerla con los objetivos de
optimizar los beneficios y asegurar el desarrollo y la motivacion individual de acuerdo con

la estrategia empresarial y las exigencias y particularidades de cada cargo.

Vetter: “Proceso por el que una empresa asegura el namero suficiente de personal con la
calificacion necesaria, en los puestos adecuados y en el tiempo oportuno para hacer las cosas

mas Utiles econ6micamente.”

Sikula y Makenna: “Proceso para conocer las necesidades de RH y los medios para
satisfacerlas con el fin de llevar a cabo los planes integrales de la organizacién y a su
vez ese plan implica determinar los tipos de necesidades de habilidades o capacidades
y el nimero de personas necesarias. También es importante la ubicacion y el momento
oportuno de las necesidades de los empleados. La planeacion de RH implica tener el

namero correcto y los tipos adecuados de personas en los lugares idoneos, en el
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momento oportuno, dedicados a hacer los tipos correctos de tareas que daran lugar a

beneficios maximos individuales y organizacionales a largo plazo.”

Sdmidh: “Parte integrante de la planificacion de la empresa, tiene la funcién de
asignar el nimero de operaciones requeridos en cada momento, y segin sus
capacidades y deseos, en los puestos adecuados, de manera que puedan realizarse los
mismos tanto sus exigencias de rendimiento como su motivacion y conseguir asi un

trabajo econdmicamente rentable.”

Weber: “Sistema de decisiones empresariales complejas con las que se previene
sisteméaticamente el futuro en el area de personal y se establecen sus lineas
fundamentales. Con ella se pretende, de forma racional y sistematica, prevenir el
futuro en términos cualitativos y cuantitativos, de forma tal que se pueda establecer
la plantilla ideal, indicando en consecuencia, las categorias excedentes, los puestos

deficitarios, asi como los criterios orientados para la accion.”

Burack: “proceso a través del cual la compafiia proyecta las necesidades futuras de
personal de la organizacion, al tiempo que simultaneamente persigue la
disponibilidad y el desarrollo de los individuos que han de cubrir estas necesidades.
La prevision de fuerza de trabajo que nos capacitara para relacionar la planificacion
de recursos humanos con la planificacion estratégica de la empresa, integrando las
previsiones del mercado de trabajo, los datos de rotaciones y retiros, los cambios
organizativos, las proyecciones econémicas y demogréaficas y las predicciones de

rotacion de personal.”
Los objetivos de la planeacion de los recursos humanos son:

e Optimizar el factor humano de la organizacién.

e Contar con el personal necesario, cualitativa y cuantitativamente.

e Desarrollar, formar y promocionar al personal actual, de acuerdo a necesidades
futuras de la organizacion.

e Motivar al factor recurso humano de la organizacion.

e Mejorar el clima laboral.
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e Contribuir a maximizar el beneficio de la empresa.

La planeacion ha sido siempre un proceso esencial de la administracion, el creciente énfasis
en la planeacion de recursos humanos se convierte en un proceso critico cuando las empresas
proyectan funciones como, ubicar plantas, recortar personal o clausurar instalaciones de
operacion. El éxito a largo plazo de las empresas depende sin duda alguna en lograr contar
con las personas adecuadas en los puestos adecuados y en el momento adecuado. Los
objetivos y estrategias por la planeacion de recursos humanos solo tienen sentido cuando se
cuenta con personal que tiene las capacidades, habilidades y ambicion adecuada para llevar
a cabo estas estrategias. La necesidad de la planeacién de recursos humanos se debe
principalmente al gran desfase temporal que se presenta entre el reconocimiento de la
necesidad de cubrir un puesto y el encontrar a la persona adecuada para desempefiarlo.

2.7. El Recurso Humano y la Planeacion Estratégica

Como Butler (1988:92-3) explica, considerar la formulacién de la estrategia como un proceso
racional y emergente al mismo tiempo, permite comprender coémo pueden contribuir las
practicas de RH al logro de los objetivos organizacionales. Por un lado, utilizandolas como
herramienta de implantacion de las estrategias intencionadas. Por otro, apoyando la
formacion de estrategias emergentes, puesto que, al influir enormemente en las normas,
cultura y conductas de los individuos en la empresa, estan determinando su capacidad para
detectar oportunidades. Butler introduce la funcion de personal en el modelo de formacién
de la estrategia elaborado por Mintzberg, representando asi las contribuciones que la misma
hace al proceso.

“La planeacion efectiva de recursos humanos es un proceso de andlisis continuo de
las necesidades de recursos humanos de la organizacion, en medio de las condiciones
cambiantes y el desarrollo de las actividades necesarias para satisfacerlas” (Walter, 1980).
Basicamente, esta planeacion es un proceso divido en dos partes: la primera consiste en
pronosticar que recursos humanos y cuales va a necesitar anualmente la organizacion para
satisfacer las metas esbozadas en el plan estratégico. La segunda parte, en términos mas
sencillos, consiste en desarrollar un plan funcional para cerrar la brecha identificada en la

primera parte, en forma oportuna y eficiente en cuanto a costos. En la figura 3. Se representa
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un modelo para la planeacion de recursos humanos, el cual comienza con “el pronéstico del
recurso humano”, en donde anualmente se identifican con sumo cuidado los recursos
humanos necesarios para la ejecucion de los diversos aspectos del plan estratégico. Aunque
el ciclo de planeacidon de cinco afios es comun en este tipo de planeacion funcional, el ciclo
real podria ser mas corto o mas largo. Entonces las necesidades identificadas cada afio se
deben corregir al agregar al requerimiento de recursos humanos los reemplazos necesarios
ocasionados por jubilaciones, rotacién de personal, promociones y otros cambios en los

patrones relacionados con el staff.

El pronostico de Recursos Humanos

Planeacion estratégica para:

-Expansién/ Contratacion -Crecimiento/Decadencia del producto  -Reorganizacién

1+

Pronostico a un afio(s) de las necesidades Para el ajuste del
de recursos humanos. proceso

s

Perdidas proyectadas:

-Jubilaciones -Rotacion de personal - Otras perdidas (por ejemplo, promociones y
transferencias laterales).

Figura 3 Modelo de Pronéstico de Recursos Humanos.

Fuente Planeacién Estratégica Aplicada.
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2.8. La Matriz de analisis interno y externo (FODA)

Sanchez y Velasco (2007), La Matriz FODA: es una estructura conceptual para un analisis
sistematico que facilita la adecuacion de las amenazas y oportunidades extremas con las

fortalezas y debilidades intimas de una organizacion.

Esta matriz es ideal para enfrentar los factores intimos y externos, con el objetivo de generar

diferentes opciones de estrategias.
(F) Fortaleza; (0) Oportunidades; (D) Debilidades; (A) Amenazas.

El enfrentamiento entre las oportunidades de la organizacion, con el propoésito de formular
las estrategias mas convenientes, implica un proceso reflexivo con un alto componente de
juicio subjetivo, pero fundamentado en una informacion objetiva. Se pueden utilizar las
fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas y para atenuar las amenazas
externas. Igualmente, una organizacion podria desarrollar estrategias defensivas orientadas a
contrarrestar debilidades y esquivar amenazas del entorno. Las amenazas externas unidas a
las debilidades internas pueden acarrear resultados desastrosos para cualquier organizacion.

Una forma de disminuir las debilidades internas, es aprovechando las oportunidades externas.
La matriz FODA: Conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias:

La estrategia FO: Se basa en el uso de fortalezas internas de la organizacién con el propoésito
de aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el mas recomendado. La
organizacion podria partir de sus fortalezas y a través de la utilizacion de sus capacidades

positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios.

La estrategia FA: trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del entorno,
valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del
entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar mas problematico para la

institucion.

La estrategia DA: Tiene como propdsito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas,

a través de acciones de caracter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza solo
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cuando la organizacion se encuentra en una posicion altamente amenazada y posee muchas
debilidades, la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso

al cierre de la institucion o a un cambio estructural y de mision.

La estrategia DO: Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas, una organizacién a la cual el entorno brinda ciertas oportunidades,
pero no las puede aprovechar por sus debilidades, podria decir invertir recursos para
desarrollar el area deficiente y asi poder aprovechar la oportunidad. Por todo ello se propone
la matriz FODA como herramienta de analisis poderosa que nos aporta esa vision a la que

nos referimos.

¢Por qué la Matriz FODA?

El anélisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los insumos necesarios
al proceso de planeacion estratégica, proporcionando la informacion necesaria para la
implantacion de acciones y medidas correctivas y la generacion de nuevos o mejores
proyectos de mejora. En el proceso de andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas, Analisis FODA, se consideran los factores econémicos, politicos, sociales y
culturales que representan las influencias del ambito externo de la empresa, que inciden sobre
su quehacer interno, ya que potencialmente pueden favorecer o poner en riesgo el
cumplimiento de la Mision institucional. La prevision de esas oportunidades y amenazas
posibilita la construccién de escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo de la
institucion. Las fortalezas y debilidades corresponden al &mbito interno de la institucion, y
dentro del proceso de planeacion estratégica, se debe realizar el analisis de cuales son esas
fortalezas con las que cuenta y cuales las debilidades que obstaculizan el cumplimiento de
sus objetivos estratégicos.
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Entre algunas caracteristicas de este tipo de analisis se encuentra las siguientes:

v

v

Facilitan el andlisis del quehacer institucional que por atribucion debe cumplir la
empresa.

Facilitan la realizacién de un diagnostico para la construccion de estrategias que
permitan reorientar el rumbo institucional, al identificar la posicion actual y la
capacidad de respuesta de nuestra institucion.

