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RESUMEN

El sistema de recursos humanos, conformado por las
practicas y las politicas empleadas para gestionar el
recurso humano, es un factor determinante en el
desempefio organizacional, ya que estos recursos son
considerados como estratégicos en el actual entorno
dindmico y complejo en que las empresas se
desenvuelven. El objetivo de esta investigacion no
experimental, cuantitativa, transversal y correlacional
es evaluar en las empresas pertenecientes a la
industria quimica afiliadas a CANACINTRA Puebla,
el impacto que tiene el sistema de recursos humanos
en el desempefio de la organizacion, llegando a la
conclusion de que son las politicas y su integracion
con las practicas lo que permite retener, mantener y
desarrollar al recurso humano, con la finalidad de que
la empresa permanezca competitiva en el mercado.



ABSTRACT

Human resources system, made up by the practices
and policies used to manage human resources, is a
determining factor of organizational performance,
because those resources are nowadays considered as
strategic in the dynamic and complex environment,
where firms operate. The aim of this non-
experimental, quantitative, cross-sectional and co-
relational research is to evaluate the impact of human
resources system over the performance of the
organization in the chemical industry firms affiliated
to CANACINTRA Puebla, concluding that policies
and their integration to the practices are what allow
retaining, keeping and developing human resources,
with the aim of keeping the firm competitive in the
market.



CAPITULO 1
PROPOSITO Y ORGANIZACION

1.1 Planteamiento del problema

La empresa en la actualidad se desenvuelve en un entorno que a cada momento cuestiona sus
habilidades para competir. Variaciones demogréficas, globalizacion, avances tecnoldgicos,
incursion de nuevos competidores, obtencion de informacion sobre productos y servicios,
cambios en el gusto de los consumidores y crisis econdémica, son algunos factores que afectan su

posicionamiento en el mercado.

Su competitividad y rentabilidad estan relacionadas con el uso eficiente de los recursos para la
produccién de diversos productos y servicios (Prokopenko, 1998). A su vez, la productividad es
resultado de la combinacion de diferentes factores (Hernandez, 2000):

e Condiciones fisicas y organizacion de los procesos productivos.

e Composicion de habilidades y capacidades técnicas y administrativas.

e Flexibilidad laboral referida a la movilidad y polivalencia de capacidades de los

trabajadores.

e Modalidad de contratacion.

e Organizacion sindical y legislacion laboral.

e Sistemas de capacitacion.

e Sistemas de incentivos y pago por resultados.

e Mano de obra calificada y motivada (Prokopenko, 1998).

e Comunicacion interpersonal y colectiva a nivel grupal y organizacional (Herrera, 1999).

Las empresas exitosas se caracterizan por propiciar un clima laboral favorable en condiciones
fisicas pertinentes y con un modelo administrativo enfocado a desarrollar a su personal (Mdller,
1997). Consideran que el recurso humano es un elemento importante para mantener su
posicionamiento estratégico, por lo que es necesario atraerlo, retenerlo y desarrollarlo para

obtener el rendimiento que le permita sobrevivir en el mercado.



Bajo estas condiciones, el recurso humano se siente motivado y comprometido con la empresa,
por lo que se preocupa en desarrollar eficazmente las tareas definidas en su perfil, aportando con
su creatividad e inventiva nuevas formas para realizar los procesos, con la finalidad de optimizar

los recursos materiales disponibles.

Sin embargo, la mayoria de las empresas no obtienen los beneficios esperados. Una de las causas

que lo propicia es la administracion ineficiente de sus recursos y en especial, de los humanos.

Consideran al trabajador como un factor de produccién cuyo costo hay que reducir al minimo,
por ello, las tareas administrativas que se relacionan con €l se limitan a contratar, registrar,

remunerar y controlar su trabajo.

Ofrecen empleos de baja calidad sin estabilidad laboral, remuneraciones insuficientes, falta de
condiciones de seguridad en el trabajo, escasa o nula posibilidad de ejercer sus derechos

sindicales y de negociar colectivamente (Yafiez, 1999).

Otra causa son las condiciones de trabajo inseguras, con espacios reducidos o mal distribuidos,
instalaciones deficientes con poca iluminacion e higiene, polvo, ruido, extremas temperaturas v,
en el caso de la industria quimica, el manejo de sustancias toxicas y explosivas. Este ambiente es
nocivo para la salud, pues usualmente este tipo de empresas no cuenta con programas para

prevenir y controlar los riesgos.

Las actividades productivas son monétonas y no requieren de una capacitacion especial. Bajo
estas condiciones, estas empresas disponen de una oferta excesiva de mano de obra, por lo que
contratan a personas que cumplan con los minimos requerimientos, para asignarles trabajos de

poca importancia y significado (Hackman, Brousseau y Weiss, 1976).

Los trabajadores deben seguir procedimientos rigidos, que limitan su creatividad e iniciativa y
aunque estan directamente relacionados con la actividad que desempefian y conocen las causas de

los problemas de produccion que se generan, no se les toma en cuenta para resolverlos.



Los sindicatos que se formaron para defender los derechos de los trabajadores, solicitan contratos
colectivos, instalaciones seguras, jornadas de trabajo pertinentes y remuneraciones suficientes
para vivir, se han convertido en un obstaculo para sus agremiados al hacer caso omiso a las

violaciones del contrato laboral por parte de los empleadores.

La empresa que no ofrezca oportunidades de desarrollo a sus integrantes, ni condiciones seguras
de trabajo y que tampoco cuente con las fortalezas internas necesarias para enfrentar las
amenazas existentes en el entorno en el cual compite, dificilmente obtendra beneficios para

sobrevivir.

En este ambiente de desmotivacion, los trabajadores se manifiestan apaticos realizando su labor
de forma egoista y descoordinada. No sienten lealtad, ni reconocen compromiso alguno con la
empresa y muestran conductas anti-laborales como el desperdicio de materiales, manejo
descuidado de la maquinaria, generacion de rumores mal intencionados, maltrato a los inmuebles,
entre otros (Castillo, 2006).

La empresa tiende a reforzar estos comportamientos, dado que las practicas empleadas con el
personal son ambivalentes e incongruentes (Jansen y Von Glinow, 1985) y las politicas

relacionadas con ellos, en la mayoria de los casos, son igualmente inapropiadas.

Aunque las condiciones del entorno les brindan a todas las empresas las mismas oportunidades
para mantener su posicionamiento competitivo, al no desempefiarse de la misma manera, no

pueden obtener los mismos resultados.

1.2 Proposito de la investigacion

La investigacion muestra el papel estratégico de la direccion de recursos humanos en la toma de
decisiones respecto al tipo de capacidades a desplegar, para combinar, explotar y desarrollar los
recursos (Benavides, 1998), tanto tangibles como intangibles, que tiene a su disposicién para que

su actividad productiva le genere a la empresa resultados superiores a los esperados.



Los recursos estratégicos son los principales generadores de beneficios ya que son valiosos,
escasos, inimitables e insustituibles (Barney, 1991). Estas caracteristicas las cumple el recurso
humano, pues posee distintas capacidades obtenidas de la experiencia, la preparacién académica

y el esfuerzo personal.

Por tanto, con el mantenimiento y desarrollo de esas capacidades, asi como con la
implementacion de un sistema que favorezca las actividades que propicien la formacion de
relaciones sociales complejas, conocimiento tacito (Barney, 1992) y el compromiso de todo el

personal, se posibilita el logro de los objetivos organizacionales planteados.

El sistema de recursos humanos, establece las condiciones necesarias para gestionar al recurso
humano, y asi alcanzar la maxima eficiencia en cada area funcional. Asimismo, la importancia y
satisfaccion de los resultados son dos variables que dan evidencia del desempefio logrado por la

empresa, por lo que es béasico evaluarlo y darle seguimiento.

El conocimiento de estas variables permitira a las empresas pertenecientes a la industria quimica
afiliadas a la Cadmara Nacional de la Industria de Transformacion (CANACINTRA) en Puebla,
una mejora sustancial en la toma de decisiones, pues el conocimiento de los resultados obtenidos

con el sistema de recursos humanos que han implementado les sera de interés.

1.3 Objetivo general

La investigacion se ha centrado en evaluar el impacto del sistema de recursos humanos en el
desempefio de la organizacion en las empresas que pertenecen a la industria quimica afiliadas a
CANACINTRA Puebla.

1.4 Objetivos especificos
e Conocer las politicas de recursos humanos mas empleadas en la industria quimica.
e Conocer las practicas de recursos humanos mas empleadas en la industria quimica.

e Medir el desempefio organizacional a través de medidas subjetivas.



1.5 Justificacion de la investigacion
La justificacion atenderd a la conveniencia, relevancia social, implicaciones practicas, aportacion

teorica y utilidad metodolégica (Hernandez, Fernandez-Collado y Baptista, 2006).

1.5.1 Conveniencia
La teoria de recursos y capacidades explica que las empresas obtienen diferentes resultados

porque combinan de manera distinta esos elementos para caracterizar su actividad productiva.

Determina que los recursos que generan capacidades para mantener su competitividad en el
mercado son los humanos. Segun la importancia que la empresa le otorgue a este recurso en la

formulacién e implementacion de su estrategia, serd el modelo que utilice para gestionarlo.

Por tanto, la relevancia de esta investigacion radica en medir la influencia del sistema de recursos

humanos, formado por practicas y politicas, en la importancia y satisfaccion de los resultados.

Ademas, proporciona los fundamentos tedricos para identificar las caracteristicas que conforman
al sistema que utilizan las empresas de la industria quimica afiliadas a CANACINTRA Puebla,

para gestionar a su recurso humano.

Provee evidencia de la pertinencia de las practicas de recursos humanos, utilizadas en esa
industria, para determinar con el enfoque universalista, que el desempefio obtenido depende de la
aplicacion de ciertas practicas identificadas como las mejores (Delery y Doty, 1996).

En el mismo sentido, la investigacion detecta los procedimientos que se implementan para guiar
las actividades administrativas y productivas, asi como la resolucién de situaciones problematicas

que se presentan en el desarrollo de las tareas laborales.

Indaga sobre la consistencia que debe existir entre las précticas y politicas para conformar un
sistema que evidencie la capacidad organizativa de la empresa que atrae, retiene y desarrolla al

recurso humano que se encuentra en una relacion de trabajo con ella.



1.5.2 Relevancia social
Los resultados de esta investigacion benefician a las empresas, objeto de estudio, al brindarles un
espacio de reflexion acerca de la importancia que le otorgan a su recurso humano en la

formulacién e implementacion de la estrategia organizacional.

Ademas, les proporciona elementos que describen las caracteristicas del sistema de recursos
humanos aplicado en la industria quimica, para identificar areas de oportunidad e intervenir con

acciones dirigidas a mejorar su eficiencia y eficacia.

Con la informacion brindada podran comprobar la relacién que existe entre la importancia y la
satisfaccion de los resultados obtenidos y la forma en que estan gestionando a su recurso humano

para ajustar las practicas y politicas en busca de mejores beneficios.

En el mismo sentido, los hallazgos de esta investigacion benefician a los trabajadores porque dan

evidencia de las condiciones y el clima laboral en el cual desenvuelven su actividad productiva.

Proporciona también los elementos para valorar la pertenencia del sistema de recursos humanos
implementado por la empresa con sus aspiraciones personales, ya que un trabajador motivado y
comprometido es consecuencia de acciones organizacionales que le brindan seguridad en el
trabajo, oportunidad de realizar una carrera interna, espacios para exponer sus dudas y opiniones
ademas de hacerlo participe de los beneficios obtenidos como resultado de la optimizacion de los
recursos tanto tangibles como intangibles.

La realizacion de esta investigacion es Gtil para los clientes, porque el nivel de desempefio
logrado por la implementacion de un sistema adecuado de recursos humanos se refleja en la
calidad y disponibilidad de productos ofrecidos por la empresa y en la recepcion de un servicio

eficiente, aspectos que son valorados por ellos para seguir manteniendo la relacion comercial.

En cuanto a los inversionistas, los hallazgos les facilitan informacion sobre el tipo de relacion que
existe entre la empresa y sus trabajadores, para apoyar o fortalecer la gestion del recurso humano

y asi obtener mejores rendimientos.



En consecuencia, la investigacion beneficia a la sociedad porque estard integrada por hombres y
mujeres que encuentran un desarrollo pleno de sus capacidades personales y profesionales en la
realizacion de su trabajo, asi como la satisfaccion de sus necesidades que influyen positivamente

en la vida socioeconémica del pais.

1.5.3 Implicacion practica
Algunas empresas no tienen los elementos suficientes para entender los determinantes de las

practicas y politicas de recursos humanos y su potencial competitivo (De Saa, 1999).

La implicacion practica de esta investigacion consiste en mostrar las practicas y politicas
empleadas con mas frecuencia en la industria quimica, asi como los resultados que se estan
obteniendo con su implementacion; bajo la premisa que cuando las practicas y politicas de
recursos humanos son planeadas, ejecutadas y evaluadas conforme a la estrategia organizacional

se podrén obtener, de manera eficiente y eficaz, los resultados esperados.

Esto es, cuando el sistema de recursos humanos forma parte de la direccion estratégica de la
empresa, se podran superar las dificultades propias de su implementacion que permiten
desarrollar al recurso humano para convertirlo en estratégico, con capacidades idiosincrasicas

Unicas.