De esta forma, el proceso de planeacion estratégica se considera funcional cuando las
debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son incrementadas, el impacto de las
amenazas es considerado y atendido puntualmente, y el aprovechamiento de las
oportunidades es capitalizado en el alcance de los objetivos, la Mision y Vision de la

empresa.
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CAPITULO 111 LOS PARADIGMAS DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

Administracion Cientifica

Enfoque Humanistico

Teoria del Comportamiento

Gestion del Talento Direccion Estratégica del
Humano Recurso Humano Teoria General de Sistemas

Teoria de los Recursos y
Capacidades del Recurso
Humano

Modelo de Planeacion
Estratégica y el Recurso
Humano

El Recurso Humano
Ventaja Competitiva

Figura 4 Aportes teoricos con respecto a los paradigmas de la Planeacion Estratégica del Recurso Humano.
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3.1. Aportaciones de la Administracion Cientifica a la Planeacion Estratégica

El movimiento de la administracion cientifica recibié impulso inicial con Frederick Taylor,
en la Gltima parte del siglo XIX'y primera parte del siglo XX. Taylor defini6 cuatro principios
de administracién, que favorecieron a los directores y trabajadores:

Planeacion: sustitucion en el trabajo del criterio individual del trabajador, la improvisacion y
la actuacién empirico practica por métodos basados en procedimientos cientificos. Se
sustituye la improvisacion a través de la planeacién del método.

Preparacion: seleccion cientifica de los trabajadores; hay que formarlos y prepararlos para
que produzcan en mayor cantidad y mejor. Anteriormente el trabajador elegia su trabajo la

forma de ejecutarlo y se formaba a si mismo dentro de los limites de sus posibilidades.

Control: controlar el trabajo para cerciorarse de que esta siendo ejecutado segun lo
establecido y el plan. Es necesaria una colaboracion entre directivos y trabajadores para la

que la ejecucion sea efectiva.

Ejecucidn: asignacion diferenciada de las atribuciones y responsabilidades para la ejecucion
disciplinada del trabajo. Los trabajadores asumen la responsabilidad de realizar tareas y la

direccion disefia y planifica.

A través de los principios de administracion podemos decir que Taylor establecié la
implementacion de la planeacion en el ambito administrativo, considerdndolo uno de los
cuatro principios de la administracion, dando lugar a la prevision y el establecimiento de
procedimientos y métodos dentro de las organizaciones. En el caso de las personas se dio
cuenta que se debe realizar una seleccion y colocar al personal en el puesto adecuado a sus
habilidades y capacidades, para una mayor productividad.

3.2. Teoria de las Relaciones Humanas

La teoria de las relaciones humanas tiene origen en los Estados Unidos de América, en 1930,
esta fue posible al desarrollo de las ciencias sociales, se enfoco en dos aspectos basicos para

su desarrollo:
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Anadlisis del trabajo y adaptacion del trabajador al trabajador: el aspecto dominante en esta
época era el productivo, el objetivo de la psicologia de trabajo o psicologia industrial, era la
verificacion de las caracteristicas humanas que requerian cada tarea, y la seleccion cientifica
de los empleados, basada en esas necesidades. La psicologia industrial dirigia la seleccion de
personal, la orientacion profesional, los métodos de aprendizaje y de trabajo, la fisiologia del

trabajo, la fatiga y el estudio de accidentes.

Adaptacion del trabajador al trabajador: esta se caracteriza por el aumento de atencion hacia
los aspectos individuales y sociales del trabajo, esta segunda etapa estudio la personalidad
del trabajador y del jefe, la motivacion, los incentivos de trabajo, liderazgo, comunicacion y
las relaciones interpersonales y sociales dentro de la organizacion.

Origen al denominado enfoque de las relaciones humanas, el que sostiene la necesidad de
estimar, respetar al trabajador como persona y reconocer su trabajo. De esta manera se
incrementa la satisfaccion de este, y por lo tanto aumenta la productividad. La motivacion en
el trabajo no debe ser solo econdmica, también es necesario un entorno adecuado para el
trabajo, como son los grupos informales, con los que el trabajador se encuentra en contacto
valores, reglas y modelos que influyen en su conducta; las relaciones interpersonales; el

comportamiento de los compafieros y jefes, etc.

El enfoque humanistico, marca una diferencia amplia con los modelos mas recientes en la
satisfaccion de los trabajadores, ya que el objetivo principal de esta es la satisfaccion del

trabajador.
3.3. Teoria del comportamiento

La teoria del comportamiento puede ser considerada como una de las bases tedricas mas
utilizadas en el dmbito de los recursos humanos. Esta se encuentra fundamentada en la
asuncion de que diferentes estrategias requieren de diferentes comportamientos, actitudes y
habilidades de los trabajadores (SCHULER, 1987). Esta perspectiva asume que el
comportamiento del empleado es determinante para obtener resultados en el desempefio de
la empresa y, por lo tanto, en el logro de la estrategia organizacional y, a su vez, que las

actitudes y comportamientos son influidos por diferentes practicas empleadas en la gestién
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de los recursos humanos. De esta manera, una estrategia sera mas posible de alcanzar si se

logran determinados comportamientos y éstos, a su vez, requieren diferentes précticas de

gestion humana (enfoque contingente). Los tedricos de la teoria del comportamiento

constataron que el administrados necesita conocer las necesidades humanas para entender el

comportamiento del hombre y utilizar este como un medio para mejorar la calidad de vida

dentro de las organizaciones.

Segun esta teoria, las practicas de recursos humanos tendran un efecto directo sobre el

comportamiento de los empleados lo que convierte en mejoras de los resultados
organizacionales (LAWLER, 1986; HUSELID, 1995; BECKER, PIKUS Y SPRATT, 1997;
GUEST,1997; APPELBAUM,2000; TAKEUCHI,2003) de forma que la empresa debe

aplicar un conjunto de précticas de personal l6gicas con las necesidades de la organizacion.

La teoria del comportamiento aplicada a la Direccion de los Recursos Humano.

Caracteristicas
de negocio

Comportamientos
> necesarios

Practicas de
RH —

Comportamientos
actuales

Informacion

Informacion

Figura 5 Teoria del comportamiento aplicada a la Direccion de Recursos Humanos.

Fuente McMahan et al. 2000.

3.4. Direccion Estratégica de Recursos Humanos

Un sistema de recursos humanos desarrollado apropiadamente es un “activo invisible” que

crea valor cuando se incrusta en los sistemas operativos de una organizacion que aumenta las

capacidades de la empresa.
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Las préacticas de recursos humanos no son recursos estratégicos, es el capital humano y social
lo que realmente cuenta. El papel de las practicas de los recursos humanos es construir ese

capital humano y estimular la clase de comportamiento que realmente constituye una ventaja.

La direccion estratégica de recursos humanos se entiende como la ultima etapa de un proceso
de transformacion experimentado por la gestion del personal, caracterizado por su
acercamiento a la estratégica de la empresa, esto es consecuencia de los cambios que se han
surgido en el campo de la estrategia y que han demandado la incorporacién del recurso
humano en el proceso estratégico. En los ochenta la literatura comienza a reconocer que las
personas y la forma en que se les dirige son variables estratégicas, es decir, influyen en los
resultados de la empresa. En el transcurso de los afios setenta a los ochenta se marcé la
sustitucion de la planeacion estratégica por la direccion estratégica, este nuevo sistema
pretende dar una respuesta mas rapida y flexible a los denominados problemas estratégicos,
incorporando los sistemas de direccidn en el proceso estratégico y realizando un seguimiento
continuo de los cambios en las tendencias y su impacto en la organizacion (Ansoff y
McDonell 1997:20). La aportaciobn mas importante de la direccion estratégica, es que
considera parte del proceso estratégico no solo la formulacion de la estratégica sino también
su implantacion. Se reconoce que la habilidad de una empresa para competir no solo depende
de su capacidad para comprender las fuerzas competitivas en juego y como estas cambian
con el tiempo, también influye su capacidad para movilizar y dirigir los recursos necesarios

para poner en marche la estrategia elegida (Whipp, 1991:168).

El recurso humano se considera pieza clave para la implantacion con éxito de la estrategia
formulada. Un sistema de direccidn estratégica bien disefiado puede fracasar si no se presta
atencion a la dimension de los recursos humanos. Los principales problemas de recursos
humanos surgen al implantar las estrategias y la resistencia de las personas al cambio de
estructura organizativa necesarios para la nueva estrategia, la falta de aptitudes para la
realizacion de tareas relacionadas con la implantacion y el apoyo inadecuado de la direccion

a las actividades de la implantacion.

Las cuestiones de recursos humanos son importantes en el proceso “formal” de formulacion

de la estrategia como consecuencia de la introduccion de planteamientos de la teoria de
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recursos y capacidades en la direccidn estratégica y sus aportaciones en torno al concepto de

ventaja competitiva.

3.5. Teoria de costos de transaccion/ teoria de la agencia

Estas teorias parten de los supuestos habituales en economia sobre la conducta humana, que
asume al individuo como ser racional (aungque con una racionalidad limitada) y con
autointerés, esto es, lo considera maximizador de su bienestar o utilidad individual. Este
individuo vive en un entorno que requiere interactuar con otros, para lo que necesita

informacidn, que es un recurso costoso Yy escaso.

La busqueda del interés propio en un ambiente en que la informacién es escasa genera el
denominado oportunismo, es decir, la tendencia a incumplir lo prometido si con ello obtiene
ganancia, sin que signifique descartar, en algunos casos, comportamientos altruistas. El
oportunismo es dificil de reconocer por parte de las personas y, ademas, es latente, es decir,

se presenta en ausencia de salvaguardias (Arrufiada, 1998).

El enfoque aplicado a los recursos humanos parte del supuesto de que el empleado tiene
incentivos para reducir su desempefio o aprovecharse de los esfuerzos de los miembros del
grupo si no se establecen mecanismos para que pueda demostrar su contribucion individual.
Por lo tanto, el papel de las practicas de recursos humanos es medir dichas contribuciones y
recompensar su desempefio, y de esta manera alinear el comportamiento de la persona con

los fines estratégicos.

Otro elemento son los denominados costos burocraticos (Wright y McMahan, 1992),
necesarios para asegurar que se obtienen las personas con las habilidades requeridas, los
costos de monitoreo de la accion humana y los costos asociados con evaluacion para asegurar

que las partes se desempefian segun lo acordado.

La eficiencia se constituye en el criterio con el cual medir el desempefio se entiende como
una forma de economizar costos y se atribuye a formas organizadas (mercados o jerarquizas,
en la terminologia de Williamson). En la teoria de los costos de transaccion se consideran:
factores del comportamiento las personas y el ambiente, los primeros factores se refieren a

la racionalidad limitada, al oportunismo y a los objetivos parcialmente traslapados de los
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individuos (Hennart, 1993 p.532); el segundo factor hace alusién a la incertidumbre y a la

negociacion de cantidades minimas.

3.6. Gestion del Talento Humano

Las primeras préacticas de la gestion del talento humano surgen en Estados Unidos a mediados
del siglo XIX con el desarrollo de las grandes empresas y el inicio de la consolidacion del
modelo capitalista y su sistema de produccion industrial (Barley y Kunda, 1995). Desde esa
fecha se han presentado significativos cambios en su concepcion y en su aplicacion. En la
concepcion del management la vision de la gestion humana se puede considerar reduccionista
pues se ha centrado fundamentalmente en las practicas y sus efectos sobre los resultados de
la organizacion y sobre los diversos actores sociales que en ella intervienen; sin embargo, al
hacer una revision de la evolucién de este campo del conocimiento se observa su complejidad
tanto por la cantidad de interrelaciones que se generan como por los aspectos que se deben

considerar, los factores que intervienen en la gestion humana ( figura 6).

Caracteristicas socio-politico-economicas del | 4 N\
momento historico I

Concepto dominante sobre el ser humano. Jl

Formas de organizacion del trabajo

Concepcion del trabajo GESTION
HUMANA

Relaciones laborales

Mercado laboral

JPLES [ B Y

Teorlas de gestion dominantes. Jl

—

Figura 6 Factores que intervienen en la gestion humana.
Fuente, Gestion Humana en las Organizaciones un Fenémeno complejo: Evolucién, Retos, Tendencias y Perspectivas de Investigacion.
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Modelo de la contribucién dual de la funcion del Recurso Humano al proceso de formulacion

estratégica.

Direccion de RH
como herramienta

/ de implantacion \

Estrategia intencionada > - Estrategia Realizada >
/ / Direccién de RH
i i como
Estrato_agla no Estrategia " : ;
realizada emergente erramienta de
formulacion
Figura 7 Modelo de la contribucién dual de la funcién del Recurso Humano al proceso de formulacion estratégica.
Fuente Butler (1988-93).
Tabla 1 Principales Teorias empleadas en gestion humana
Enfoque Finalidad Teorias Relaciones Principales
Estratégico Describir como la practicade  Recursos y Estrategia, practica de
la Gerencia del recurso Capacidades. recursos humanos y el
humano puede complementar conjunto del capital
. Teoria del )
el plan estratégico de la humano; estrategia PRH y
o Comportamiento )
organizacion. comportamientos;
Humano.

estrategia, PRH, capital

Teoria de Costos y humano y

Transaccion. comportamiento.

Fuente, Elaborado con base en Wrighty McMahan (1992).
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¢como surge este denotado interés por considerar a las personas fuente de ventaja competitiva
sostenida? Su origen se remonta a los planteamientos iniciales de Penrose (1959) y los
posteriores desarrollos de Barney (1991) y Peteraf (1993), quienes, ademas de otros

investigadores, desarrolla- ron la denominada teoria de recursos y capacidades’ la cual resalta
la importancia de los recursos y en especial los intangibles para alcanzar la competitividad.
Segun estos autores, para que una empresa logre una ventaja competitiva sostenida se deben
cumplir las siguientes condiciones: heterogeneidad de los recursos y las capacidades entre
las empresas, imperfecta movilidad de los recursos, dificultad para ser imitados o sustituidos,
escasez Y, sin duda, que los recursos y capacidades agreguen valor a la organizacion. Y estas
condiciones las pueden alcanzar los recursos humanos, mas que los tecnolégicos y de capital
fisico. Le corresponde, entonces, a la funcion de recursos humanos otorgarles a sus recursos
estas caracteristicas a través del desarrollo de competencias, el fomento de una cultura
organizacional favorable a la competitividad, la organizacion del trabajo, la busqueda de
practicas de alto rendimiento, el desarrollo de programas de motivacion, entre otros (Berg,
1999; Pfeffer, 1998; Lado y Wilson, 1994; Walton, 1985).
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3.7. Teoria General de Sistemas

Ludwig Von Bertalanffy (1956) fue quien desarrollo y sistematizo esta perspectiva, que
afecta la vision del conjunto, de sus componentes y sus relaciones, que se analizan mediante
la elaboracion de una clasificacion de subsistemas de acuerdo a su nivel de complejidad
(Boulding,1962). Desde esta perspectiva Katz y Kahn (1979) empiezan a concebir la
organizacion como un sistema cibernético con capacidad de auto-regulacion, de auto

mantenimiento y abierto.
Las caracteristicas mas relevantes las sintetiza Rodriguez (1992):

e “La organizacion puede considerarse como un sistema abierto. Sus limites son
permeables y a través de ellos importan la energia necesaria para su funcionamiento
y exportan los productos resultantes.

e La organizacion se considera un conjunto de elementos interrelacionados e
interactuantes interna y externamente.

e La organizacion genera entropia negativa, pero gracias al intercambio permanente
con el entorno (input-output), puede ser controlada.

e Laorganizacion esta articulada de forma jerarquica. Cada sistema es un suprasistema
para otro subsistema a los que contiene como elementos.

e Laorganizacion es mas que la suma de sus partes.

e La organizacion tiende a mantenerse en un estado de homeostasis dindmica tanto
desde el punto de vista interno como externo. Necesita establecer procesos
adaptativos con el entorno interno y externo mediante ciclos de retroalimentacion que

le permitan un ajuste satisfactorio”. (pag.167)

Algunos autores consideran el componente humano como uno de los subsistemas integrantes
del sistema organizacional, por lo que la mayoria de los modelos de gestion de recursos

humanos comparten esta perspectiva.
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3.8. Teoria de Recursos aplicada al Recurso Humano

(Urich 1986) fue uno de los pioneros en aplicar la Teoria de Recursos al campo de los
recursos humanos, se apoyd en este enfoque para determinar como el personal de las
organizaciones pueden constituir una ventaja competitiva. Posteriormente (Cappelli y Sing

1992) plantearon las bases para la “gestion estratégica de recursos humanos”.

Algunos autores consideran que el factor humano como recurso es la habilidad innata o la
capacidad de los trabajadores para aprender (Boudreau 1983), mientras que otros hacen
referencia al stock de conocimientos y destreza acumulados por los trabajadores en la
empresa a lo largo del tiempo (Capelli y Singh, 1992). Por su parte, Wright et al. (1994, 1999)
definen los recursos humanos como la base del capital humano bajo el control de la empresa;
considerando que esta formado por el stock de habilidades, experiencia y conocimientos con
valor econdmico para la empresa. En este sentido, la habilidad de la empresa para asegurar,
retener y generar capital humano a traves de las politicas de personal constituye la base de
los recursos humanos (Ulrich, 1998). El capital humano, en combinacion con los demas
recursos tangibles e intangibles de la empresa, contribuye a la generacién de las capacidades
gue crean una ventaja competitiva sostenible. Esta concepcion de la empresa como una
institucion para la integracion de recursos que generan capacidades, establece una vision
basada en la cooperacion y comunicacion entre los miembros de la organizacién que implica
fomentar la estabilidad y las relaciones sociales. Una integracion eficaz de los recursos solo
tiene lugar cuando los integrantes cooperan voluntariamente. Estos dos aspectos han sido
subrayados en la literatura econdmica y estratégica. Asi Hayek (1945) afirma que cualquier
individuo tiene una ventaja sobre los demas gracias a que posee informacion Unica de la que
puede hacer uso beneficioso, pero de la que solo puede hacer uso si las decisiones que
dependen de ella se dejan al individuo en cuestion o se toman con su cooperacion activa.
Porter (1985) sefiala que el personal profundamente implicado con la organizacién genera
una cultura organizativa que fomenta el cumplimiento puntual de los compromisos y facilita
la obtencion de un producto mas eficiente o con mayor valor para los clientes. La creacion
de capacidades se sustenta en el fomento a la cooperacion e implicacién de los recursos

humanos.
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3.9. Teoria de la dependencia de recursos

Esta teoria mantiene la influencia que ejerce el entorno sobre la organizacion, considerando
como elemento esta como un elemento activo y los miembros son los que contribuyen a
determinar su dinamica (Aldrich y Pfeffer, 1976; Pfeffer y Salancik, 1978; Pfeffer y Cohen
1984). Por otra parte, reconoce la existencia e importancia de la relacion con otras
organizaciones, subrayando de la relevancia vinculada con los intercambios de recursos mas
que en otros aspectos de deseabilidad, aceptacion social o legitimidad (Pfeffer y Colen,
1984).

Rodriguez (1992, pag.192) apunta que la relevancia que cobra en las organizaciones el
concepto de eleccidn estratégica (Chandler, 1962; Child 1972;1974;1987), esto debido a que
deberan decidirse, de entre las alternativas posibles, las méas pertinentes para ella. En este
sentido cobran importancia las coaliciones y el poder derivado del control de los recursos en
los procesos de toma de decisiones. La gestion de recursos humanos generalmente se ve
influida por la distribucién del poder dentro del sistema (Jackson y Schuler, 1995).Dado que
las organizaciones precisan de recursos externos, se vuelven interdependientes de las
organizaciones del ambiente con quienes intercambian dichos recursos, por lo que es influido
el comportamiento interno por las exigencias de quienes les suministran recursos
imprescindibles e importantes para su supervivencia (Pfeffer, 1987). El grado de dependencia
de una organizacién lo establece la importancia y la escasez de 10s recursos que necesite para

la supervivencia.

Algunas de las practicas de gerencia de recursos humanos estan mediadas por relaciones de
poder antes que por criterios estratégicos. De este modo, sistemas de compensacion,
relaciones con el sindicato, mayores inversiones en unas practicas que en otras pueden estar
determinadas mas por razones politicas que por su efectividad para el logro de la estrategia.
Ademas, el enfoque de poder y politica demuestra el potencial de la funcion de recursos
humanos para incrementar su rol como socio estratégico de la firma y la posible escasez de
capital humano puede incrementar el poder de la funcidn si demuestra su capacidad para

obtener, mantener y mejorar los recursos escasos (Wright y McMahan, 1992).
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3.10. Teoria de recursos y capacidades

Asume que existe heterogeneidad de los recursos, una relativa inmovilidad de ellos entre las
empresas, y que la estrategia empresarial se debe establecer entre los recursos y las
capacidades de la empresa para poder aprovechar las oportunidades que el entorno le brinde
(Barney, 1991). Para que los recursos se conviertan en fuente de ventaja competitiva
sostenida (VCS) deben proveer valor a la empresa; ser escasos, inimitables, insustituibles
(Barney, 1991), y, ademas, contar con una estructura de soporte organizacional que permita
emplear el potencial de dichos recursos (Barney y Wright, 1998).