1.5.4 Aportacion teorica y utilidad metodoldgica

Existen pocas aportaciones tedricas que indaguen sobre la formulacion de un sistema de recursos
humanos con la finalidad de obtener resultados satisfactorios. En consecuencia, esta investigacion
aporta la teoria que caracteriza a las practicas, politicas y desempefio organizacional para
aplicarla en el ambito especifico de la empresas de la industria quimica afiliadas a
CANACINTRA Puebla.

Cabe aclarar que una investigacion a nivel industria, es una aportacion importante al management
actual. La dificultad de su realizacion, debida especificamente a la parte empirica, los hace

escasos, lo que permite con los resultados obtenidos, incrementar la teoria sobre el tema.



Asimismo, esta investigacion marca un precedente para la aplicacion en otros contextos

diferentes a la industria quimica que comparta los mismos objetivos.

Ademas, se presenta un modelo que relaciona los tres elementos para estudiar el desemperio de la
organizacion en funcién de un sistema de recursos humanos que desarrolle capacidades
distintivas y asi mantener la ventaja competitiva. Esto con la intencion de corroborar lo

establecido por la Teoria de recursos y capacidades.

Igualmente se proporciona un instrumento validado para medir las variables: précticas, politicas y
desempefio organizacional, de tal manera que el analisis de la informacién recogida permita

confirmar la relacion causal que existe entre ellos.

1.6 Alcances y limitaciones

La investigacion se llevard a cabo con las direcciones de recursos humanos de las empresas
quimicas registradas en CANACINTRA Puebla, durante el periodo comprendido de enero a julio
de 2010. No se tomaran en cuenta las empresas pertenecientes a la industria quimica que no estén
registradas ante CANACINTRA Puebla, ni otras direcciones que éstas cuenten en su estructura.

1.7 Organizacion del estudio
En el capitulo uno se describe el Propdsito y Organizacién de esta investigacion y comprende los
siguientes apartados: planteamiento del problema, propdsito de la investigacion, el objetivo

general, los objetivos especificos, la justificacion asi como los alcances y limitaciones.

En el capitulo dos se describe el Marco Contextual de la industria quimica.

La revision de la literatura sobre los conceptos de recursos y capacidades se encuentra en el

capitulo tres como Fundamentacion Teorica.



El Marco Teorico se presenta en el capitulo cuatro que comprende el sistema de recursos
humanos, el desempefio organizacional y el desarrollo de un modelo que mida el impacto del
sistema de recursos humanos en el desempefio de la organizacion, asi como las hipdtesis

derivadas del modelo.

En el capitulo cinco se detalla la Metodologia para someter a prueba las hipdtesis planteadas.
Comprende los siguientes apartados: disefio de la investigacion, seleccion de la muestra
representativa y tipo de muestreo; disefio de un instrumento de recoleccion de datos y su
validacion para efectuar su recoleccion, el analisis de datos y los resultados obtenidos,

terminando con unos comentarios respecto a ellos.

En el capitulo seis se encuentran las Conclusiones, realizando para ello comentarios en torno al
objetivo general y a los objetivos especificos, para terminar con unas consideraciones finales

sobre la investigacion.



CAPITULO 2
MARCO CONTEXTUAL

La investigacion se desarrolla en el contexto de industria quimica mexicana que pertenece a la

Céamara Nacional de la Industria de la Transformacion con sede en la ciudad de Puebla.

2.1 Los sectores economicos en México

México tiene una gran variedad de recursos naturales y sus beneficios son extraidos a través de
diferentes actividades que se aglutinan para formar los sectores primario, secundario y terciario
que son indicadores de la economia del pais (Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica: INEGI), 2009).

Tabla 2.1
Actividades por sector econdmico
Sectores Caracteristicas del sector Actividades
Agricultura
L ., Ganaderia
Primario Explotacion de recursos naturales Pesca
Forestal y caza
Mineria
Secundario Transformacion de bienes EIeCt”C'da.‘Q’ gas y agua
Construccion
Industria manufacturera
Comercio
Terciario Comercio y servicios Servicios
Transportes

Fuente: INEGI, 2009.

Las actividades agricolas estan enfocadas a la produccién de cultivos de ciclo corto, de semillas,
invernaderos, servicio para destruccion de plagas y riego. La actividad ganadera se dedica a la
crianza y engorda de ganado bovino, porcino, caprino, caballar, mular, asnal, aves de corral y
colmenas, asi como a la produccién de articulos derivados de la leche, lana, huevos y miel. Las
actividades pecuarias se orientan a la crianza y comercializacién de animales acuaticos, asi como

a la recoleccion de residuos y plantas que viven en los rios y mares (INEGI, 2009).
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En 2009, la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA) report6 que los cultivos con mayor produccion en toneladas fueron la alfalfa verde
con 29,494,688.17; avena forrajera con 10,600,470.64; almacigo con 1,975,000; aguacate con
1,230,972.61 y agave con 1,197,943.03, entre otros. Los estados que obtuvieron mayor
produccion agricola en miles de pesos fueron Michoacan con 29,745,555.86, Sinaloa,
29,603,467.35 y Sonora, 20,619,350.84.

En la ganaderia, se reporta en toneladas la crianza de ganado de pie (bovino, porcino, ovino y
caprino) con 4,923,236; ave y guajolote en pie con 3,357,857; produccion de leche con
10,549,038; huevo para plato con 2,360,301 y miel con 56,071 entre otros productos ganaderos.
En la produccién estatal en miles de pesos, Jalisco reporta 5,934,194; Chiapas, 2,979,684 y
Chihuahua, 2,897,200 (SAGARPA, 2009).

En relacién a la pesca, la misma Secretaria reporta que en el afio 2008 hubo una produccion en
peso Vvivo de 1,746,424 toneladas, destacando las especies de camarén con 179,952; mojarra con
71,362 y ostion con 44,306. Los estados que se distinguen por su produccion pecuaria son Sonora
con 82,800 toneladas, Sinaloa con 45,917 y Veracruz con 34,338.

En la silvicultura, se realizan actividades de plantacion, repoblacion, conservaciéon de bosques y
viveros; ademas de las realizadas por las unidades productoras para la extraccion de maderas,

recoleccion de productos silvicolas y produccion de carbén.

La produccion maderable en el afio 2009 fue de 6,732 metros cubicos, enfocados a escuadria con
3,657; celulosa, 1,081; chapa vy triplay, 810; postes, pilotes y morillos, 217; combustibles, 747 y
durmientes, 220 (INEGI, 2009). Los tres estados que mayor contribuyen al Producto Interno
Bruto (PIB) del Sector Primario son Campeche con el 31.54% Veracruz con el 6.66% y Jalisco
con el 5.24% (INEGI, 2009).

Con respecto al sector secundario, vinculado a la transformacion de bienes y prestacion de

servicios industriales, se identifica una diversidad de actividades que van desde el desarrollo de
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procesos de beneficio de productos agricolas, hasta la aplicacion de tecnologia sofisticada en la

produccion quimica, metalirgica, de maquinaria y equipo (INEGI, 2009).

Los recursos no renovables, tales como carbén, grafito, petroleo, gas natural, mineral de hierro,
minerales metélicos no ferrosos, canteras y otros minerales no metélicos, que se encuentran en el
subsuelo, tierra firme o aguas territoriales, son explotados a través de la mineria. Asi mismo, se
considera la extraccion, refinacion y elaboracion de productos derivados del petroleo y secado de
gas (INEGI, 2009).

En el afio 2008, hubo una produccién bruta de 112,899 millones de pesos, debido a la extraccion
en kilogramos de los siguientes minerales: plata con 2,668,028; zinc con 397,306; carbon no
coquizable con 11,886,757 y sal con 8,032,273 (INEGI, 2009).

La construccion esta formada por actividades que contemplan la realizacion de edificios y obras
de ingenieria civil hidraulica, maritima, de urbanizacién, saneamiento, electrificacion,
comunicacion y transporte, que pueden ser privadas o publicas, dependiendo del tipo de
financiamiento que aplique para su realizacion. La construccién puablica es ejecutada

directamente por organismos publicos o por medio de contratos con terceros.

La generacion, transmisién y distribucién de energia eléctrica; la produccion y distribucién de
gas seco; captacion, potabilizacion y suministro de agua potable, ademas de la captacion y
tratamiento de aguas residuales, son otros factores que componen al sector secundario. Los
estados que mas contribuyeron al PIB de este sector son Veracruz y el Estado de México, con el
9.53% y 7.87%, respectivamente (INEGI, 2009).

En cuanto a la industria manufacturera, esta constituida por la division alimentaria, de bebidas y
tabaco, insumos y productos textiles, piel, cuero y materiales similares, madera, papel,
impresiones, petréleo y carbon, quimica, plastico, hule, metalica, maquinaria y equipo pesado,
computacion, comunicacion, equipo eléctrico y transporte, del mueble y otros; que contribuyeron

con el 17.59% (Tabla 2.2) al valor monetario del PIB del sector. Las industrias que contribuyen
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en mayor medida a este valor son la alimentaria con 24.24%, equipo de transporte con 14.22%,

bebidas y tabaco con 7.09% y la quimica con 10.49%.

Los estados que se han distinguido por el impulso que han proporcionado a esta industria son, el

Estado de México con 265,745.60 millones de pesos, Nuevo Ledn con 235,082.25 y el Distrito

Federal con 226,772.86 (INEGI, 2009).

Tabla 2.2
Medicién del valor monetario de la produccion de bienes y servicios en la industria
manufacturera
Division Miles de pesos corrientes en | Estructura
valores basicos porcentual

Industria alimentaria 337 487 24.24
Industria de las bebidas y del tabaco 98 705 7.09
Fabricacion de insumos textiles 13224 0.95
Confeccion de productos textiles, excepto prendas de vestir 5779 0.42
Fabricacion de prendas de vestir 36 046 2.59
e o "1 10247
Industria de la madera 15 257 1.10
Industria del papel 33985 2.44
Impresién e industrias conexas 13 406 0.96
Fabricacion de productos derivados del petréleo y del carbén 43778 3.14
Industria quimica 146 063 10.49
Industria del plastico y del hule 38 344 2.75
Fabricacion de productos a base de minerales no metalicos 93116 6.69
Industrias metalicas basicas 70 899 5.09
Fabricacion de productos metalicos 43 268 3.11
Fabricacion de maquinaria y equipo 29 417 2.11
Fabricacion de equipo de computacion, comunicacion,

medicion y de otros equipos, componentes y accesorios 59 801 4.30
electronicos

zggg;gf:fggr; I%it?(iqcugso de generacion eléctrica y aparatos y 45 929 330
Fabricacion de equipo de transporte 197 996 14.22
Fabricacion de muebles y productos relacionados 18 878 1.36
Otras industrias manufactureras 32 649 2.35

Fuente: INEGI. Direccion General de Contabilidad Nacional y Estadisticas Econdmicas. Direccién General Adjunta
de Cuentas Nacionales. Direccién de Contabilidad Nacional, 2009
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Asi mismo, la demanda de productos manufacturados mexicanos en el mercado externo ha ido en
aumento (Figura 2.1). En el segundo semestre de 2010, la adquisicion de este tipo de productos

por parte de los Estados Unidos representd el 13% de sus importaciones.

Figura 2.1
Demanda Externa de productos manufacturados
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Fuente: Banamex con datos del INEGI, 2010

El sector terceario esta integrado por una gran variedad de establecimientos que prestan servicios
a la actividad productiva, al cuidado personal y de los hogares, al esparcimiento, la cultura,
educacion, salud, asistencia social, profesional, cientifico, técnico, administracion publica y
defensa. En este sentido, existen servicios que son prestados tanto por el sector pablico como por
entidades privadas (INEGI, 2009).

El sector publico estda formado por el Gobierno Federal, el Distrito Federal, el Estatal, el
Municipal y las Instituciones de Seguridad Social; las empresas publicas incluyen a las de
participacion estatal mayoritaria, fondos y fideicomisos, ademas de las unidades administrativas
gubernamentales y los organismos descentralizados que producen servicios parecidos a los del
Gobierno (INEGI, 2009).

También se contemplan otras actividades tales como la comercial, dedicada a la compra y venta

de productos nuevos o usados en el mercado interno o externo; la desarrollada por los
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restaurantes y hoteles, dedicados a la preparacion y servicio de alimentos y bebidas, asi como a la
prestacion de alojamiento temporal; las que transportan carga o pasaje por ferrocarril, tranvia,
metro, trolebus, camidn, automavil, autobus, asi como el traslado de productos en embarcaciones

y aeronaves, realizadas por establecimientos publicos y privados (INEGI, 2009).

En relacion a los servicios derivados del transporte se consideran, almacenaje y refrigeracion;
tramitacion aduanal; carga, descarga y estiba; explotacion de caminos; carreteras y puentes de
peaje; aeropuertos; terminales de carga, estaciones de radar y control de arribo a aeropuertos. Los
servicios de correos, mensajeria y telecomunicaciones conforman el sistema de comunicaciones
del pais (INEGI, 2009).

La Secretaria de Comunicaciones y Transportes, reportd que en el afio 2009 existian 14
corredores troncales que comunican al pais de norte a sur con 366,096 kilometros de red
carretera, de los cuales el 36.3% estaban pavimentadas, 41.3% revestidas, brechas mejoradas el
20%, y el 2.4% de terraceria.