La teoria provee la infraestructura para entender cémo los recursos humanos se pueden
constituir en VCS de la empresa y para mostrar la manera como las précticas de recursos
humanos se pueden integrar a la estrategia empresarial. Podria afirmarse que esta teoria ha
servido de fundamento para muchas de las investigaciones que pretenden explicar las
relaciones entre gestion humana y aspectos estratégicos (Huselid, 1995; Boxall, 1996;
Wright, Dunfort y Snell, 2001).

Condiciones para que un recurso o capacidad sea fuente de ventaja competitiva

sostenible.
Heterogeneidad Valioso
de los recursos i
Escaso Ventaja
Competitiva
Imperfectamente imitable Sostenible

Inmovilidad de -Histérica Unica

los recursos -Ambiguedad causal

-Complejidad social

-Proteccidn legal

No sustituible

Figura 8 Condiciones para que un Recurso Humano sea una ventaja competitiva sostenible.

Fuente, Barney (1991:112).
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La teoria de los recursos y capacidades centra su interés en los activos intangibles, que
incluyen el recurso humano y permite a la organizacion ganar o hacerlo mejor que la

competencia.

3.11. Modelos de planeacion Estratégica

3.11.1. El Modelo de William Newman

William H. Newman. Define el proceso de planeacion estratégica en tres etapas: el
diagnostico del problema, la determinacion de soluciones optativas, el pronostico de
resultados en cada accion y, finalmente la eleccion del camino a seguir. Esta propuesta
proviene de la teoria clasica de la administracion. Este inicia con la precision de un
diagnostico relativo a un problema determinado. Implica que la planeacion debe resolver
problemas u objetivos reales, no simples especulaciones. Enfatiza en la necesidad de
encontrar probables soluciones alternativas, para orientar las actividades de planeacion.
Posteriormente propone la realizacion de un prondstico de resultados para cada accion
seleccionada, con el interés de determinar las posibilidades reales de solucién de problemas,
una vez evaluadas, se procede a preparar el objetivo estratégico, dando sentido a la accion de

planear.

Diagndstico del
problema

v

Determinacion de
soluciones optativas

\

Prondstico de
resultados de cada
accion

\

Eleccion del camino
a sequir

Figura 9 Modelo de Planeacion estratégica de William Newman.
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3.11.2. Modelo de Frank Banghart
El modelo de Frank Banghart . En su obra Education Planning, incluye las siguientes fases:
Definicion del problema, conceptualizacion del problema y disefio de planes o alternativas,

evaluacion de planes o de alternativas, seleccion de planes o alternativas, instrumentacion

del plan o alternativa y por altimo el proceso de retroalimentacion.

Conceptualizacion del
problema y disefio de
planes o alternativas

\

Evaluacién de planes o
alternativas

v

Seleccidn de planes o
alternativas

¥

Instrumentacién del plan
o alternativa

¥

Retroalimentacion

Figura 10 Modelo de Planeacion estratégica de Frank Banghart.

3.11.3. El Modelo de Tom Lambert

Este modelo plantea ocho pasos en las que debe realizarse la planeacion estratégica:

Establecer la vision
definir la situacion actual
Acordar la mision
Desarrollar sus objetivos
Generar alternativas

Seleccionar estrategias

S A T e

Convenir tacticas
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8. Elaborar un plan tactico

El concepto clave del modelo puede definirse en la situacion actual de la organizacién

hasta el futuro ideal que se desea crear. Este proceso inicia con el desarrollo del futuro

deseado, una vision compartida del punto a donde se dirige la organizacion se convierte

en una base solida para enfocar el pensamiento en el cdmo llegar ahi y limita la

consideracién del estado actual a los factores que son pertinentes para el resultado u

objetivo a alcanzar.

Paso 1
Establecer una
VISION.

Materializar

Paso 8 (detallando un
PLAN TACTICO futuro ideal)
-Ajustar
- Poner en préctica.
-Supervisar

resultados

v

Paso 3

Acordar su MISION
-Definir términos
-Crear dedicacion

/ Ar
Paso 4

Desarrollar objetivos
-Especificos —
-Alcanzables
-Realistas

v

Paso 5

Generar
ALTERNATIVAS
ESTRATEGICAS

/ Paso 6
Seleccionar

ALTERNATIVAS | €—of
! Paso7 ESTRATEGICAS
V' El “aqui y el ahora” Convertir
TACTICAS
Paso 2 -R_esponsabilidad
Definir situacion actual -Tiempo <
respecto a: -Apoyo -
-cuestiones internas -Supervision
-oportunidades externas

-fortalezas internas
-amenazas externas

Figura 11 Modelo de Planeacion estratégica de Tom Lambert.



3.11.4. EI Modelo de Colon y Rodriguez

Este modelo muestra una planeacion estratégica general, algunos autores lo definen como el
mas fécil y entendible de aplicar, ademas de ser adaptable a cualquier organizacion. Este
inicia con los objetivos del proyecto estratégico, antes que, con el anélisis diagnostico, lo que
parece adecuado para centrar las acciones de los planificadores, primero construye un

escenario al que se le adicionaran las estrategias y acciones que daran sustento al proyecto.

Fase Estratégica

I ) e N\ 4 N\
Objetivos — Estrategias Modelo de
Negocio
J \. J \_ )
! ,
i \ ( N\ 4 N\
Diagn0sticos y | ¢ Proposito Analisis
escenarios Bésico Consistencia
J o J . l J
4 )\
Seguimiento y Métricade  |«——  Carterade
aprendizaje Desempefio — Acciones
. J

Retroalimentacién

le—=(
Resultados Ejecucion Planes y
J‘ Presupuestos
.

Figura 12 Modelo de Planeacion Estratégica Colon y Rodriguez.
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3.11.5. El Modelo de Thomas S. Bateman y Scout A. Snell

Este modelo presenta dos momentos en la planeacion, primero las etapas generales en la toma
de decisiones, y segundo, las etapas especificas de la planeacion formal. En el primer
momento se analizan las acciones para identificar y precisar el problema que se pretende
resolver a través del proceso de planeacion, iniciando con un diagnostico de la organizacion
y su entorno, la presentacion de ideas respecto al conjunto de soluciones alternativas posibles,
después se realiza una implementacion y evaluacion previa a la planeacion formal para llevar

acabo las propuestas.

En el segundo las etapas especificas de la planeacion formal, se llevan a cabo las actividades
especificas para objetivar las ideas, transformandolas en planes y programas susceptibles de
ser llevados a la practica, se determinan objetivos y metas, asi como el proceso de

implementacién y evaluacidn correspondiente.

El modelo de Bateman y Snell se ajusta a cualquier tipo de organizacion que esté dispuesta
a implementar el proceso de planeacion estratégica, este modelo entiende que la planeacién
estratégica de largo alcance debe ser analizada, evaluada y administrada de una forma
diferente a los planes operativos de corto plazo. Existe una dualidad en el proceso de
planeacion estratégica y su ejecucion, es decir operan al mismo tiempo dos dimensiones
temporales de un proyecto estratégico, mismo que requiere de la ejecucién de planes a corto
plazo para ir adaptandose y acercandose progresivamente a los objetivos y metas de mediano
y largo plazo. La propuesta de Abell (1995) dice que la planeacion estratégica de largo
alcance debe de ser analizada, evaluada y administrada de diferente manera que la de corto
plazo. La perspectiva de dicho proceso debe ser explicado por separado por que en su

representacion grafica no es posible incorporar todas las variables.
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Etapas generales en la toma de Etapas especificas en la

.. < > .y
decisiones - planeacion formal

Identificacion y diagnéstico del < > Analisis situacional
problema

Generacion de soluciones
alternativas
1

v v

Evaluacion de alternativas

Metas y planes alternativos

A
v

Evaluacién de metas y planes

v v

A
v

Hacer la seleccién < — Seleccion de metas y planes
Implementacién - > Implementacion
L Monitoreo y control
Evaluacién < —> y

Figura 13 Modelo de Planeacion Estratégica Thomas S. Bateman y Scout A. Snell.

3.11.6. El Modelo de Porter

La escuela estratégica del posicionamiento, representada por Porter, ha sido la interpretacion
del paradigma estructura-conducta-resultados de la economia industrial dominante durante
las dos dltimas décadas del siglo XX (Narayanan y Fabey p.211). EI modelo de Porter
también reconoce el efecto de las decisiones directivas instrumentalizas en la estrategia de la
empresa. Las actividades de pensamiento analitico de la organizacion determinan
racionalmente como la empresa se posiciona estratégicamente (Anderson, 2004 p.1275).
Porter (1982) argumento que los recursos humanos pueden ayudar a lograr una ventaja
competitiva a través de la reduccion de costos, aumentando las fuentes diferencias del
producto o servicio, 0 por ambas vias.
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3.11.7. Modelo de Planeacion Estratégica de SHKG.

Este es resultado del analisis de las propuestas teérico metodoldgicas de diferentes autores,
al igual que Bateman y Snell, el modelo SHKG divide el mapa del proceso de planeacién en
dos cuadrantes.

El punto de partida de esta planeacion es el diagnostico interno y externo donde se reflexiona
acerca de los fundamentos de la planeacion: vision, mision, valores y filosofia, para alcanzar
los resultados esperados, basandose en los fundamentos se logra determinar los objetivos
estratégicos, las lineas y los puntos criticos, el formato estratégico, y las metas que se
pretenden en un periodo determinado. El plan deber& contar con planes y programas que
deben ser identificados, jerarquizados y distribuidos temporalmente corto, mediano y largo
plazo de acuerdo a su importancia y necesidad, para el cumplimiento de los objetivos y metas

determinados en el tiempo establecido.