Existen 26,703.8 kildmetros de lineas férreas; 55 aeropuertos, de los cuales 8 son nacionales y 47
internacionales que transportaron 53,293 pasajeros y 524,955 toneladas de carga; y la flota
mercante, formada por 2,415 unidades que tienen una capacidad de carga de 1,915 miles de

toneladas de registro bruto.

Los servicios de transporte federal son brindados por 11,999 empresas para servicio de pasajeros
y turismo, ademas de 107,541 para la carga. Se cuenta con 930 terminales de pasaje (Secretaria

de Comunicaciones y Transportes, 2008).

En cuanto a las telecomunicaciones, México cuenta con 20,667,736 lineas telefonicas, lo cual
significa que 55,353 poblaciones cuentan con este servicio; 17,906 terminales satelitales; 23,260
de usuarios y suscriptores de Internet; 1,469 conexiones de radio y 702 conexiones de television,
7,053,934 suscriptores de television restringida; 104 rutas postales, tanto nacionales como

internacionales, que atienden a 17,724 poblaciones; 1,591 oficinas telegréaficas, cuyo servicio se
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distribuye en 20,458 poblaciones prestando servicio en el area urbana y rural (Secretaria de
Comunicaciones y Transporte, 2008).

Otro aspecto, son los servicios financieros, tanto publicos como privados, que prestan servicios
de intermediacion financiera a traves de operaciones realizadas en el Banco Central de México,
asi como en la banca de desarrollo y la comercial, seguros, fianzas y el mercado de valores
(INEGI, 2009).

Ademaés, se identifican los servicios inmobiliarios y de alquiler, que incluye a todos los
establecimientos que se dedican al alquiler de viviendas, edificios no residenciales,
arrendamiento de maquinaria y equipo sin operador, alquiler de efectos personales y enseres

domeésticos y corredores de bienes raices (INEGI, 2009).

Incluye los servicios proporcionados por profesionales independientes; de recreacion y
esparcimiento, tales como la produccion y distribucion de peliculas, programas de radio y
television, entre otros; ademas de actividades que realizan para la reparacion, aseo y

mantenimiento, tanto personal como de bienes inmuebles (INEGI, 2009).

Con respecto a los servicios educativos, contienen las actividades que realizan los
establecimientos publicos y privados para la ensefianza en el nivel basico, medio superior y
superior; los correspondientes a la asistencia médica y social tales como los servicios basicos,

laboratorios de analisis clinicos, radiologia y radioscopia (INEGI, 2009).

En el mismo sentido, se consideran los servicios bancarios, imputados a aquellos enfocados a la
venta de alguna actividad ficticia que tiene un valor de produccion nulo. La finalidad de esta
practica es impedir la distorsion en las cuentas de produccién de los otros sectores (INEGI,
2009).

Los estados que mas contribuyen al sector terciario son, el Distrito Federal con el 23.74%,
constituido principalmente por la direccion de corporativos y empresas, ademas de los servicios

financieros y de seguros; Estado de México 9.42%, por los servicios educativos e inmobiliarios; y
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por Gltimo, Nuevo Ledn con 7.64%, por servicios de apoyos a los negocios, manejo de desechos

y de remediacion, ademas de los financieros y de seguros, del PIB (INEGI, 2009).

La medicion (Tabla 2.3) del valor monetario de la produccién de bienes y servicios, sitia al

sector terciario como su componente mas importante (64.4%), seguido del secundario (25.87%) y

el primario con 9.72% (INEGI, 2009).

Tabla 2.3
Medicién del valor monetario de la produccion de bienes y servicios
Division Miles de pesos corrientes|  Estructura
en valores basicos porcentual
Agricultura, ganaderia, aprovechamiento forestal, pesca y caza 320 041 4.05
Mineria 449 222 5.68
E.Iectrlmdad, agua y suministro de gas por ductos al consumidor 116 245 147
final
Construccion 538 271 6.80
Industrias manufactureras 1392274 17.60
Comercio 1194174 15.10
Transportes, correos y almacenamiento 567 760 7.18
Informacion en medios masivos 327 491 4.14
Servicios financieros y de seguros 383 729 4.85
Servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles 887 643 11.22
Servicios profesionales, cientificos y técnicos 290 211 3.67
Direccion de corporativos y empresas 32284 0.41
Serwcms_de_?poyo a los negocios y manejo de desechos y servicios 215 076 579
de remediacion
Servicios educativos 382 818 4.84
Servicios de salud y de asistencia social 248 903 3.15
SerV|C|_os de esparcimiento culturales y deportivos, y otros servicios 33706 0.43
recreativos
Ser\_/lcms de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y 210 286 2 66
bebidas
Otros servicios excepto actividades del Gobierno 225951 2.86
Actividades del Gobierno 342 286 4.33
Servicios de intermediacion financiera medidos indirectamente - 247 560 -3.13

Fuente: INEGI. Direccion General de Contabilidad Nacional y Estadisticas Econdmicas. Direccién General Adjunta

de Cuentas Nacionales. Direccién de Contabilidad Nacional, 2009.
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La economia es un elemento que proporciona las condiciones para impulsar u obstaculizar el
desarrollo industrial. De esta manera, se han identificado las caracteristicas del sector al cual
pertenece la industria quimica y su impacto a nivel nacional. Esta formada por diferentes areas

que contribuyen al PIB, especialmente el Distrito Federal y la industria alimentaria.

Sin embargo, para contar con un panorama general, es necesario indagar sobre el desarrollo
historico, que le ha permitido consolidarse como un elemento importante en la vida econémica

del pais.

2.2 Historia de la industria en México

Las primeras industrias fueron organizadas por Hernan Cortés y se enfocaban a la construccion
de armas, fabrica de p6lvora, hilados de algodon y lana, asi como los ingenios azucareros que se
situaban en Veracruz y Tlatenango.

En la época de la Colonia, la industrializacion estaba enfocada al obraje, que eran talleres que
fabricaban bienes y servicios de consumo a través del uso de equipos e instrumentos manuales.
Esta actividad no fue fomentada por la Corona Espafiola para impedir la competencia con los
productos que se obtenian en la peninsula. Ademas, los inversionistas no estaban interesados en
estas actividades ya que la mineria, el comercio y la agricultura les proporcionaban buenos

rendimientos.

Después de la Independencia, los gobernantes se dieron a la tarea de industrializar al pais. A
través de la reduccion de impuestos, se alentd las inversiones en maquinaria y se contrarrestaron
las diferencias en precios entre las mercancias que se importaban y las que se producian. Sin
embargo, la industria no florecio, ya que existian diferencias ideologias, unos deseaban el
proteccionismo y otros el libre comercio; aunado a la falta de apoyo crediticio a este sector por la

carencia de recursos econdémicos por parte del gobierno (Gonzales, 2002).

En la época del Porfiriato, México vive un proceso de crecimiento y modernizacion tecnoldgica

(Gomez, 2003), incorporandose a la economia mundial al exportar productos agricolas y
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minerales. Se incrementa la inversion extranjera en varios sectores industriales que sustituyen el

taller artesanal por las grandes fabricas.

Por tanto, a finales del siglo XIX se identifican tres tipos de establecimientos industriales. Los
talleres menores o familiares que elaboraban aceites, aguardiente, azucar, chocolates, dulces y
pastas; los medianos, que fabricaban materiales de construccion, sierras mecénicas, jabones,
ceras y productos para el alumbrado no eléctrico, dedicAndose también al curtido de pieles; por
ultimo, la industria propiamente dicha se enfocd al ramo textil, metallrgica, las fabricas de papel,

cemento, cerillos, loza, explosivos y tabaco.

En 1891, la construccion de ferrocarriles y la instalacion de plantas eléctricas contribuyeron a la
aceleracion del desarrollo industrial, enfocado por un lado a cubrir las necesidades del mercado
interno, y por otro a la elaboracién de materias primas, como el henequén y el azlcar, para su
venta en el extranjero. En las grandes ciudades, tales como México, Guadalajara, Puebla,
Monterrey y Orizaba, se instalaron fabricas que demandaban mano de obra para la produccion de
bienes y servicios (Cosio, 1965). Para 1910, la principal industria era la textil que contaba con

150 establecimientos en el Pais (Rodriguez, 2001).

Durante la Revolucion el desarrollo industrial se detuvo. Sin embargo, a partir de 1920 la
industria manufacturera florece al incursionar en la industria siderargica y al impulso que
recibieron tanto la industria textil, quimica y maderera; como la produccién de alimentos,
bebidas, y tabaco entre otros. Se crearon nuevas empresas, como la de productos metalicos, de
cuero, construccion de maquinaria pesada, equipos de transporte, compuestos quimicos y de hule,

cuya produccion permitié la exportacion de productos elaborados, ademas de la materia prima.

Sin embargo, la crisis econdmica de 1929 trajo como consecuencia la disminuciéon de las
exportaciones y la saturacion del mercado, lo que llevo a la caida en las ventas que paralizaron

las actividades industriales de los paises, entre ellos, México.

Cuando finaliza la Gran Depresion, el gobierno del Presidente Lazaro Cardenas introduce

cambios estructurales que propician una mayor participacion del Estado en la vida econdmica.
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Inicia la Reforma Agraria y la nacionalizacion de la industria petrolera y de los ferrocarriles. Con
estas medidas, se presentd un estancamiento en la actividad productiva; pero debido al apoyo de
la ciudadania y al advenimiento de la Segunda Guerra Mundial, fue posible la integracién de la

industria mexicana.

La necesidad de abastecer con productos elaborados al mercado internacional, provocé que varias
empresas extranjeras se instalaran en el pais, debido al bajo costo de la mano de obra y de la

energia, facilitando su permanencia en los afios posteriores a la posguerra.

El Presidente Manuel Avila Camacho establecio las bases para la industrializacion en México,
con la creacién de Sosa Texcoco, S.A., el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) y Altos
Hornos de México. Ademas, se instalaron hornos eléctricos para la produccion de perfiles
comerciales, alambre, tuberias y estructuras; también se levantaron las primeras plantas de

polietileno, estireno y butadieno.

En el periodo del Presidente Miguel Aleman, se dio impulso a las empresas privadas, tanto
nacionales como extranjeras, y se foment6é la construccion de obras de infraestructura como

caminos y puentes.

Este desarrollo le dio pauta al gobierno para conservar las instalaciones extranjeras, a través de
incentivos o brindando facilidades a los inversionistas mexicanos para su compra. Se dio a la
tarea de atraer al capital extranjero y fomentar la instalacion de un gran nimero de industrias con
capital privado o publico en aquellos ramos que no eran de interés para los particulares. Ademas
se implementaron mecanismos financieros que respondian a las demandas de crédito de las

pequefias y medianas industrias para su expansion y diversificacion industrial.
La politica economica seguida de 1940 a 1955, estuvo orientada a la expansion y desarrollo

industrial de México, de tal manera que el sector laboral aumenté de 10.1% en 1930 a 14.7% en
1955, traducido en una ocupacion de 524,000 a 1,530,000 obreros (Robles, 1960).
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Sin embargo, en el periodo de 1955 a 1970 aumenta el endeudamiento externo para financiar el
gasto publico. Los periodos de los Presidentes Adolfo Lopez Mateos y Gustavo Diaz Ordaz se
caracterizan por un crecimiento sostenido con una inflacion inferior al 5%, estabilidad cambiaria
con una politica proteccionista basada en aranceles, subsidios, exencién de impuestos y control

de las organizaciones obreras (Méndez, 1997).

Con el Presidente Luis Echeverria, se presenta una crisis economica debido al excesivo gasto
publico, endeudamiento externo y déficit en la balanza de pagos, que provocan el aumento en la
inflacién, asi como en la importacion de alimentos y en la fuga de capitales. Por otro lado,
disminuye la demanda externa de productos industriales y agricolas debido a la recesion de la
economia norteamericana. Estos factores llevan a la industria manufacturera a disminuir su

produccién, aumentando el desempleo.

En el mandato del Presidente José Lopez Portillo, se presenta el auge petrolero, que facilita la
reactivacion de la economia al resolver el problema de la deuda externa. La politica estatal apoya
la inversion en la industria manufacturera, debido a la eficiencia productiva demostrada por

algunas empresas (Rivera y Sanchez, 1980).

En consecuencia, los precios y volimenes de produccion se triplicaron en cinco afos, traducido
en un crecimiento de mas del 26% anual, asi como el incremento en las exportaciones, que
pasaron de un 30% en el periodo de 1977-1978 a poco mas del 50% en 1980 (Rivera y Sanchez,
1980).

Ademas, se aumenta la participacion de la inversion extranjera en la produccion de papel y
celulosa, de caucho y de maquinaria, y equipo de transporte. Asi mismo, se incrementa la
inversion privada, elevando los niveles productivos de algunos ramos industriales y de servicios

como la automotriz, petroquimica secundaria y hotelera, entre otros.

Este panorama de crecimiento industrial fue fomentado por el gobierno a través de subsidios y
exenciones tributarias. El aprovechamiento de infraestructura portuaria facilité las exportaciones

a bajo costo.
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En los afios 80, el desarrollo industrial estaba basado en la actividad competitiva que sostenia con
el exterior. Algunas areas como las zonas costeras, fronteras y puertos eran reconocidos por su

desarrollo industrial y turistico.

En 1981 cae el precio del petréleo, y la recesion mundial trae como consecuencia el
estancamiento en las exportaciones, que producen un aumento en el déficit de la balanza

comercial, afectando la actividad industrial.

En el periodo del Presidente Miguel de la Madrid, se establece una economia orientada al
comercio internacional y a la privatizacién de empresas paraestatales, abrazando las politicas
economicas del modelo neoliberal basado en el libre mercado tanto interno como externo.
México se adhiere al Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio, teniendo que reducir los

aranceles para ciertas importaciones y eliminar las barreras arancelarias para otras.

Ante esto, la industria mexicana no estaba preparada para este cambio, y debido al
proteccionismo se crearon monopolios que tenian una planta productiva obsoleta y no contaban

con la oferta ni la calidad suficiente para competir en el mercado internacional.

Durante el gobierno del Presidente Carlos Salinas se firma el Tratado de Libre Comercio con
Estados Unidos y Canada, gque establece la eliminacion de barreras para el comercio, fomenta la
inversion, y promociona la competencia y la propiedad intelectual. Privatiza varias empresas

estatales, entre ellas la banca y la telefonia.

Aunque este panorama afect6 de manera negativa a cierta industria del pais, hubo algunas
industrias e inclusive empresas que se beneficiaron con esta politica econémica. Una industria
que se distingui6 por su crecimiento fue la quimica, debido a la disponibilidad de materia prima y
de mano de obra; otra fue la automotriz, que registrd un aumento importante al orientarse a la

produccién de autopartes y motores apoyada por la cercania con los Estados Unidos.

Dos empresas de la industria cervecera, Modelo y Cuauhtémoc, que invirtieron en tecnologia de

punta para abastar el mercado tanto interno como externo se vieron igualmente beneficiadas.
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Actualmente la industria manufacturera mexicana cuenta con varias empresas importantes. Entre
ellas se encuentran empresas y grupos como Telmex y Televisa, que representan a la industria de
servicios en el pais; Grupo Bimbo que abastece con sus productos el mercado doméstico y parte
de Centroameérica; Volkswagen que es el principal representante de la industria automotriz;
Cemex que es el primer conglomerado de cemento. En la industria de las bebidas se destacan el
grupo Modelo, FEMSA y Coca Cola; el grupo Gruma, que desarrolla su actividad en China,
sobresale en la produccion de harina y tortilla. Cabe destacar que la industria maquiladora, ha

introducido al mercado de los Estados Unidos sus productos.

2.2.1 Historia de la industria quimica en México

México es un pais rico en recursos naturales, que han sido explotados a través de diferentes
actividades. En la época de la Colonia tuvieron un fuerte caracter minero al estar dirigidas a la
extraccion de oro y plata, empleandose el método de patio para extraer plata de minerales de baja
ley. Estas circunstancias permitieron que el pais se proyectara como el mayor productor de plata

en el mundo.

El auge minero también impacto a la educacion, ya que a partir de las reformas borbénicas, se
impartieron cursos de quimica que fomentaron la investigacion y desarrollo de procesos

industriales.

En este contexto, Bernal Diaz sefiala que los habitantes de Texcoco recogian las sales que se
obtenian de la evaporacion de las aguas del lago para usarlas como jabén mineral, hecho que se

constituye el antecedente de la fabricacion de jabon.

La Independencia frend ese desarrollo, y fue hasta finales del siglo XIX cuando se reanudé con la
aparicion de fabricas de jabon, cemento y acabado de telas, en las ciudades de México y Puebla.
En Monterrey se inicio la industria cervecera seguida por la de vidrio y papel, asi como el primer

alto horno de fundicion de hierro y acero.

A principios del siglo XX, se incorporan a la actividad industrial del pais las primeras refinerias

petroleras que son financiadas por capital extranjero. Estas eran de pequefia escala y utilizaban
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tecnologia obsoleta, pues el interés de sus propietarios se basa en la extraccion del petroleo y no
en su refinacion. Existian también dos factorias de cemento, yeso y cal, y una instalacién que

producia pequefias cantidades de litargirio pigmento.

Después de la Revolucion aparece la primera fabrica de &cido sulfurico, asi como instalaciones
para producir sulfato de cobre y pigmentos de cromato de plomo.

Entre 1920 y 1940 se establecen diferentes industrias dedicadas a la produccion de jabon, papel, y
resinas derivadas de la brea, que son utilizadas como aprestos para las industrias textiles y
papelera.

En los afios 30 se destila y refina glicerina, se producen acidos grasos a partir de la hidrolisis de
grasas y se fabrica grenetina, acido sulfarico, superfosfato simple, pesticidas, y arseniato y sulfato
de cobre. También se establecen instalaciones para la explotacién y procesamiento de minerales

obteniendo productos de tostacion y reduccion como el plomo, 6xidos de cobre y zinc.

Se construye una planta para producir carbonato sédico que establecid las bases para la creacién
de Sosa Texcoco, con la aplicacion de un proceso que permitia la separacion y calcinacion del
bicarbonato producido, para obtener cal y bidéxido de carbono. Asi mismo, inicia Alkamex, la
primera planta que usaba un proceso catalitico de contacto para la produccion de sulfato de

aluminio y acido sulfurico.

En la década de los cuarenta, se inicia la fabricacién de fibra artificial y de pelicula de
nitrocelulosa por solucidn y vaciado, siendo estas empresas precursoras de Celanese Mexicana y
de la industria del plastico respectivamente, asi como la produccion de aceites hidrogenados en
Monterrey. En 1949 empieza la produccion de cloro y sosa caustica para surtir a las papeleras,

industria que se perfilaba como una de las mas importantes del pais.

A finales de esa década, el gobierno declara la expropiacion petrolera que obliga a los
trabajadores del ramo a realizar un gran esfuerzo, operar con pocos recursos las refinarias que

habian dejado las empresas extranjeras y que se encontraban en condiciones deplorables.
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En los afios 50, la industria quimica recibe un fuerte impulso, al establecerse la primera planta de
amoniaco sintético en el Estado de México; en Coahuila se aprovecha una salmuera para obtener
sulfato de sodio y asi abastecer a la industria de los detergentes sintéticos. Debido a la
disponibilidad de materia prima aumenta la produccion de sulfato de cobre, se explotan los
domos salinos del Istmo para extraer azufre, marcando la apertura de las empresas paraestatales
Azufrera Panamericana y Compariia Azufrera del Golfo. Se erige la primera firma de ingenieria

de procesos con el llamado Bufete Industrial.

La industria petroquimica propiamente dicha inicia sus actividades en 1951, con la produccién de
amoniaco y resina de poliestireno. En 1956 nace Petroleos Mexicanos (PEMEX) con la
produccién de azufre, obtenido del tratamiento de gas amargo y el arranque de la primera unidad
de dodecilbenceno, producto necesario para la fabricacion de detergentes. Debido a la
promulgacion legislativa, se le otorga la facultad para la produccion y venta exclusiva de etileno,
propileno, benceno, polietileno y amoniaco, entre otros y se impulsa la construccién de plantas de

olefinas, aromaticas y unidades de gas de sintesis.

Syntex y el Instituto de Quimica se enfocan a la produccion de antibidticos penicilanicos
semisintéticos, como la ampicilina, dicloxacilina, entre otros; a partir del 4&cido aminopenicilanico
que es cristalizado a bajas temperaturas en un proceso desarrollado en México. Ademas, se inicia

la produccion de fibras sintéticas a partir del nylon y de policloruro de vinilo.

En el norte del pais, el desarrollo quimico es encabezado por Celulosa y Derivados, que se dedica
a la obtencion de acetato de celulosa, rayon, cloro, acido sulfurico y bisulfuro de carbono. Esta
empresa, junto con Celanese se enfocan a la fabricacion de fibras sintéticas como las acrilicas,

nylon 6 y poliéster, asi como elastomeros.

Asi mismo, se impulsa el desarrollo de esteroides, como progesterona, estradiol, testosterona y
cortisona sintética, a partir de la diosgenina que se obtenia de algunas plantas tales como cabeza
de negro y barbasco. Su produccién adquiere gran importancia a nivel mundial, distincion que

México logré mantener por muchos afos.
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Se fabrican sales poco comunes como el ascorbato de quinina, alcoholilsulfatiazoles y vitaminas
fosforiladas del complejo B. Pyrina y Salicilatos de México sobresalen como empresas

productoras de acido salicilico y aspirina.

En 1959, el gobierno establecio un sistema de permisos para regular la inversion extranjera bajo
la premisa de que el Estado debia controlar la economia del pais. Por tanto, en el inicio de la
década de los sesenta, se otorga el permiso para la apertura de Negromex que producia negro de
humo; de Hules Mexicanos para fabricar hule polibutadieno y estireno; Celanese con la
produccion de acido y anhidrido acéticos, ésteres, 0xido de mesitilo, alcohol diacetona, entre
otros.

En este mismo sentido, PEMEX da apertura de su primer complejo petroquimico en Pajaritos,
Veracruz, con plantas destinadas a la fabricacion de etileno, polietileno y cloruro de vinilo. Afios
después, abre el centro productor de amoniaco.

Asi mismo, aparecen varias empresas tales como Fertilizantes del Istmo que produce acido
nitrico y nitrato de amonio; Fertilizantes Fosfatados Mexicanos con é&cido fosférico y
superfosfato triple; Monsanto Mexicana y Quimica Hooker que fabrican acido fosférico de alto
grado y fosfatos de sodio; Dupont produce bidxido de titanio; Industria del alcali con &cido
fluorhidrico y carbonato de sodio; Quimica del Mar y del Rey con sales y éxido de magnesio y
sulfato de sodio y Cloro de Tehuantepec, que se perfilaba como el principal proveedor de cloro
del complejo petroquimico de Pajaritos, Veracruz.

En 1968, la empresa Arancia inicia la produccion de sorbitol. A partir de ahi, otras se enfocan a la
fabricacion de ésteres y etoxilados de sorbitdn. De igual manera Bayer, Dupont, entre otras,
impulsan el desarrollo de colorantes sintéticos para la industria textil. Afios después se obtienen

otros productos como ftalocianinas, antracénicos y alizarinas.

En los afios setenta, se incorporan a la industria de polimeros, Petrocel en Altamira con la
produccion de tereftalato de dimetilo; Tereftalatos Mexicanos en Coatzacoalcos, Tlaxcala y

Cosoleacaque, ademas de la produccion de tensoactivos no ionicos, resinas epdxicas y acrilicas,
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hidrocarburos fluorados, derivados aromaticos y del acrilonitrilo, anhidridos ftalico y maleico,

glicoles poliméricos, entre otros.

Ademas en 1971, la politica del desarrollo del pais determina la division de la industria
petroquimica en bésica y secundaria, con la finalidad de que el Estado regule la extraccion,
refinacion y produccion de petrdleo y gas a través de PEMEX, aceptando solamente el 40% de

inversion privada.

De 1975 a 1985 se impulsa el desarrollo industrial a través del Plan Nacional, que otorga
incentivos fiscales y econdmicos, tarifas diferenciadas en energéticos e insumos petroquimicos
basicos. Por tanto, se establecen diferentes industrias cuya capacidad productiva permite

responder a las necesidades del mercado tanto interno como externo.

En los ochenta, el gobierno federal sigue estimulando fiscalmente a la industria quimica para la
exportacién de sus productos y el establecimiento de empresas en lugares especificos, tales como
Altamira y Coatzacoalcos. En esa misma época, PEMEX da apertura a los complejos de

Cangrejera y Morelos para abastecer la demanda de las nuevas empresas.

Para 1984, en el ambito farmacoquimico, Ferninsa produce penicilina G utilizando un proceso de

fermentacidn, ademas de producir rifampicina y griseofulvina.

Sin embargo, el desarrollo de la industria quimica no fue real, pues estaba sostenido por la
estabilidad econdmica del pais, la politica proteccionista y los programas de estimulo fiscal. Por
tanto, cuando se colapsa el sistema financiero en 1982 vy estalla la crisis global entre 1983 y 1987,

la industria tiene que frenar su desarrollo.

Ante este panorama, el gobierno reestructura la industria petroquimica. Se clasifican los
productos de la petroquimica basica para la explotacion exclusiva de PEMEX, y se otorgan
permisos para la fabricacion de productos de la petroguimica secundaria y la aceptacién de

intervencion de inversion privada.
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Con la firma del Tratado de Libre Comercio, el gobierno decide dar por terminada la proteccion
que habia otorgado a la industria quimica, por lo que ésta tuvo que enfrentar la intensa
competencia exterior. Como no contaba con la infraestructura necesaria, va perdiendo
competitividad a tal grado que su contribucion al PIB fue disminuyendo del 5% en el 2003 hasta
el 2% en el 2005.

El balance comercial del 2006, la ubica con un 131% del déficit nacional, ya que las
importaciones fueron de 16,573 millones de pesos y las exportaciones de 8,202 millones de pesos

(Asociacion Nacional de la Industria Quimica, 2006).

El monto de inversiones en esta industria no ha sido uniforme. EI maximo histérico se registra en
el afio 2005 con 1,172 millones de pesos, reduciendose en un 15% para el afio 2006 (Asociacion

Nacional de la Industria Quimica, 2006).

En el 2008, la industria quimica contribuye con el 2.3% al valor agregado bruto y con el 12% al
sector manufacturero. El valor de su estructura productiva se cataloga en 173, 230 millones de
pesos con un amplio desarrollo de diversos productos petroquimicos basicos y secundarios.
(INEGI, 2009).