1. Se requiere un diagnostico previo de las decisiones y acciones. Este debe abarcar la
situacion interna y externa de la organizacion.

2. Desarrollar un escenario del tipo de organizacion que se desea desarrollar o modificar.

3. Determinar la mision, vision, valores y filosofia para regir conductas individuales y
colectivas.

4. Determinar los componentes de la cultura de trabajo que caracterizara las operaciones

de los miembros.
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Diagndstico

Acciones estratégicas

!

Identificacion de
planes y programas

}

Jerarquizacion y
distribucion de planes y
programas

!

Interno —>
Externo
< >

Los fundamentos
estratégicos:
Mision
Vision
Valores y filosofia
Cultura de trabajo

!

Fines de la Institucion.
Formulacion de Estrategia

I

Determinacion de los puntos
criticos de la estrategia.

|

Objetivos estratégicos.

Metas

Administracion y control estratégicos.
Ejecucion, seguimiento y evaluacion de planes y programas

Figura 14 Modelo de Planeacion Estratégica SHKG.
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3.11.8. Modelo de Schuler y Jackson.

Basados en el modelo de Porter, Schuler y Jackson (1987) proponen tres opciones
estratégicas: reduccion de costos, calidad e innovacién, advirtiendo que una organizacion o

unidad de negocio puede compatibilizarlas sin necesidad de estar enfocado en una.

Para estos autores, el elemento principal es el comportamiento de los empleados que debe
hacer factibles los objetivos de la organizacion. Las distintas estrategias competitivas
requeriran, distintos comportamientos, a través de la practica adecuada de los recursos

humanos.

3.11.9. Modelo de Miles & Snow.

El modelo de Miles & Snow, tomo como modelo tedrico el enfoque voluntarista o de
la eleccién estratégica. Esta linea de pensamiento critica el enfoque estructuralista,
manteniendo en cambio, que continuamente las empresas adoptan diferentes respuestas ante

entornos parecidos que permiten alcanzar resultados similares.

La premisa de la eleccidn estratégica es que la direccion dispone de la capacidad para
elegir entre varias formas organizativas estables, queriendo con ello decir que si una empresa
escoge cierta estrategia y disefia una organizacién coherente con ella dicha organizacion sera

un competidor efectivo durante largo tiempo en la industria (Miles & Snow, 1978; p.14).

En este modelo considera la estrategia como un marco de decisiones y acciones, que
se dirigen en mantener, el alineamiento de la organizacion con el entorno, y sus principales

interdependencias internas.

Miles & Snow (1984) desarrollan un marco teoérico en el que se describen dos

filosofias o sistemas alternativos de gestion de recursos humanos.

Sistema buy de mercado. Las organizaciones con un sistema buy adquieren las
capacidades necesarias en el mercado de trabajo, constituyendo el mercado externo la

principal fuente de empleados para la organizacion, (Miles & Snow 1984). Por otra parte, la
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organizacion despide a los empleados (incluyendo directivos) en funcion de las fluctuaciones
de la demanda (Miles & Snow 1984).

Sistema make o interno: corresponde con organizaciones con puertas de entrada

limitadas a los niveles jerarquicos inferiores y que desarrollan a sus empleados a largo plazo.

Las organizaciones tipo ‘“clan” descritas por Ouchi (1980) se apoyan en este tipo de

estrategia.

Tabla 3 Sistemas de Gestion de Recursos Humanos

Sistemas de gestion de Recursos
Humanos

Sistema Make

Sistema Buy

Estrategia bésica
Reclutamiento, seleccién y
ubicacion

Planificacion de recursos

humanos formacién y desarrollo

Evaluacién del rendimiento

Compensacion

DESARROLLAR recursos
humanos
Reclutamiento interno

Seleccién rigurosa

Formal, amplia

Desarrollo de competencias
Amplios programas de formacion

Orientada a los procesos (por
ejemplo, basada en sucesos
criticos u objetivos de
produccién)

Identificacién de las necesidades
de formacion

Evaluaciones del rendimiento
individual/ grupo

Comparaciones temporales (por
ejemplo, rendimiento de los afios
anteriores)

Basada en el puesto

Equidad interna

La retribucion total esta
compuesta fundamentalmente por
salario base y hace hincapié en
las diferencias superior/
subordinado

COMPRAR recursos humanos
Reclutamiento Externo

La seleccion puede incorporar
test psicologicos previos
Informal, limitada

Identificacion y adquisicion de
competencias

Programas de formacién
limitados

Orientada a resultados (por
ejemplo, direccién por objetivos
o niveles de rentabilidad)

Identificacién de las necesidades
de contratacion

Evaluacién del rendimiento
corporativo/ divisional

Comparaciones cross-sectional
(por ejemplo, otras empresas en
el mismo periodo)

Basada en el rendimiento

Equidad externa_

Fuente Miles y Snow. (1984).
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3.11.10. Modelo de planeacion estratégica vinculado al Recurso Humano

EMPRESA RECURSOS HUMANOS

D Identificar proposito y alcance Capturar filosofia subyacente

D Direccion clara y a largo plazo Establecer bases de captura

D Establecer creencias y principios a largo Guiar los codigos de etica y conducta

plazo

Oportunidades y amenazas Tendencias demograficas

Analisis del entorno ( legal, fiscal, etc) Suministro externo de trabajo

Industria/ Analisis de competencias Competidor de la evaluacion comparativa
Fortalezas y debilidades Cultura, competencias, composicion
Competencias basicas Prevision de la demanda de los empleados
Recursos: personas, procesos,sistemas Prevision de abastecimiento de los empleados
Estrategia corporativa Productvidad y eficiencia

Estrategia empresarial Calidad, servicios, rapidez, innovacion
Estrategia de alineacion Ajuste externo/ alineacion y ajuste interno
Estrauctura disefios, sistemas, etc. Ajuste de la oferta y la demanda

Asignacion de recursos Reduccion de personal, despidos, etc

RH practica: personal, capacitacion,

Liderazgo comunicacion'y cambio recompensas.

Evaluacion comparativa Indicadores de capital humano

. . . Cuadro integral
Garantizar alineacion

Agilidad y flexibilidad

Figura 15 Modelo de Planeacion Estratégica Vinculado al Recurso Humano.



3.11.11. Modelo de prediccion de Recursos Humanos

PREVISION DE LA DEMANDA

isqueda del minimo en un diagran /

«Servicio
Tecnologia
*Recursos Financieros

« Analisis de las tendencias
Estimaciones gerenciales
Técnica Delphi

« Absentismo

-Crecimientp de la
organizacion

*Filosofia de la gestion

-

CONSIDERACIONES
TECNICAS

PREVISION DE LA OFERTA

*Plantillas

* Analisis de Markov
*Habilidades de Inventarios
«Inventarios de gestion
+Cartas de reemplazo
*Planeacion de la sucesion

«Cambios demogréaficos

«Educacion de la fuerza
laboral

*movilidad laboral
«Politicas gubernamentales
*Tasa de desempefio

EXTERNA
TECNICAS

CONSIDERACIONE

BALANCE OFERTA/ DEMANDA

« Terminaciones
« Manifestaciones

« Tiempo completo
» Medio tiempo

» Temporales « Jubilaciones

RECLUTAMIENTO f=
DESPIDOS

Figura 16 Modelo de Prediccion de Recursos Humanos



El modelo de prediccién de Recursos Humanos (Figura 16) se divide en dos etapas,
la primera consiste en prever las necesidades de Recursos Humanos, este modelo se puede
aplicar por trimestre, anual o acorde a las necesidades de la organizacion, se debe considerar
los reemplazos por jubilaciones, rotacion de personal, cambio de puesto, todos los cambios
que se puedan generar dentro de la organizacion y que puedan ser previstos. La segunda parte
se debe realizar un plan funcional que se alinee con la primera parte de este modelo

considerando los factores econémicos, cambios demograficos, movilidad laboral, etc.

La ultima parte de este modelo es el Balance/ Demanda, el cual pretende equilibrar la
contratacion de personal de nuevo ingreso, con las bajas de personal dentro de la
organizacion, para evitar la falta de personal dentro de la organizacion.
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CAPITULO IV. CASO DE ESTUDIO

Caso de Estudio: Seguridad S.A. de C.V.

Figura 17 Caso de Estudio

Aplicacion del
estudio

Diagnostico
organizacional

Propuesta
Modelo
Sistémico
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4.1. Antecedentes

Seguridad S.A. de C.V. fue constituida en Julio del 2014, la empresa inicio labores debido al
incremento de inseguridad en los ltimos afios en el Estado de Morelos. Esta organizacion
presta servicios de seguridad intramuros, instalacion de CCTV, control de accesos,
monitoreo, instalacion de cercas, entre otros. El objetivo principal de la organizacién es
brindar a sus clientes calidad en sus servicios y garantizar la seguridad y tranquilidad de sus

clientes.

Inicio operaciones con 4 elementos operativos, cubriendo dos servicios, el buen desempefio,
la combinacion de tecnologia y servicios de seguridad dieron un resultado favorable al
cliente, eliminando los robos e intrusion, esta es una de las principales razones por la cual la
empresa ha tenido un crecimiento significativo, ademas de la satisfaccién y recomendaciones

de sus propios clientes.

Hoy en dia la empresa cuenta con 20 servicios operativos, ofreciendo servicios en zonas
habitacionales, escuelas, restaurantes y un hospital, se pretende que la empresa siga creciendo
como se ha hecho hasta hoy, para ello es importante analizar la estructura actual y atender

los problemas que la aquejan.

La inestabilidad, ausencias y la constante labor del departamento de Recursos Humanos por
contratar personal es uno de ellos, por lo tanto, es importante realizar el analisis
correspondiente de la estructura y necesidades de la organizacién, para motivar y atender las
necesidades del personal que labora en ella, unificar los objetivos de la organizacion con los

del personal.
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4.1.1. Identidad Corporativa
Mision

Nuestra mision es brindar siempre lo mejor en materia de seguridad privada, y resolver los
problemas que agquejan a nuestros clientes dia a dia dentro de su entorno, de una manera
practica, profesional y eficiente, ademas ofrecer a nuestros colaboradores calidad de vida.
Vision

En seguridad S.A. de C.V. buscamos ser la mejor empresa a nivel nacional en “seguridad

privada” garantizando a nuestros clientes su seguridad y bienestar.

Lo més importante para nosotros es la calidad de nuestros servicios, por lo tanto, nos
preocupamos por estar a la vanguardia en todos y cada uno de ellos, brindando asi siempre
lo mejor en materia de seguridad privada y sus sub-divisiones. Nuestros equipos tienen

tecnologia de punta e innovacion, nuestro personal, se encuentra en constante capacitacion.
Valores

Disciplina: trabajamos con estricto apego a las normas, por lo que nuestros colaboradores
dan seguimiento puntual a incidentes ocurridos, siempre con la meta de obtener un bien

comun.

Honestidad: nos conducimos con rectitud, transparencia y justicia en una actitud de Cero
Tolerancia hacia la corrupcién y/o actos ilicitos.

Respeto: pilar de nuestra cultura organizacional ante nuestros colaboradores y clientes.

Tratamos a los demas como les gustaria ser tratados.

Lealtad: realizamos nuestros deberes en el marco de la integridad, siendo congruentes en

nuestras acciones, generando asi confianza entre nuestros clientes y colaboradores.

Trabajo en equipo: juntos, directivos y colaboradores, construimos el éxito de la empresa.

63



Confianza: tranquilidad para nuestros clientes del bienestar y seguridad de ellos y de sus

bienes.

Actitud de servicio: Todos en la empresa, sin excepcion, procuramos ser amables, proactivos

e interesados en la prestacion eficiente y eficaz de nuestros servicios.

Innovacién: Es preponderante en nuestras actividades diarias, ofreciendo siempre las

mejores alternativas de solucion dentro de la empresa y con nuestros clientes.

Compromiso: Con todos nuestros clientes al ofrecerles servicios de calidad; con la sociedad
al generar un ambiente estable para las familias de nuestros colaboradores y con el medio

ambiente procurando y respetando las normas establecidas para su cuidado

4.1.2. Estructura Organica de la Empresa

Director
General

Administracion

Recursos
Humanos

Contabilidad

Instalaciones Operaciones

Supervisor

Area comercial

. : Reclutamiento SUJF;?CVEV(;ZOH

Crédito y A\t/entgg J y Seleccion Monitoreo
Cobranza cHIcion d
Clientes

Auxiliar

Técnico Monitorista

Administra
tivo

Figura 15. Estructura Organica Seguridad S.A. de C.V.
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4.2. Aplicacion del Estudio

4.2.1. Aplicacion de la Matriz FODA

El estudio se inici6 con la elaboracion de la matriz FODA de Seguridad S.A. DE C.V.

Analisis Interno

Fortalezas

«Licencias de funcionamiento vigente.

+Permiso vigente de la Comision Estatal de
Seguridad Publica de Morelos. Seguridad S.A.
de C.V. esté regulada por la ley del sistema de
seguridad Publica del Estado de Morelos.

«Prestaciones de ley al personal que labora en
ella.

+ Area de trabajo adaptadas para el personal
operativo.

*Pertenece a la Asociacion de Empresas de
Seguridad Privada del Estado de Morelos.

+Bajo indice de incidentes operativos
«Relacién de confianza con sus clientes.

+Creacion de un plan de vida y compensaciones
para el personal, que permita estabilidad
laboral del personal que labora en ella

Debilidades

*Empresa nueva en el mercado 3 afios de
constitucion, como persona moral.

*Fuerza Laboral con bajos niveles de
instruccion académica.

+Bajo indice de permanencia y antigiiedad del
personal dentro de la organizacion.

« Falta de capacitacion del personal.

Programa de incentivos deficiente.

*No todo el personal cumple con el perfil del
puesto operativo.

« Falta de innovacidn tecnolégica.

»Gastos operativos elevados.

Figura 18. Andlisis FODA Seguridad S.A. de C.V.

Analisis Externo

* Infraestructura.

* Contribuir con Seguridad Ciudadana,
estableciendo alianzas estratégicas con las
autoridades. Las autoridades publicas no se
dan abasto para atender la seguridad de los
ciudadanos, lo que incrementa la demanda del
servicio de seguridad privada.

«Generacion de puestos de trabajo.

+Disuasion y disminucion de los actos delictivos
en el estado.

»Uso de las tecnologias como auxiliares en la
prestacion de servicio.

* Ofrece diversos servicios de seguridad.

+La contratacion de este servicio establece un
ambiente seguro para sus clientes.

L a competencia de empresas sin autorizacion
en operacion y empresas lideres en el giro.

«El valor comercial en el mercado por la
prestacion de servicios. .

* Los clientes confunden las actividades y tareas
del personal operativo

» Constante reclutamiento de personal.

«Falta de propaganda y publicidad.

* La percepcion social hacia el giro de
seguridad privada.

En base a la informacion obtenida se disefiara el plan estratégico para la organizacion,
formando parte del modelo programaético de Seguridad S.A. de C.V.
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4.2.2. Modelo de planeacion estratégica vinculado al Recurso Humano en

Seguridad S.A. de C.V.

Esta investigacion se disefio desde una perspectiva de inclusion del Recurso Humano

en el plan estratégico del caso de estudio, continuando con el proceso de investigacion se

Ilevo a cabo un analisis documental en la organizacion, a través de la aplicacion del modelo

de planeacion estratégica vinculado al recurso humano, el cual permiti6 identificar la falta de

politicas, objetivos y estrategias de la organizacion, esto posibilita crear, dichos elementos

considerando la integracion del recurso humano en el modelo sistémico organizacional. En

la tabla 4 se presenta la informacion recabada de Seguridad S.A. de C.V.

Aplicacion del modelo de planeacion estratégica vinculado al Recurso Humano

Tabla 4 Aplicacion del modelo de planeacion estratégica vinculado al recurso humano.

EMPRESA
o x
5 RECURSOS HUMANOS ﬁ
O - O @
e O n Z O
Identificar el propésito y alcance. Capturar la filosofia subyacente X
Direccién clara y a largo plazo. X Establecer bases de captura X
Establecer creencias y principios a X Guiar los codigos de ética y conducta X
largo plazo
Oportunidades y amenazas X Tendencias demograficas X
Anadlisis del entorno ( legal, etc.) Suministro externo de trabajo
Industria/ andlisis de la X Competidor de la evaluacion comparativa
competencia
Fortalezas y debilidades X Cultura, competencias, composicion. X
Competencias basicas X Prevision de la demanda de los empleados X
Recursos: personas, procesos, X Prevision de abastecimiento de los X
sistemas empleados
Estrategia corporativa X Productividad y eficiencia X
Estrategia empresarial X Calidad, servicios, rapidez, innovacion X X
Estrategia de alineacion X Ajuste externo/ alineacion y ajuste interno X
Estructura de disefios, sistemas, X Ajuste de la oferta y la demanda X
etc.
Asignar recursos X Reduccion de personal, despidos, etc. X
Liderazgo, comunicacion y X RH Practica: personal, capacitacion, X

cambio

recompensas, etc.
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Evaluacién y evaluacién X Indicadores de capital Humano

comparativa

Garantizar la alineacion X Cuadro de mando integral

Agilidad y flexibilidad X

Fuente: Centro de Investigacion sobre Management y Recursos Humanos.

4.2.3. Modelo de prediccion

Al aplicar el modelo de prediccion en Seguridad S.A. de C.V. denoto la insuficiencia de

andlisis de infraestructura, tendencias y recursos, lo que ha imposibilitado mantener un

equilibrio entre la oferta y demanda del personal necesario para la operatividad optima de la

empresa (Tabla 5).
Tabla 5 Aplicacion del modelo de prediccion de Recursos Humanos
PREVISION BALANCE
DEMANDA OFERTA/DEMANDA
CONSIDERACIONES & 2 TECNICAS » 2 RECLUTAMIENTO & 9
Servicio X Analisis de las tendencias X  Tiempo Completo
Tecnologia X Estimaciones gerenciales X Medio tiempo X
Recursos Financieros X  Técnica Delphi X Temporales X
Absentismo X
Crecimiento de la X
organizacion
Filosofia de la gestion X
PREVISION DE LA
OFERTA
CONSIDERACIONES _ o . - O G
EXTERNAS n = TECNICAS n > DESPIDOS n >
Cambios demograficos  x Plantillas X Terminaciones X
Educacion de la fuerza X Andlisis de Markov X Manifestaciones X
laboral
Movilidad laboral X  Habilidades de inventarios X Jubilaciones X
Politicas . L
X Inventarios de gestién X
gubernamentales
Tasa de desempleo x  Cartas de reemplazo X
Planeacién de la sucesion X

Fuente: Centro de Estudios Management y recursos humanos 2016.
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4.3. Diagnostico Organizacional

Los indicadores obtenidos del diagndstico organizacional son la base para el disefio
del modelo de planeacion estratégica, este se realizd utilizando una encuesta de 40 items
elaborada de acuerdo al modelo de seis-cajas de Marvin Weisbord (Modelo Weisbord),
aplicando el criterio de medicion de Likert en una escala del 1 al 5, la cual fue aplicada a una
muestra de 35 colaboradores, que representan el 87.50% del personal que labora en el area
operativa de Seguridad S.A. de C.V.

El Modelo de Weisbord permite identificar seis areas criticas:

e Proposito: En esta area se identifica si los colaboradores conocen y estan de acuerdo
con el objetivo y la razén de ser de la organizacion.

e Estructura: Comprende la distribucion de las tareas, responsabilidades, jerarquias,
desempefio de actividades y areas de trabajo.

e Relaciones: Como interactan los colaboradores al desempefiar sus actividades,

ambiente laboral.
e Recompensa: Plan de incentivos y pagos dentro de la organizacion.
e Liderazgo: Habilidades gerenciales de los superiores y directivos de la organizacion.

e Mecanismos Utiles: Herramientas de apoyo y equipo de trabajo.
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Proposito
Poblacion promedio -__
Meta de la organizacion ___
Vision ___
Mision -__

Alcance de objetivos -—_

Objetivos -__

0.00 10.00 20.00 30.00 40.00 50.00 60.00 70.00

. Alcance de - - Meta_de I_a Poblacion
Objetivos S Mision Vision organizacio -
objetivos n promedio
= Muy en desacuerdo( 1% al 20%) 2.86 2.86 14.29 5.71 0.00 5.14
m Desacuerdo( 21% al 40%) 571 2.86 2.86 8.57 2.86 4.57
= Me da igual (41% al 60%) 5.71 2.86 2.86 8.57 14.29 6.86
m De acuerdo(61% al 80%) 42.86 37.14 22.86 48.57 40.00 38.29
® Muy de Acuerdo ( 81% al 100%) 42.86 54.29 57.14 28.57 42.86 45.14

Gréfica 4 Resultados prop6sito Seguridad S.A. de C.V.