En el mismo sentido, el INEGI (2009) identifica 28 actividades que se desarrollan dentro de la
industria quimica. Las que tienen un valor mayor de produccion son la farmacéutica con
106,115,795 miles de pesos, resinas sintéticas y plastificantes 39,480,866 miles de pesos, y

jabones, detergentes y dentifricos con 36,226,524 miles de pesos.

El panorama de la industria quimica en México, proporciona los elementos necesarios para
contextualizar la investigacion a realizar. A partir del analisis presentado, se deduce que existen

diversas empresas que conforman a la industria quimica del Pais.

Por tanto, con la finalidad de delimitar el campo de estudio, se ha seleccionado al grupo de
empresas de la industria quimica que pertenecen a la Cémara Nacional de la Industria de
Transformacion (CANACINTRA) con sede en Puebla.
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2.3 Camara Nacional de la Industria de Transformacion

CANACINTRA es una asociacion cuya mision es representar los intereses del sector empresarial
para influir en la competitividad e integracion de empresas, sectores y regiones, asi como
satisfacer las necesidades de sus asociados con un servicio de calidad guiado por valores éticos.
En su vision declara que quiere llegar a ser un modelo de organismo empresarial, caracterizado

por su representatividad y alto nivel competitivo.

Esta Camara nace en 1941, cuando en México estaba planteando un proyecto nacional que le
permitiera salir de la crisis que se vivia a nivel internacional, promoviendo condiciones para la

expansion econémica del pais con el apoyo de la iniciativa privada.

Ademas, los grupos de industriales propiciaron un movimiento, apoyados por el ex presidente
Lazaro Cardenas, para solicitarle al presidente en turno Manuel Avila Camacho la modificacion
de la ley de 1936, que fusionaba la industria con el comercio, y asi asegurar su separacion.

Bajo estas condiciones, los empresarios detectaron la necesidad de formar una agrupacion que
fuera representativa del sector industrial, en la cual se agruparan los intereses, objetivos y planes
de este sector. De esta manera surge CANACINTRA, con 96 industriales que el 5 de diciembre
de 1941 suscriben el acta constitutiva. El primer presidente de este organismo, ubicado en la

Ciudad de México, fue José Cruz y Celis.

En 1964, con la presencia del Lic. Raul Salinas Lozano, Secretario de Industria y Comercio, da
inicio la construccién del Conjunto Transformacion, en el que actualmente tiene su sede, siendo

inaugurado en 1965 por el Presidente Gustavo Diaz Ordaz.

Veinte afios después, la Camara estaba formada por 13,500 socios, consolidandose como un
organismo con impacto nacional e internacional, que servia como un instrumento de mediacion
para resolver los problemas que se presentaban entre los industriales y los organismos publicos y
privados. Su relacién con los gobiernos federal, estatal y municipal, asi como con el Poder

Legislativo, ha facilitado el desarrollo de la industria nacional.
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Esta Camara representa a 12 sectores industriales y a 94 ramos especializados. Cuenta con una
infraestructura de 80 delegaciones repartidas en 9 regiones geograficas, con 5 oficinas en la

Ciudad de México y una sede nacional.

Su estructura organizativa esta formada por 96 comisiones integradas en 10 comités directivos
que establecen vinculos con el gobierno, los sectores educativo, cientifico, tecnologico, y otras

areas de interés.

Las industrias que CANACINTRA representa son alimentos, bebidas y tabaco; articulos de
papel, cartdén y escritorio; bienes de capital; automotriz; médica; metal-mecanica; mueblera;
quimica; materiales para la construccion; tecnologia, informatica y comunicacién; e industrias

diversas.

Los comités y comisiones atienden servicios y capacitacion, vinculacion educativa, desarrollo de
ciencia y tecnologia, fomento industrial, energéticos y recursos naturales, ventas a gobierno,
normalizacion industrial, desarrollo sustentable y enlaces con el gobierno del Distrito Federal y
con la Confederacion de Cadmaras Industriales (CONACAMIN).

CANACINTRA con sede en Puebla, pertenece a la regidon centro sur pacifico. Su mision es
representar y defender los intereses del sector industrial poblano y fomentar su desarrollo y

unidad. Su visién es ser la mejor opcion de representacion industrial en Puebla.

Los servicios que ofrece son representacion general, a través de diversos comités y comisiones
con los tres niveles de gobierno, para exponer las problematicas y gestionar las iniciativas del
sector industrial poblano; area juridica, que ofrece la prevencion y solucion de conflictos de este
tipo a traves de la asesoria, gestion y conciliacion; tramitacion diversa ante las diferentes
dependencias publicas de los gobiernos federal, estatal y municipal; capacitacion, mediante
diversos cursos especializados; directorio industrial por ramo y general; sistema de informacion
empresarial, que brinda un directorio de negocios confiables; servicio de informacién diaria sobre
la diferentes noticias locales y nacionales, ademas de diagnosticar y brindar capacitacion para el

ahorro de energia.
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CANACINTRA Puebla organiza los sectores industriales en secciones, encabezados por un
presidente y un gerente. Las secciones son de autopartes, metal mecénica, fundicién, plésticos,
alimentos y bebidas, tecnologias de informacion, fabricantes de muebles, artes graficas, marmol,

confeccion, ceramica y médica.

A través de cada seccion, la Céamara proporciona atencion personalizada, informacion sobre
proveedores, vinculacion entre socios, capacitacion especializada, encuentros con clientes y
proveedores, informacién y visitas en ferias y exposiciones especializadas, organizacion de

eventos, expedicion de certificados de origen y constancias de afiliacion para diversos tramites.
El contexto presentado, permite tener una vision general de la historia de la industria en México y

en especifico de la quimica, su impacto en la vida econdémica del pais y de la agrupacion de

empresas, bajo la cual se circunscribe esta investigacion.
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CAPITULO 3
FUNDAMENTACION TEORICA

3.1 Direccidn estrategica

Para dar una mejor respuesta a los problemas que las organizaciones actualmente enfrentan, se
han incorporado los sistemas de direccion al proceso estratégico, sustituyendo la planeacion
estratégica por un concepto mas amplio denominado Direccion Estratégica que estudia tanto las
tendencias ambientales como las modificaciones del entorno y su impacto en ellas (Ansoff y
McDonnell, 1997).

La Direccion Estratégica es el enfoque cientifico que explica la diferencia de resultados entre
empresas (Levinthal, 1995). Su propésito es formular e implementar una estrategia que vincule
las caracteristicas internas con el entorno (Olavarrieta, 1995) para crear valor basado en el

desempefio, calidad y servicio superiores (Hill y Jones, 2005).

Para sobrevivir en un entorno cambiante, las estrategias deben apoyarse en la explotacion de los
recursos que poseen o gque pueden adquirir en el mercado asi como en la acumulacién de otros
hacia su interior (Claver, Gascé y Llopis, 1995). Por ello, este enfoque es un modelo alternativo
que estudia el impacto del entorno y el papel que juegan los recursos que posee la empresa para

mantener y mejorar su competitividad.

La competitividad dependera de la adecuada administracion de sus activos y de la seleccion de
métodos que permitan gestionarlos para obtener un desempefio superior. Estas actividades
aungue necesarias, tienen un costo que debe tomarse en cuenta, cuando se busca tener beneficios

superiores a los competidores (Barney, 1986).

La Direccion Estratégica favorece el desarrollo de un proceso que fortalece las relaciones entre la
estrategia empresarial y las de cada area funcional. Por tanto, proporciona una orientacion
dindmica a la funcion de personal que debe dirigir, gestionar y administrar al recurso humano, a

través del control de resultados
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Cuando se conocen las condiciones del entorno y se identifican las caracteristicas del ambiente
interno, al afectar ambos el crecimiento y la rentabilidad, se podrd dar respuesta a los

requerimientos externos (Barney, 1995).

3.2 Teoria del entorno y teoria de recursos y capacidades

El enfoque estratégico se ha desarrollado a traves de dos perspectivas cuyo interés es identificar
los factores que generan ventaja competitiva. EI primero se ocupa del entorno externo a la
empresa y se le conoce como la teoria del entorno. El segundo, la teoria de los recursos y
capacidades, toma en consideracion los factores internos que ésta posee o controla.

3.2.1 Teoria del entorno

Considera al entorno como el factor fundamental en la eleccidn de la estrategia. De acuerdo con

Hitt, Ireland y Hoskisson (2004), parte de cuatro supuestos:

e El entorno impone presiones y limitaciones que definen la estrategia para generar beneficios
superiores.

e Las empresas que compiten dentro de un sector controlan los mismos recursos estratégicos y
persiguen las mismas estrategias.

e Los recursos que las empresas utilizan para implementar sus estrategias tienen una gran
movilidad.

e Las personas que toman las decisiones estan en constante movimiento e interesadas por lograr

los objetivos de la empresa.

Las empresas logran beneficios cuando sus estrategias les permiten permanecer en el mercado
por un largo tiempo, ya sea fabricando tanto productos a precios mas bajos que sus competidores
como productos nuevos que los clientes estén dispuestos a pagar, o bien, centrandose en un

reducido grupo de clientes para atender sus necesidades (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2004).

Aunque el grado de atraccion del sector influye en el desempefio y en la obtencién de resultados,

la diferencia de beneficios entre las empresas se ha intentado explicar con los factores sectoriales,
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pero sin éxito. Por tanto, deben existen otros factores estratégicos que influyan en el desempefio

de las empresas y que estan presentes en su interior.

3.2.2 Teoria de recursos y capacidades

La teoria de recursos y capacidades considera que la diferencia de desempefio entre las empresas
es resultado de la diferencia en eficiencia (Foss, Knudsen y Montgomery, 1995). Bajo este
enfoque la unidad de analisis deja de ser el sector para centrarse en la empresa (Prahalad y
Hamel, 1990; De Saa, 1999), entonces, las ventajas competitivas seran el resultado de la accion

estratégica sobre su entorno interno (Camisén, 1996; Navas y Guerras, 2002).

Desde esta teoria, la competitividad ahora depende de la configuracion de recursos que son
movilizados por los sistemas de organizacion y gestion para desarrollar capacidades distintivas

que permitan obtener beneficios a largo plazo (Fernandez, 1995).

Presenta un enfoque ecléctico e integrador ya que recoge elementos de diversos campos,
conciliando la Economia con la Direccién Estratégica para explicar el comportamiento y
resultados de la empresa. En su caracter tradicional, supone la existencia de un equilibrio estatico
en el cual las fortalezas organizacionales son la base de la competitividad y no son afectadas por
los cambios del entorno (Mahoney, 1995; Teece, Pisano y Shuen, 1997). Sin embargo esta
postura se abandona al reconocer la necesidad de renovar los recursos para mantener la ventaja

competitiva en un contexto dindmico (Chan, Shaffer y Snape, 2004).

En consecuencia, la empresa se encuentra en un ambiente competitivo definido por la
incertidumbre, asimetria de informacion y limitaciones en la toma de decisiones ya que la
implantacion de la estrategia puede alterar la estructura de la competencia en el sector. Ante este
panorama, debe aprovechar sus oportunidades competitivas por medio de la innovacion
(Schumpeter, 1976).

En esta linea, la empresa es el conjunto de tecnologias, habilidades y conocimientos, entre otros,
que se generan y amplian con el tiempo (Grant, 1996) que le confiere una posicién unica en el

mercado. Es el conjunto de recursos tangibles e intangibles (Suérez y Vicente, 2001) que se
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vinculan a ella condicionando su potencial de resultados. Aquellas empresas que posean una gran

variedad de recursos, tendran mayor potencial de desarrollo (Montgomery y Hariharan, 1991).

En otro sentido, se le concibe como una institucion compleja que mide la colaboracién entre los
propietarios de los recursos (Knudsen, 1995), o bien, como la acumulacion de conocimiento
productivo, con caracteristicas idiosincrasicas que la distinguen de otras de su mismo sector
(Nelson y Winter, 1982).

En esta teoria el papel del empresario cobra vital importancia ya que ademas de ser el propietario
de los recursos, impulsa su desarrollo (Spencer, 1996) al tomar decisiones conforme a las

caracteristicas internas de la empresa y de las condiciones del entorno (Simoén, 1976).

En consecuencia, las empresas son distintas en funcion a la combinacion Unica de recursos y a las
préacticas de gestion que utilizan para desarrollar capacidades (Fernandez, Montes y Vazquez,
1997). Estos recursos se encuentran distribuidos en toda la empresa por lo que es necesario
identificar su disponibilidad (Figura 3.1) para seleccionar la estrategia que mejor los explote en

funcién a los requerimientos del entorno (Barney, 1991).

Figura 3.1
Modelo para el analisis de los recursos y capacidades

4. Seleccionar la estrategia que mejor explote los recursos

y capacidades de la empresa en relacion a las | > Estrateqia .
oportunidades externas. -

—

5. Identificar los desfases de
recursos que es necesario

3. Evaluar el potencial de generacion de rentas de los Ventaia cubrir. Invertir en reponer,
recursos y capacidades en relacion a su potencial para > Com et'Jt' a aumentar y superar la base de
sostener la ventaja competitiva, y a la apropiabilidad de petitiv recursos de la empresa

sus rentas.

2. ldentificar las capacidades de la empresa: ;Qué puede -

hacer la empresa con mas eficiencia que sus rivales? ‘
Identificar los imputs de recursos de cada capacidad y su
complejidad.