Propésito: El 90.29% (me da igual, de acuerdo y muy de acuerdo), de la poblacion
encuestada manifesto estar de acuerdo con la mision, vision, ademas de conocer los alcances
y metas de la organizacion, que conforman la identidad de la empresa, el 9.71%. (Desacuerdo
y muy en desacuerdo) no concuerda con los objetivos de la organizacién, el resultado
obtenido aprueba la identidad corporativa de la empresa por parte de sus colaboradores,
indicando que en esta area el personal reconoce la informacién, sin embargo, el area se puede

mejorar incluyendo los siguientes aspectos:

= Complementar los objetivos a corto, mediano y largo plazo desde el enfoque de

integracion del recurso humano.
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Estructura

Poblacion promedio
Posibilidad de crecimiento
Conocimiento del puesto

Organigrama

Jerarquia

Suficiencia de personal
Cambio de puestos
Desarrollo de habilidades
Division del trabajo

Actividades relacidn puesto

m

0.00 10.00 20.00 30.00 40.00 50.00 60.00 70.00
Actlwd_a,des Divisién del Desarrollo de. Cambio de = Suficiencia . . Conocimient Posibilidad Poblacién
relacién . . Jerarquia  Organigrama .
trabajo habilidades puestos  de personal o del puesto . promedio
puesto crecimiento
B Muy en desacuerdo( 1% al 20%) 2.86 2.86 2.86 2.86 2.86 2.86 8.57 2.86 2.86 3.49
M Desacuerdo( 21% al 40%) 2.86 2.86 2.86 2.86 31.43 8.57 14.29 14.29 2.86 9.21
u Me da igual (41% al 60%) 2.86 14.29 2.86 14.29 5.71 37.14 51.43 5.71 5.71 15.56
B De acuerdo(61% al 80%) 62.86 40.00 34.29 51.43 22.86 22.86 11.43 40.00 40.00 36.19
H Muy de Acuerdo ( 81% al 100%) 28.57 40.00 57.14 28.57 37.14 28.57 14.29 37.14 48.57 35.56

Grafica 5 Resultados Estructura S.A. de C.V.

Estructura: La informacion obtenida en esta area de forma independiente refleja un factor
estratégico, en el apartado de suficiencia de personal el 34.29 % de los encuestados manifesto
que en la organizacion no se cuenta con el personal suficiente para desempefiar las
actividades necesarias de la empresa, siendo un porcentaje representativo de la poblacion,
desde un porcentaje global el 87.30% de la poblacion conoce sus funciones y actividades a
realizar de acuerdo al puesto que desempefia ademas de las posibilidades de crecimiento que
tienen dentro de la organizacion. EI 12.70% de la poblacion no estd de acuerdo con la
estructura, siendo un indicador representativo por lo tanto se debe incrementar el indice, se

considera indispensable realizar las siguientes acciones:
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» Realizar curso de induccion para el personal de nuevo ingreso y seguimiento con los
colaboradores de la organizacion.

= Disefiar y crear el manual de puestos y funciones, el personal conoce sus funciones
en base a la capacitacion empirica y practica, por lo tanto, es indispensable la
implementacion de este.

= Impartir cursos de capacitacion que impulsen la mejora en las actividades que realizan

los colaboradores.

Relaciones

Poblacion promedio
Ambiente satisfactorio
Aprendizaje

Trabajo en Equipo
Confianza
Comunicacion

Relacion subordinado jefe

Motivacion
0.00 10.00 20.00 30.00 40.00 50.00 60.00 70.00
Relacion s . - L
Motivacion = subordinado Comunicacio Confianza TI;ba!O en Aprendizaje A_mfblente_ Poblac:j(_)n
jefe n quipo satisfactorio  promedio
= Muy en desacuerdo( 1% al 20%) 2.86 14.29 5.71 14.29 14.29 14.29 14.29 11.43
m Desacuerdo( 21% al 40%) 2.86 2.86 8.57 571 2.86 17.14 2.86 6.12
 Me da igual (41% al 60%) 11.43 2.86 14.29 2.86 2.86 2.86 571 6.12
m De acuerdo(61% al 80%) 25.71 22.86 28.57 25.71 25.71 25.71 37.14 27.35
® Muy de Acuerdo ( 81% al 100%) 57.14 57.14 42.86 51.43 54.29 40.00 40.00 48.98

Gréfica 6 Resultados Relaciones Seguridad S.A. de C.V.
Relaciones: El 82.45% de la poblacion esta de acuerdo que existe motivacion, buena relacion

con son sus superiores y viceversa ademas de confianza, compafierismo y un ambiente
laboral satisfactorio, laboral, el 17.55% de la poblacion restante no esta de acuerdo, para

enriquecer el area se plantea lo siguiente:

= Establecer equipos de trabajo multidisciplinarios para resolver conflictos.
= Actividades recreativas para mejorar la relacion e integracion entre los colaboradores.
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= Establecer lineas de comunicacion efectivas.

Recompensas

Poblacion promedio

Programa de recompensas
organizacion

Incentivos

Reconocimiento lider

Recompensas

Valor del trabajo

'. !‘I I[ ![ Nr

0.00 10.00 20.00 30.00 40.00 50.00 60.00

Valor del Reconocimient . Programa de Poblacion
h Recompensas - Incentivos recompensas -

trabajo o lider RS promedio

organizacion
® Muy en desacuerdo( 1% al 20%) 571 14.29 2.86 2.86 8.57 6.86

m Desacuerdo( 21% al 40%) 28.57 5.71 14.29 14.29 28.57 18.29
u Me da igual (41% al 60%) 17.14 22.86 14.29 14.29 11.43 16.00
m De acuerdo(61% al 80%) 25.71 37.14 54.29 40.00 14.29 34.29
m Muy de Acuerdo (81% al 100%) 22.86 20.00 14.29 28.57 37.14 2457

Gréfica 7 Resultados Recompensas Seguridad S.A. de C.V.

Recompensa: El 74.86% de la poblacién estd de acuerdo con el reconocimiento del
liderazgo, el 25.14% de los colaboradores muestra inconformidad, aunque existe la influencia
de un liderazgo en los colaboradores el porcentaje de poblacion inconforme incremento en
base al desacuerdo con el programa de recompensas el cual representa 37.14% y el 34.29%
en la valoracion del trabajo, por lo tanto se considera necesario, analizar los sistemas de

recompensas, incentivos y valoracion del desempefio considerando lo siguiente:

e Analizar con los competidores los programas de recompensas vigentes, para adaptar
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el sistema actual de acuerdo a las posibilidades financieras de la empresa.
e Establecer métricas para evaluar el desempefio de los empleados y poder establecer

un programa de incentivos adecuado a la empresa.

Liderazgo

Poblacién promedio

Inclusién en la toma de decisiones
Capacitacion laboral

Aportacién de ideas

Valores organizacionales
Informacion sucesos organizacionales
Ambiente de trabajo idoneo
Comunicacion superiores

Conoces a tus superiores

m

0.00 10.00 20.00 30.00 40.00 50.00 60.00
Conoces a Comunica Ambiente Informacio Valores - - Inclusién L
it -~ nsucesos .~ . Aportacion Capacitaci en latoma Poblacién
tus cion de trabajo -~ organizaci - X -
: ; - organizaci de ideas 6n laboral de promedio
superiores superiores  idoneo onales onales decisiones
B Muy en desacuerdo( 1% al 20%) 571 14.29 14.29 25.71 2.86 2.86 2.86 14.29 10.36
u Desacuerdo( 21% al 40%) 5.71 40.00 2.86 571 17.14 14.29 2571 2571 17.14
u Me da igual (41% al 60%) 14.29 14.29 5.71 2.86 2.86 571 14.29 2.86 7.86
B De acuerdo(61% al 80%) 37.14 28.57 22.86 25.71 37.14 48.57 28.57 42.86 33.93

B Muy de Acuerdo ( 81% al 100%)  37.14 2.86 54.29 40.00 40.00 28.57 28.57 14.29 30.71

Gréfica 8 Resultados Liderazgo Seguridad S.A. de C.V.

Liderazgo: En Seguridad S.A. de C.V. por el giro de la organizacion vy la operatividad el
personal se encuentra en diferentes ubicaciones, esto dificulta la comunicacién, inclusion del
personal en la toma de decisiones y que la informacién organizacional llegue a todos los
colaboradores, estos 3 indicadores demuestran esa problematica arrojando como resultado
general un 27.50% de la poblacion en desacuerdo con el liderazgo existente en la empresa,

para mejorar el liderazgo se sugiere lo siguiente:
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= Crear procedimientos de comunicacién que permitan que esta llegue a todo el
personal de Seguridad S.A. de C.V.

= Apoyarse de herramientas tecnoldgicas para crear una comunicacion efectiva.

= Capacitar constantemente a los lideres de la organizacion, para comprender y manejar
adecuadamente los grupos de trabajo.

» Implementar reuniones de trabajo para la inclusion de la toma de decisiones del
personal que labora en la empresa, siempre y cuando sean teméticas que afecten o
beneficien al recurso humano.

= Promover el trabajo en equipo.