1. Identificar y clasificar los recursos de la empresa. |
Valorar las fortalezas y debilidades en funcién a los
competidores. ldentificar las oportunidades y amenazas
para utilizar mejor los recursos.

Recursos

Fuente: Grant,1991, p.115.
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Se consideran dos posturas que identifican a los recursos en forma individual, o bien, como un
conjunto que se rene para crear las capacidades necesarias para desarrollar las actividades
productivas (Grant, 1996). Los recursos representan el aspecto estatico, son el stock de factores
productivos, mientras que las capacidades son el aspecto dindmico que moviliza a los recursos
por medio de sistemas de organizacion y gestion (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991; Mahoney y
Pandian, 1992; Peteraf, 1993).

Segun Olavarrieta (1995), esta teoria se fundamenta en tres premisas:

e Las empresas son buscadoras de beneficios superiores a los que obtiene la competencia,
generados por el despliegue de acciones empresariales que generan innovaciones (Rumelt,
1987).

e Las empresas son heterogéneas configuraciones de recursos, desarrolladas a lo largo del
tiempo como resultado de decisiones administrativas (Conner, 1991; Peteraf, 1993).

e La diferencia de recursos entre las empresas de una misma industria esta relacionada con la

diferencia de resultados entre ellas.

Lo anterior permite afirmar que la fuente principal de ventaja competitiva se encuentra en los
recursos que la empresa posee y la forma en que los coordina e interrelaciona para generar
capacidades (Prahalad y Hamel, 1990; Barney, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993;
Peteraf, 1993). En el primer caso, la ventaja se sostiene por la acumulacién interna de recursos,
en el segundo por la generacion de conocimiento organizativo (Dierickx y Cool, 1989). Ambos
son elementos esenciales que definen la identidad de la organizacion y su interrelacion responde
a las amenazas del entorno cambiante y turbulento cuando se aplican estrategias que modifican

los procesos internos de la empresa (Grant, 1996).

La ventaja competitiva se sustenta en la dotacion heterogénea de recursos disponibles
(Wernerfelt, 1984). Esta relacionada con la historia de la organizacion, las decisiones
organizacionales tomadas en el pasado (Teece, Pisano y Shuen, 1997), las experiencias
adquiridas, la cultura (Salas, 2000) y el desarrollo de capacidades organizativas (Ulrich y Lake,
1990).
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Para que la ventaja competitiva se mantenga en el tiempo, debe cumplir con las caracteristicas de

durabilidad, transparencia, transferibilidad y replicabilidad (Grant 1991):

e Durabilidad es la tasa de depreciacion u obsolescencia que presentan los recursos y
capacidades que son base de la ventaja competitiva. Una tasa baja significa que la ventaja
durard mas tiempo.

e Transparencia es la velocidad con que una estrategia puede ser imitada. Se tienen mayores
beneficios cuando la empresa puede explotar su ventaja competitiva por un largo tiempo ya
que es dificil de imitar.

e Transferibilidad es la facilidad para adquirir los recursos y capacidades que apoyan el éxito
de la ventaja competitiva y depende de la inmovilidad geogréfica, de la informacién
imperfecta, de los recursos especificos de la empresa y de la inmovilidad de capacidades.

e Replicabilidad se refiere a la inversién interna que la empresa destina para la adquisicion de
un recurso o capacidad. Las capacidades son las mas dificiles de reproducir ya que son

resultado de las rutinas organizacionales.

En consecuencia, las organizaciones son diferentes porque poseen recursos y capacidades en
diferentes dotaciones y combinaciones; tienen un papel relevante en la definicién de su identidad
y los beneficios obtenidos dependen de su combinacion para generar caracteristicas competitivas

y para desarrollar su actividad productiva.

Por tanto, en la formulacién e implementacion de la estrategia se deben considerar las
condiciones del entorno y las caracteristicas internas de la empresa para obtener los resultados

necesarios para mantener su posicion competitiva en el mercado (Fernandez, 1999).

3.3 Teoria de recursos

Esta teoria considera a la empresa formada por un conjunto de recursos heterogéneos que no
generan ventaja competitiva por si mismos (Kay, 1993), por lo que es necesario combinarlos y
potenciarlos para convertirlos en valor agregado para los clientes (Hitt, Ireland y Hoskisson
2004).
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La dificultad para precisar lo que es un recurso, ha llevado a intentar definirlos durante dos
décadas (Tabla 1.1), empleando diferentes Opticas y perspectivas, sin haberse logrado un

consenso sobre su definicidn, lo que ha impedido contar con una clasificacion Unica.

Tabla 3.1
Definicion del término recurso
AUTOR DEFINICION

Daft (1983) Los recursos son los activos, capacidades, procesos organizativos,
atributos, informacion, conocimientos, etc., que son controlados por la
empresa para disefiar e implementar estrategias que mejoran su eficacia y
eficiencia.

Wernerfelt (1984) Aquellos activos tangibles e intangibles que se vinculan con la empresa en
forma permanente.

Aaker (1989) Algo que la empresa posee que es superior a la competencia.

Grant (1991) Inputs del proceso productivo.

Barney (1992) Recursos que permiten a la organizacion concebir, elegir e implementar

estrategias basadas en sus valores, creencias, simbolos y relaciones
interpersonales poseidas por los individuos.

Cuervo (1993)

Stocks de factores disponibles y controlables por la empresa.

Nanda (1993)

Factores inputs de produccion, fijos y especificos de la empresa.

Amit y Schoemaker (1993)

Son aquellos factores disponibles que controla la empresa y son
convertidos en productos o servicios.

Lopez Sintas (1996)

Conjunto de elementos disponibles para desarrollar una determinada
estrategia competitiva.

Ferndndez y Suérez (1996)

Cualquier factor de produccion que esta a disposicion de la empresa, aun
cuando no posea unos claros derechos de propiedad sobre él.

Benavides, Escriba y Roig (2002)

Son aquellos activos tanto tangibles como intangibles, inputs de procesos,
que estan a disposicion de la empresa como una fuerza o debilidad de la
organizacion.

Navas y Guerras (2002)

Conjunto de factores o activos que dispone la empresa para llevar a cabo
su estrategia.

Fuente: Adaptado de De Saa, 1999

Grant (1996) diferencia tres tipos de recursos: tangibles, intangibles y humanos. Los tangibles
estan a disposicion de quien los pueda pagar, tienen propietario y es facil de medir su valor (Hall,
1989) a traves de la informacion que proporcionan los estados contables (Grant, 1996) por lo que
se identifican como activos fisicos y financieros, su valor se establece a través de los estados

contables.

Los intangibles tienen una capacidad ilimitada, la explotacion de su valor se obtiene usandolos

internamente mediante su renta o venta (Wernerfelt, 1989), son dificiles de imitar (Rumelt, 1987,
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Grant, 1991) y cuantificar, estan formados por la reputacion y prestigio de la empresa, tecnologia,
patentes, derechos de propiedad y marcas comerciales; mientras que los recursos humanos estan
relacionados con las personas, son los relativos a las habilidades, destrezas, conocimientos,
motivacion, adaptacion, lealtad, capacidades de comunicacién y el trabajo en equipo de los

miembros de la empresa.

Barney (1991) sefiala que existen numerosos recursos que pueden clasificarse en tres categorias:
recursos del capital fisico, que incluyen la tecnologia usada por la compaiiia, instalaciones y
equipos, localizacion geogréfica y el acceso a la materia prima (Williamsom, 1975); recursos del
capital humano (Becker, 1964), que agrupan la capacitacion, experiencia, decisiones,
inteligencia, relaciones y las intuiciones de los directivos y trabajadores; por dltimo, recursos del
capital organizacional, (Tomer, 1987), formados por la estructura jerarquica, la planeacion formal
e informal, la coordinacién y control de los sistemas y las relaciones informales que se establecen

dentro y fuera de la empresa.

En otro sentido, los recursos se identifican por su capacidad productiva, fija en el corto y largo
plazo, ubicando a los materiales y financieros; ampliable en el caso de los intangibles. Los
recursos humanos son un caso especial pues tienen capacidad fija en el corto plazo y es
susceptible de ampliarse a través de la capacitacion y la experiencia que adquiere en el puesto de
trabajo (Wernerfelt, 1984).

Cuando una empresa no posee los recursos que necesita para desarrollar su actividad productiva,
tiene que buscar sustitutos que adapta a sus requerimientos, o bien, tiene que crearlos. Estos
recursos que son resultado de la aplicacion de la estrategia empresarial, se les llama
idiosincrasicos. Son especializados ya que atienden las necesidades propias de la empresa

(Wernerfelt, 1984) y no pueden ser intercambiados libremente en el mercado (Barney, 1986).
En la combinacion de recursos tangibles e intangibles, conocimientos tecnolédgicos vy

organizativos se despliegan diversas capacidades operativas y directivas (Collis, 1994) que estan

ligadas al recurso humano para generar valor afiadido, eficiencia e innovacion para la empresa.
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No todos los recursos son estratégicos, este caracter es privativo para los que generan beneficios,

contribuyen al desarrollo de capacidades dentro de la empresa (Dierickx y Cool, 1989), son

fuente de ventaja competitiva y manifiestan, de acuerdo con Barney (1991), cuatro caracteristicas

especificas:

e Valiosos. Son elementos esenciales que mejoran la eficiencia y eficacia de la empresa. Tienen
la capacidad de explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas del entorno.

e Escasos. Presenta la cualidad de raro y pertenece a un reducido nimero de empresas.

¢ Inimitables. Su obtencion es dificil por quien no los posee.

e Insustituibles. Los sucedaneos no cumple con eficiencia la misma funcion que el original.

Para que la ventaja competitiva sea sostenible en el mayor lapso de tiempo posible (Figura 1.1)
los recursos considerados estratégicos deben también ser inmoviles y heterogéneos (Barney,
1991).

Figura 3.2
Condiciones bésicas de ventaja competitiva

- Valor
Heterogeneidad
de Ilos recursos de Rareza Ventaja
a empresa > Competitiva
. Inimitabilidad Sostenible
Inmovilidad de
los recursos de la Insustituibilidad
empresa

Fuente: Adaptado de Barney, 1991, p.112

La inmovilidad se consigue cuando los recursos especializados no se pueden comercializar

(Peteraf, 1993), o bien, el mercado proporciona condiciones minimas de informacion sobre su
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existencia. Las empresas que desean adquirirlos tendrdn que pagar un precio elevado por ellos,
disminuyendo la potencialidad de los beneficios deseados (Barney, 1986).

Es geogréafica cuando el recurso es una fuente de materia prima Unica o la ventaja se establece en
un lugar donde existen intercambios de conocimiento y trabajadores especializados (Grant,
1991). En otro sentido, puede definirse en funcion a la especificidad del recurso que genera valor

para la empresa que lo ha creado y explotado por primera vez.

La heterogeneidad se refiere a la posesion de recursos unicos, valiosos y escasos que son propios
para la actividad productiva (Peteraf, 1993). Esta condicion explica la variabilidad de resultados
(Peteraf, 1993; Lippman y Rumelt, 1982) entre las empresas y su posicionamiento competitivo en

el mercado.

Su duracién condiciona la permanencia en la diferencia de resultados, por lo que la empresa debe
reponer 0 aumentar en forma constante el stock de sus recursos y la creacion de capacidades
unicas (Kay, 1993). Constituye el fundamento para analizar los procesos de formulacion,
implantacion y evaluacion de la estrategia empresarial (Grant, 1991) necesaria para mantener la

ventaja competitiva.

Los beneficios adquiridos por la heterogeneidad de los recursos generan incentivos a la
competencia para imitar las estrategias que utiliza la empresa para obtenerlos. Por tanto, aplica
limites ex-post que retrasan, encarecen e impiden a los competidores copiar su posicion

competitiva.

Los limites constituyen mecanismos de aislamiento (Rumelt, 1984) que funcionan como barreras
a la imitacion (Tabla 3.2) y cuya superacion supone un alto costo para los imitadores,
disminuyendo el monto de beneficios deseados. Los mecanismos no solo protegen a los recursos
de la competencia, sino que también dificultan su réplica interna mediante sucedaneos o recursos
sustitutos (Kogut y Zander, 1995).
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Tabla 3.2
Barreras a la imitacion

TIPOS DE
BARRERAS A LA CARACTERIZACION
IMITACION

Movilidad imperfecta Las capacidades, la cultura, los recursos especificos (Peteraf, 1993).

Ambigliedad causal La empresa no cuenta con informacién para identificar los factores de su éxito
(Lippman y Rumelt, 1982).

Complejidad social Entre mas compleja sea una empresa en su interrelacion social, mas dificil es de imitar
(Barney, 1986).

Deseconomias de | El costo para desarrollar un activo es menor para la empresa que lo generd y dura mas

comprension de tiempo | tiempo que para la empresa que lo imit6, ya que limitd el periodo de su desarrollo
(Dierickx y Cool, 1989).
Eficiencias de masa de | Una ventaja competitiva se sostiene cuando el volumen de recursos existente facilita su

activos crecimiento (Olavarrieta, 1995).
Interconexion de | Cuando la empresa puede incorporar, crear o desarrollar otros recursos estratégicos a
activos partir de los que ya posee (Dierickx y Cool, 1989).

Fuente: Elaboracién propia.

Los mecanismos de aislamiento supone la existencia de dos problemas que plantea todo intento
para la imitacion: obtener informacion sobre la naturaleza de la ventaja competitiva y determinar
los recursos que la sostienen. Su solucion depende de la transparencia y del grado de ambiguiedad

causal.

La transparencia supone el grado de acceso a las caracteristicas que definen a la ventaja. Entre
mas opaca sea, sera mas dificil identificarla y replicarla. EI segundo problema se refiere a la
posesion de recursos que permiten sostenerla. Es necesario que no se encuentren disponibles en el
mercado y que su acumulacion interna sea tan lenta, costosa e incierta que desaliente el intento

por imitarlos.

La ambiguedad causal existe cuando la empresa desconoce las causas que dan origen a su ventaja
competitiva (Lippman y Rumelt, 1982) y se consigue a través del conocimiento tacito y la

complementariedad de los recursos.

El conocimiento tacito se basa en determinados recursos y capacidades que se obtienen por afios
de esfuerzo e insercion de rutinas organizativas en la cultura empresarial. Se hace evidente por
las relaciones que se establecen entre el personal y de ellos con las herramientas y tecnologias

usadas en la actividad laboral.
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En cuanto a la complementariedad, la empresa debe combinar recursos con diferentes
caracteristicas para multiplicar el valor de cada uno. Su funcién es de aprovisionamiento y
distribucion de activos que garantizan el flujo de produccion y proporcionan servicios post-venta

especializados que difunden los nuevos productos (Chandler, 1990).

En otro sentido, la empresa que posee recursos estratégicos impone barreras de acceso a su
disponibilidad. La posesion de recursos especificos y coespecializados constituyen un obstaculo
ya que los primeros han sido seleccionados para iniciar las actividades productivas y adquiridos a
bajo costo; los segundos facilitan el desarrollo de recursos internos que tienen potencial
estratégico, encontrandose disponibles en grandes cantidades y tienen conexion con otros activos
(Teece, 1987).

Cuando una empresa decide invertir en algun recurso es porque reconoce su potencial estratégico
y estd dispuesta a pagar por €l méas que la competencia. Sin embargo, hay empresas que no
disponen de esa informacion y les lleva a tomar malas decisiones disminuyendo sus beneficios.

Esta es una barrera de acceso conocida como asimetria de informacioén.

En la misma linea, existen muchas empresas que han invertido en recursos que les generan
beneficios superiores a los esperados debido a factores circunstanciales, convirtiéndolos en

estratégicos (Olavarrieta, 1995).

Ademas de las condiciones de heterogeneidad e inmovilidad, los recursos estratégicos deben
presentar las caracteristicas de durabilidad y apropiabilidad. EI primer caso se refiere al grado de
obsolescencia del recurso que afecta la permanencia de la ventaja competitiva. Depende de la
naturaleza del recurso y de los niveles en que la empresa invierta para su mantenimiento (Grant,
1995). Cuando el indice es bajo, no es atractivo para los competidores ya que fomentan las
barreras a la imitacion desde la ambigiiedad causal (Dierickx y Cool, 1989).

El segundo caso, se refiere a la habilidad que tiene la empresa para apropiarse de los recursos

generadores de beneficios superiores a la competencia. Los recursos especificos son acumulados
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a través del tiempo y la inversion. Por su caracter idiosincrésico, los convierte en apropiables para

la empresa que los ha generado y acumulado (Dierickx y Cool, 1989).

3.4 Teoria de capacidades

Esta teoria se desarrollo en los afios ochenta y tiene estrecha relacion con la teoria de los recursos
(Mahoney y Pandian, 1995). Las capacidades forman parte de la identidad de la empresa y estan
integradas por sus habilidades, el conocimiento acumulado y sus valores (Dierickx y Cool, 1989).
Son resultado de la interaccion entre los recursos humanos, tangibles e intangibles a través de
patrones de trabajo y toma de decisiones que propician la ejecucion de politicas que forman parte

del sistema de recursos humanos (Selznick, 1957).

En otro sentido se les considera como el conjunto de habilidades diferenciadas, activos
complementarios y rutinas que conforman a las capacidades competitivas y a la ventaja
competitiva de la empresa (Teece, Pisano y Shuen, 1990; Hayes y Wheelwright, 1984; Teece,
1988).

Su influencia es limitada en el corto plazo, ya que requieren de tiempo para su desarrollo y
aprendizaje; sin embargo, una vez superada esta etapa, son ilimitados en el largo plazo
(Wernerfelt, 1989). En este sentido, son el resultado del aprendizaje por la construccion y
acumulacion de conocimiento operativo y se constituyen en la memoria de la empresa (Nelson y
Winter, 1982).

Son dificiles de valuar ya que no existe claridad en la definicion de los derechos de propiedad
(Hall, 1989). La empresa no tiene en propiedad a las personas que crean las capacidades
(Kamoche, 1996) y no existe una separacion de la generacion de beneficios por parte del recurso
humano y la tecnologia de la empresa (Grant, 1991). Sin embargo, las empresas emprenden
actividades productivas para apropiarse de los beneficios que generan y las personas prestan sus

servicios para apropiarse de los bienes que producen sus habilidades (Kamoche, 1996).
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Para su estudio se asumen dos perspectivas. Por un lado, son consideradas como el conjunto de
actividades integradas y coordinadas por los recursos humanos que aportan habilidades,
conocimientos y actitudes creadas al interior de la empresa con los recursos tangibles, y por otro,
representan la habilidad de la empresa para aprovechar intencionalmente los recursos (Camison,

1997) para lograr los objetivos planteados (Sanchez y Heene, 1997).

La Direccion Estratégica de la empresa decide el tipo de capacidades a desarrollar, en funcion a
la naturaleza y objetivos que ha elegido para competir en el mercado. Determina el monto de
inversion y el despliegue de recursos necesarios para desarrollar rutinas y practicas colectivas
(Zollo y Winter, 2002) asi como la creacion de mecanismos organizativos que facilitan su

implementacién (Kale, Dyer y Singh, 2002).

La formacién de capacidades tiene la finalidad de combinar, explotar y desarrollar los recursos
para convertirlos en algo atil (Benavides, 1998) por medio de complejos patrones de interaccion
y coordinacion entre personas, 0 entre personas Yy recursos, que resultan de la experiencia diaria
(Amit y Schoemaker, 1993). Incluyen recursos de los sistemas tecnoldgicos, direccion, fisicos y

valorales (Leornad- Barton, 1992).

Esas interacciones conforman las rutinas organizativas que son patrones de actividades regulares
y predecibles que se ponen en funcionamiento como respuesta a un estimulo o la resolucion de un
problema. Se ejecutan cuando se presentan situaciones repetitivas que requieren de soluciones
parecidas, lo que lleva a economizar los recursos involucrados en estas acciones. Incluyen tanto

los procesos de produccion como la contratacion y despido de personal (Nelson y Winter, 1982).

Aungue en el desarrollo de la actividad productiva se implementan comportamientos rutinarios,
esto no significa que sean inflexibles o pasivos. Del conjunto de rutinas operativas, la empresa
selecciona aquellas que son de orden superior con la intencion de que gobiernen y modifiquen a
las de orden inferior (Nelson y Winter, 1982; Rumelt, 1995). De esta forma, se da respuesta a las
condiciones cambiantes del entorno siguiendo lineamientos de sus propias rutinas de aprendizaje

y cambio.
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Cuando las capacidades se integran como rutinas, patrones de practicas o como aprendizaje
organizativo adquieren el caracter estratégico (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

A su vez, estan organizadas en estructuras jerarquicas, siendo el nivel mas bajo las capacidades
individuales que se relacionan con los recursos a través de tareas concretas (Grant, 1995). Son
altamente técitas y dificiles de imitar (Collis, 1994).

En el siguiente nivel se encuentran las capacidades basicas que incluyen al conjunto de
conocimientos y habilidades del personal que labora en sistemas técnicos. Integran

conocimientos y valores generando normas para la creacion de conocimiento.

Las capacidades organizacionales son de alta complejidad y se forman por la combinacion de
aquellas de menor jerarquia para la realizacion de ciertas funciones o actividades especificas de la
organizacion (Garcia, Martin de Castro y Navas, 2001).

En el nivel mas alto se sitdan las capacidades dinamicas, que tienen como objetivo reconfigurar
las de nivel bésico para ajustarlas a los requerimientos del cliente y generar de valor (Fernandez y
Suérez, 1996) a través de la creacion de nuevos productos. Enlazan la explotacion de los recursos
con las oportunidades del entorno (Hofer y Schendel, 1978), por lo que se integran a la Direccidn
Estratégica (Teece et al., 1997). Por tanto, determinan la forma en que la empresa debe competir
para que ocupe una posicion competitiva Gnica. Algunas de ellas corresponden al marketing,

fabricacion e investigacion y desarrollo.

En otro sentido, existen cuatro tipos diferentes de capacidades de las cuales se derivan ventajas
competitivas: basadas en los activos que comprenden a las capacidades regulatorias -derechos de
propiedad, contratos, secretos comerciales, entre otros- y las posicionales -reputacion y la
configuracién de la cadena de valor propia de la organizacion-; y aquellas que estan basadas en
las competencias, como las funcionales -conocimiento, habilidades y experiencias de los
empleados, proveedores y clientes- y las culturales -h&bitos, actitudes, creencias y valores-
(Coyne, 1986).
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Por lo tanto, una capacidad es lo que la organizacion hace y permanece en las personas que las
poseen. En cambio un recurso es lo que tiene la empresa, es dependiente de ellas (Aaker, 1989;
Hall, 1992; Itami y Roehl, 1987) y se representa al conjunto de servicios potenciales que pueden

definirse independientemente de su uso (Penrose, 1962).

El principal reto de la organizacion consiste en descubrir la forma en que las habilidades y
recursos individuales se transforman en capacidades colectivas para generar beneficios a largo

plazo.

3.5 Direccion de recursos humanos

La teoria de recursos y capacidades proporciona el fundamento para valorar la importancia de los
recursos humanos como fuente de ventaja competitiva (Wrigtht, McMahan y McWilliams, 1994;
Huselid, 1995; Barney; 1995; Kamoche 1996) y sugiere que se integren a la estrategia
empresarial por el gran potencial que poseen (De Saa, 1999) y que se desarrolla a través de
ciertas practicas implementadas por la empresa (Delaney y Huselid, 1996; Delery y Doty, 1996;
Huselid, 1995).

Los recursos humanos, por la heterogeneidad de sus caracteristicas, son valiosos porque le
proporcionan a la empresa las capacidades para responder a las amenazas del entorno (Steffy y
Maurer, 1988). Aunque no se conoce la forma en que agregan valor (Kamoche, 1996), hay un
acuerdo generalizado que el personal de calidad (Wright et al. 1994), sus habilidades, la
configuracién de las actividades de recursos humanos y la utilizacion del conocimiento
contribuyen a que la empresa mejore sus resultados (Lado y Wilson, 1994; Becker y Gerhart,
1996).

Los recursos humanos son las reservas de capital humano que se encuentran bajo el control de la
empresa en una relacion laboral directa (Wright, McMahan y McWilliams, 1994). La creacion de
su valor se obtiene por la heterogeneidad en la oferta y demanda (Steffy y Maurer, 1988). Las

empresas demandan trabajadores con habilidades especificas que son definidas por el andlisis del
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puesto, a su vez, las personas ofrecen distintas capacidades que dependen de su experiencia
laboral, preparacion académica y esfuerzo personal.

Los altos niveles de capacidad de los recursos humanos definen su rareza. Durante la etapa de
seleccion del recurso humano se debe asegurar que se esta contratando a individuos con las
capacidades requeridas por las actividades propias de la empresa (Wright, McMahan y
McWilliams, 1994). Una vez seleccionados, éstas se desarrollan de manera incremental y se

potencian con la mejora continua (Muller, 1996).

Los recursos humanos son unicos porque crean y desarrollan el stock de recursos debido a la
cultura y a las capacidades individuales y colectivas que se desarrollan a través del tiempo y que
dependen de la historia y de la disposicion que se tenga para invertir en ellos (Wright et al.,
1994).

La inimitabilidad del recurso humano se determina por las condiciones histéricas Unicas, la
ambigledad causal, la complejidad social que conforman la cultura de la empresa (Wright et al.,
1994) y los valores que caracterizan a las personas (Schneider y Bowen, 1992), factores que son
dificiles de obtener para los competidores (Barney, 1991). So6lo se puede imitar si se identifica la
historia y las interrelaciones, programas y personalidades que constituyen a una organizacion
(Wright et al., 1994).

La creacion y desarrollo del stock de conocimientos que aportan los recursos humanos asi como
la cultura y las capacidades individuales y colectivas forman la historia de la organizacion que
requiere de mucho tiempo para consolidarse, lo cual resulta costoso reproducirlas (Wright et al.,
1994). La ambiguedad causal es inseparable de las personas y del sistema de recursos humanos,
ya que resulta dificil determinar los mecanismos por los cuales se generan capacidades que

aportan valor a la empresa (Huselid, Jackson y Schuler, 1997).