Materiales Utiles

Cumplimiento de objetivos
Métricas desempefio
Aportaciones al plan de accion
Planeacién de actividades

Herramientas tecnolégicas

y

Materiales basicos

0.00 5.00 10.00 15.00 20.00 25.00 30.00 35.00 40.00 45.00 50.00

. . .. Aportaciones
Materiales Herramientaglaneacion de P
al plan de

basicos  tecnoldgicas actividades i
accion

Meétricas Cumplimiento
desempefio de objetivos

= Muy en desacuerdo( 1% al 20%) 14.29 2.86 5.71 2.86 14.29 2.86 7.14
m Desacuerdo( 21% al 40%) 20.00 22.86 25.71 14.29 14.29 2.86 16.67
u Me da igual (41% al 60%) 571 2.86 31.43 28.57 14.29 14.29 16.19
m De acuerdo(61% al 80%) 14.29 42.86 22.86 25.71 34.29 42.86 30.48
u Muy de Acuerdo (81% al 100%)  45.71 28.57 14.29 28.57 22.86 37.14 29.52

Gréfica 9 Resultados Mecanismos Ultiles.

Mecanismos Utiles: El 23.81% de la poblacion no esta de acuerdo con la suficiencia de los
materiales y herramientas, ni con la organizacion de actividades, por lo tanto, deben tomarse

en cuenta las siguientes consideraciones:
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e Analizar tecnologias de apoyo (Aplicaciones, equipos moviles, internet), que faciliten
el desempefio de actividades de los colaboradores y que se encuentren dentro de las
posibilidades de la empresa.

e Analisis de los objetivos de la organizacion y crear mecanismos para el alcance de

estos, estableciendo un plan de accion para cada uno de ellos.

La situacion actual de Seguridad S.A. de C.V. esta representada por elementos positivos
importantes, si estos se desarrollan adecuadamente la empresa podra mejorar internamente y
externamente, enriqueciendo sus areas de acuerdo a lo sugerido, para concluir con el
diagnostico se muestra en la grafica 10 la representacion de los resultados obtenidos de las
6 areas analizadas, en la grafica 11 se muestran los resultados globales esta informacion seran
utilizados para la creacién del modelo sistémico de planeacion estratégica vinculada al

recurso humano.

Situacion organizacional Seguridad S.A. de C.V.

60.00
50.00
@ 40.00
©
c
g 30.00
S
a 20.00
10.00 I I II I
0.00 (] III o I - I -
’ Recompensa Mecanismos
Prop6sito Estructura Relaciones Liderazgo (tiles
m Muy de Acuerdo ( 81% al 100%) 45.14 35.56 48.98 24.57 30.71 29.52
m De acuerdo(61% al 80%) 38.29 36.19 27.35 34.29 33.93 30.48
u Me da igual (41% al 60%) 6.86 15.56 6.12 16.00 7.86 16.19
m Desacuerdo( 21% al 40%) 4.57 9.21 6.12 18.29 17.14 16.67
m Muy en desacuerdo( 1% al 20%) 5.14 3.49 11.43 6.86 10.36 7.14

Gréfica 10 Resultados Seguridad S.A. de C.V.
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Resultado Diagndstico organizacional

100.00
90.00
80.00
70.00
g 60.00
c
3 50.00
g 40.00
30.00
20.00
« Bm A Wl e
0.00 Relaci R M i
Proposito  Estructura elacione  Recompe Liderazgo ecanism - o o medio
S nsas os Utiles
® Conforme (100% al 41%)  90.29 87.31 82.45 74.86 72.50 76.19 80.60
= Inconforme (41% al 1%) 9.71 12.70 17.55 25.15 27.50 23.81 19.40

Grafica 11 Resultado Diagnéstico Organizacional.

4.3.1. Conclusiones y recomendaciones

Seguridad S.A. de C.V. como empresa prestadora de servicios de seguridad privada en el
estado de Morelos, se ha introducido en el mercado, enfrentando la problemaética de
insuficiencia de recurso humano, con la ejecucion de programas y planes que se
implementaron desde su creacion, por lo tanto, es necesario tomar en cuenta las
recomendaciones y observaciones realizadas en cada una de las areas que se analizaron. La
informacién obtenida en la matriz FODA, la investigacién documental y el diagnostico
organizacional tendran como resultado un modelo programatico idéneo para la empresa, lo
que permitira unificar al recurso humano con la organizacion atendiendo, las necesidades de
los colaboradores.
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4.4. Propuesta del modelo Sistémico Comprendido por la Planeacion de Recursos
Humanos SHKG. Para la empresa Seguridad S.A. de C.V.

En la empresa se realizan actividades que implica la elaboracion de planes para el desempefio
de sus actividades con la finalidad de alcanzar metas y objetivos a corto plazo, a partir de
este momento las metas y objetivos serdn a largo plazo. Partiendo del resultado del
diagnostico obtenido y la matriz FODA realizada, se propone el siguiente modelo de
planeacion estratégica, el cual tiene como objetivo la vinculacién del recurso humano con los

objetivos y metas a largo plazo de la organizacion.

El siguiente organigrama presenta el Proceso de administracion estratégica o Modelo
programaético de la propuesta.

SISTEMA PRESUPUESTARIO [+

| DIRECCION ESTRATEGICA |

v

| PoLTICASDERH |
|

L

- Estructura (Sistemna de trabajo)
. Descripeidn de puestos (Seleccién)
Posibilidades de rechutanuento .
- (Formacion)
ACTIVIDAD DE Nivel de capacitacion de los RH
PLANIFICACION DEL RH - posibilidades y plazos de formacion (Sistemas de compensacion)
- Condiciones salariales (Relaciones laborales y clima)
p Reglamentos v previsiones del clima laboral (Informacién y control)
Anditoria ) Situacién actual de BH v costos (Sistemma de fiujo de RE)
l Potencial ¥ planes de desarrollo
FPlaneacion largo plazo de BH
FPlaneacion a colrto plazo de RH Anditonia
v

Programacion de acciones del sistema de GRH

Elaboracion de presupuestos de GRH

Figura 19 Esquema Proceso sistémico comprendido por la planeacién de recursos humanos.
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4.4.1. Propuesta del Modelo

Seguridad S.A. de C.V.
Giro o actividad empresarial: Prestacion de servicios de seguridad intramuros.
I.  Establecimiento de la Mision

En Seguridad S.A. de C.V. estamos comprometidos con la sociedad por lo tanto nos
preocupamos y cuidamos de nuestro equipo, fomentando el apoyo y el trabajo en equipo en
toda la organizacion mejorando continuamente, proporcionando calidad en la prestacién de

servicios a nuestros clientes.

a. Objetivos a largo plazo.

» Posicionarse dentro de las mejores 20 empresas prestadoras de servicios de seguridad
privada en el estado de Morelos.

» El desarrollo, formacion y promocion del personal actual, de acuerdo a las
necesidades de la empresa.

» Laejecucion y adaptacion del plan estratégico vinculado al recurso humano.

» Optimizacion del uso de recursos humanos, materiales y financieros.

» Crear antiguedad, estabilidad y permanencia del personal a traves de un plan de vida.

* Implementacion de un programa de incentivos que impulse la motivacion de los
colaboradores.

» Determinar los procesos operativos, que permitan alcanzar la eficiencia en la
prestacion de servicios.

» La creacidn de un plan de compensacién y vida para el personal que labora en ella,
ademas de la integracion de los grupos de trabajo para un mejor desempefio.

» Laoptimizacion y aprovechamiento de los recursos de la empresa en beneficio de su
desarrollo y crecimiento.

» Fijar estrategias de comercializacion

» Ofreceralos colaboradores calidad de vida a través del desarrollo personal, utilizando

diferentes herramientas.
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l. Revision del ambiente externo.

En los dltimos afios las empresas de seguridad privada han tenido un crecimiento exponencial

a nivel nacional, debido al incremento de inseguridad en nuestro pais.

A pesar de ser un mercado en crecimiento, se ha dado pauta a la operatividad de empresas
clandestinas (no cuentan con la autorizacidon y permisos necesarios), que ofrecen servicios
parecidos 0 los mismos aparentemente a un costo mas bajo, el efecto que estas generan
repercute directamente en el personal que labora en ellas, generalmente estas organizaciones
no ofrecen a sus empleados las prestaciones que por ley les corresponden, e indirectamente
en los clientes pues el servicio ofrecido es deficiente, lo que crea una imagen negativa de los
servicios de seguridad privada , ademas de distorsionar las funciones de los guardias de
seguridad y objetivo de ellos que es salvaguardar los bienes.

e El incremento de inseguridad en el estado.
e Empresas clandestinas que ofrecen los mismos servicios o similares.

e La perspectiva de la sociedad respecto a los guardias de seguridad.

Il.  Evaluacién de Oportunidades y Amenazas

Las tendencias en el entorno muestran oportunidad de crecimiento para las empresas de
seguridad, ya que esta se asocia al nivel de inseguridad que se tiene actualmente en nuestro

estado.

El problema de rotacion de personal, existe en la mayoria de las empresas que se dedican a
la prestacion de servicios de seguridad privada, parte del problema radica en los sueldos, la
jornada laboral de 24x24 horas y operan los 365 dias del afio, en diversas ocasiones los
empleados consideran este un trabajo temporal en lo que consiguen otro trabajo. Los filtros
y procesos de seleccion de personal no son utilizados, en caso de existir son procesos basicos
debido a la demanda constante que existe en estas empresas. Por lo tanto, se debe establecer
un proceso de seleccion que establezca los filtros necesarios y adecuados para el personal de

nuevo ingreso, aunado a esto la creacion de un plan de crecimiento y desarrollo de
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habilidades de sus colaboradores, en conjunto con un plan de compensaciones donde se
establezca un plan de vida y carrera laboral para el personal que labora en Seguridad S.A.,
que interese al personal que se encuentra dentro de la empresa y lo haga sentir parte de la

compafiia, creando un compromiso con la misma y satisfaccion por parte de los empleados.

La estabilidad del recurso humano en la organizacion fortalece vinculos de confianza con los
clientes, sintiéndose estos mas seguros bajo la custodia del elemento que ya conocen, cuando
las personas cambian de empresa de seguridad, por los motivos que sea, pero han tenido un
elemento que se ha desempefiado de forma adecuada, estos solicitan la contratacion del
elemento por la nueva empresa prestadora de servicios, en el caso de Seguridad S.A. de C.V.
se debe establecer la permanencia a largo plazo de los elementos de seguridad y del personal,

en beneficio del recurso humano y la organizacion.

80
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