La complejidad social es el resultado de las interacciones que se producen por la confianza, las
rutinas y el aprendizaje desarrollado a lo largo del tiempo (Muller, 1996). Estos aspectos son

dificiles de reproducir y fortalecen la inimitabilidad del recurso.
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La escasez del recurso humano no sélo se determina por las caracteristicas individuales sino que
es la combinacién de habilidades de alta calidad, experiencia e interaccién de éste con las
capacidades organizacionales, que en cada empresa son diferentes (Kamoche, 1996). Se
caracteriza por las habilidades concretas y la capacidad de adaptacion requeridas para
desempefiar un determinado puesto de trabajo que no todas las personas poseen (Wright et al.,
1994), convirtiéndolo en un realidad limitada (Peteraf, 1993). Esta condicién de escasez no se
cumple para aquellos trabajos estandarizados que no requieren de conocimientos y habilidades

especificas para desempefarlos (Wright et al., 1994).

Un recurso humano es insustituible cuando posee capacidades superiores que son necesarias para
el buen funcionamiento de la empresa y no existen otros similares con los que se pueda obtener el
mismo resultado (Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1991); sin embargo, sus caracteristicas
diferenciadoras presentan limitaciones ya que se vuelven obsoletas o se pueden generalizar
(Wright et al., 1994). Este aspecto puede ser controlado por la empresa cuando implementa
practicas adecuadas que contribuyen a mantener y potenciar las habilidades cognitivas de sus

empleados para desarrollar nuevas capacidades o bien mejorar las que ya existen (Penrose, 1962).

En cuanto a la durabilidad del recurso, los conocimientos y habilidades de los empleados se
incrementan a través de la practica y la adquisicion de experiencias en el desarrollo de su

actividad laboral.

Para que la funcion de recursos humanos contribuya efectivamente a incrementar la
competitividad se requieren dos condiciones: incorporar a la organizacion las capacidades
humanas necesarias para llevar a cabo la estrategia y asegurar el funcionamiento de programas y

practicas de recursos humanos adecuadas para implantarla (Wright y McMahan, 1992).

La capacidad que las personas aportan esta representada por sus conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes que tienen frente al trabajo. La empresa debe diagnosticar el nivel de
conocimiento técnico y las destrezas que poseen, de tal manera que implemente programas de

formacion que permitan desarrollarlas para cumplir con las metas de cada area funcional. Sin
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embargo, es necesario tomar en cuenta el tiempo que tarda en modificar las capacidades del
recurso humano para la formulacion de la estrategia (Van Sluijs, 1993).

Ademas, para que las personas conozcan las tareas y funciones a realizar, tomen decisiones en el
momento oportuno, estén interesadas por conseguir los objetivos estratégicos e identifiquen
posibilidades de mejora, la empresa debe cuidar que todos sus procesos se lleven a cabo en las
condiciones apropiadas, estimular valores personales idoneos y fomentar relaciones

interpersonales adecuadas.

La empresa incorpora capacidades humanas a través de diferentes mecanismos (Grant, 1996) que
facilitan la transferencia de conocimiento tacito a explicito, la integracion de conocimientos
especializados, las rutinas organizativas, la solucion de problemas y toma de decisiones de forma

colaborativa, entre otros.

Sin embargo, su incorporacién no supone que las personas y sus capacidades sean posesion de la
empresa (Kamoche, 1996). Aunque el conocimiento tacito se acumula en ellas, se crea dentro de

la empresa y esta orientado a cubrir sus necesidades (Grant, 1996).

No se puede medir la contribucién del recurso humano pues depende de su desarrollo dentro del
equipo de trabajo, la cultura y otras circunstancias organizaciones que le impiden capturar los
beneficios derivados de su trabajo, por lo que la empresa se apropia de ellos (Wright et al., 1994).
Esta ambigledad se resuelve por la capacidad de negociacion tanto de los trabajadores como de
los empleadores y esta en funcién de la movilidad del empleo y de la identificacién subjetiva de

su contribucién individual (Grant, 1995).

Cuando la estrategia se define a partir de los recursos humanos, es pertinente también tomar en
cuenta los objetivos y las metas de la empresa, ya que estos se convierten en un factor
protagonico para ajustar las condiciones internas de la empresa con las oportunidades externas
(Grant, 1996).
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3.6 Direccidn estratégica de recursos humanos

El reconocimiento de la importancia de los recursos humanos como factor estratégico (Capelli y
Singh, 1992) ha impulsado el cambio en la administracién de los recursos humanos de la empresa
(Andrews, 1986).

El anteriormente denominado departamento de personal se transforma en la Direccion estratégica
de recursos humanos -DERH- (Tarazona, 2007) al cambiar su visién micro con caracter funcional
a una macro o estratégica en la cual los esfuerzos se dirigen a participar en la formulacion e

implantacion de la estrategia (Menguzzato y Renau, 1991; Wright y Boswell, 2002).

Este enfoque (Tabla 3.3) conlleva un cambio conceptual y de actuacion (Pereda, Berrocal y
Lopez, 2001). Mientras que para el Departamento de Personal, el factor humano era considerado
como un costo que era necesario minimizar (Chiavenato, 2009), la DERH lo reconoce como un
factor que requiere ser optimizado a la vez que se mejora su rendimiento, satisfaccion y seguridad
(Fitz-Enz, 1992).

Tabla 3.3
Acciones de los enfoques de personal y de recursos humanos
ENFOQUE DIRECCION DE PERSONAL ENFOQUE DIRECCION ESTRATEGICA DE

RECURSOS HUMANOS

Se abordan los problemas cuando ya se han | Se llevan a cabo acciones preventivas para evitar

presentado problemas
Cada funcién surge cuando se necesita resolver un | La gestion se integra con la estrategia de la empresa y sus
problema, con objetivos y planes independientes. funciones se encuentran interrelacionadas entre si.

Se ubica en un nivel funcional y se limita a responder | Se sitla en un nivel estratégico al participar en la
a los requerimientos de las diferentes 4areas | elaboracion de los planes estratégicos de la empresa.
estratégicas.

A partir de las actividades laborales, se elabora el | Se evalla al personal a partir de los comportamientos
perfil del puesto con las caracteristicas que deben | observados en el desempefio de su trabajo.

reunir las personas para desempefiarlo con eficacia y
eficiencia.

Fuente: Elaboracion propia

La transicion es resultado del planteamiento de diferentes paradigmas que caracterizan su
evolucion a lo largo del tiempo. La propuesta de Dessler (1988) es un modelo diagnostico que

obtiene informacion sobre la motivacion del personal y el disefio de acciones para mejorarla a
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través de procesos de retroalimentacion y evaluacion de actividades desarrolladas. Constituye un
puente entre la concepcion que predominaba en los afios setenta con la nueva direccion de los

afios ochenta.

DeCenzo y Robbins (1988) confieren a la DERH una perspectiva sistémica y contingente al
enfatizar que las précticas que se llevan a cabo para gestionar al recurso humano se desarrollan en
un entorno concreto que influye en su desempefio y que estan integradas como un sistema dentro
de la organizacién, formado por diferentes subsistemas orientados a la planificacion,
implementacién y evaluacion. Cada subsistema agrupa actividades que se llevan a cabo a través
de politicas, planes y programas.

Este modelo se complementa con el planteado por Cascio (1989) que incorpora los objetivos
estratégicos para orientar las funciones y actividades de la DERH integrandolas en un sistema

con la finalidad de mejorar la productividad y la calidad de vida laboral.

Heneman, Schwab, Fossun y Dyer (1989) disefian un modelo estratégico y contingente de la
DERH con el objetivo de contribuir a la eficacia de la empresa. Para lograrlo es necesario
mejorar la eficiencia del trabajador y ajustarlo al puesto. Proponen actividades de apoyo que
proporcionan los elementos necesarios para desarrollar las de tipo funcional que impactan
directamente en el ajuste al puesto, medido a través del nivel de atraccion, desempefio, rotacion,

ausentismo o satisfaccion.

Schuler y Huber (1990) proponen un modelo que evalla las contingencias internas y externas
para disefiar y desarrollar las actividades de la DERH, considerando tanto las variables externas
como los objetivos, valores, cultura, estructura, tamafio y estrategia de la empresa. Determinan
que dichas actividades son interdependientes y se enfocan a tres niveles de actuacion, estratégico,

directivo y operativo.

Estos modelos han proporcionado elementos que definen a la actual DERH, confiriéndole las

caracteristicas de estratégica, al integrarse a los planes estratégicos y contribuir al logro de los
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objetivos de la empresa; sistémica, al concebirse como un sistema social abierto que forma parte

de la empresa y contingente, ya que desarrolla politicas y practicas que dependen del contexto.

Ademas, esta transicion se sitia en un continuo iniciando con relaciones reactivas, en la cual la
funcion de personal es considerada como una actividad de apoyo que facilita la implementacion
de la estrategia, hasta la consolidacién de relaciones proactivas ya que participa en el proceso de
formulacién de las estrategias competitivas (Golden y Ramanujan, 1985; Buller, 1988) y que

permiten alcanzar niveles superiores de resultados.

El andlisis de las contingencias internas y externar le facilita informacion que le permite planear y
desarrollar sus actividades estableciendo relacion con los recursos humanos y la organizacion.
Ademas, estos paradigmas destacan la integracion de funciones y actividades que son
interdependientes, enfocadas a lograr no sélo la mejora de la productividad, sino también la
participacion y el compromiso de los trabajadores.

En otro sentido, las razones que fundamentan la integracion de la funcion de los recursos
humanos en la estrategia empresarial se orientan a determinar que dicha funcién proporciona
diferentes posibilidades para la solucién de problemas organizacionales, asegura que los recursos
sean considerados en la formulacion de la estrategia y en el disefio de politicas que se
implementan para conseguirlos, identifica la influencia de la accion de dichos recursos en la
operacionalizacion de la estrategia y resalta su importancia en la generacién de ventaja

competitiva (Pefia y Hernandez, 2007).

Por tanto, la emergente DERH estudia las relaciones (Figura 3.3) entre los recursos humanos, la
estrategia y la estructura de la empresa inmersos en un determinado contexto (Fombrun, Tichy y
Devanna, 1984).

La estrategia de recursos humanos tiene el propésito de ayudar a la empresa a lograr la ventaja
competitiva en el mismo sector para posteriormente, apoyada en las herramientas que se han
presentado, mantenerla en el largo plazo (Chiavenato, 2009), lo que también le supondria

beneficios superiores a sus competidores.
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Se puede entonces afirmar que la ventaja competitiva sostenible, estd condicionada por la
estrategia organizacional (Dyer, 1984), por las caracteristicas del entorno y por las condiciones

internas de la empresa (Tarazona, 2007).

Figura 3.3
Elementos de la DERH

s N

' CONTEXTO

|  EXTERNO |
’.‘ POLITICO-LEGAL /

> i \\ . ) ..-' = SN 3
CONTEXTO "/-.... .’,.-\;“ CONTEXTO
EXTERNO '~-..‘,?:""° INTERMOw EXTERNO |

|\ SOCIO-CULTURAL / samanas \ TECNICO-ECONOMICO/
\ / CONTEXTO EXTERNO ESPECIFICO )

Fuente: Basado en Fombrun et al., 1984

Los fundamentos de la DERH (Albizu y Landeta, 2001) se pueden resumir en las siguientes

premisas.

e Las personas son un recurso estratégico que genera ventaja competitiva y la funcién de
recursos humanos es un elemento importante para alcanzar los objetivos estratégicos.

e El andlisis a largo plazo de los recursos humanos permite ajustarlos a la mision de la empresa
lo que implica que la funcion de recursos humanos debe integrarse a la Direccion estratégica.

e La DERH interviene proactivamente en el proceso estratégico y su funcion se conjuga con la
estrategia de la empresa y con las diferentes fases del proceso a través de las practicas y

politicas que la componen.
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Al integrar la DERH con la estrategia, se minimiza la contradiccion entre dos objetivos que
garantizan la supervivencia de la empresa: adaptacion externa e integracion interna (Miles y
Snow, 1978). La primera estd formada por aquellas actividades que se enfocan a conocer el
entorno y a dirigir el proceso de ajuste externo, medido a través de la eficacia. La segunda
comprende acciones centradas en el andlisis organizacional y el ajuste interno, calculado por el

grado de eficiencia.

La empresa tiene que mantener el equilibrio entre el ajuste de sus caracteristicas organizativas a
los cambios del entorno y el ajuste de sus elementos internos en funcién a sus fines y rutinas. Al
responder a los cambios externos, la eficiencia se reduce. De igual forma, cuando se mantiene el

ajuste interno aumenta la posibilidad perder el externo.

Por tanto, al integrarse la DERH a la formulacion de la estrategia, la reduccion de la eficiencia
interna serd& menor cuando la empresa responde a las demandas externas porque se eligen
alternativas que mejor se adapten a los recursos disponibles, lo que facilita el desarrollo de

politicas de personal pertinentes (Pefia y Hernandez, 2007).

Esta direccion se ha distinguido por capitalizar las fortalezas de los recursos humanos a través de
diferentes estrategias (Bennett, Ketchen y Blanton, 1998) que favorezcan y garanticen el
desarrollo tanto de la organizacion como de los individuos que la conforman a través de los

diferentes sistemas de gestion (Pefia y Hernandez, 2007).

Por tanto, busca mayor integracién e identificacion de los trabajadores con la empresa con la
finalidad de incrementar la productividad y competitividad. Ayuda a sus directivos a centrar su
esfuerzo en desarrollar las potencialidades de sus subordinados y fomenta el sentimiento de
pertenencia de los trabajadores a través de sistemas de incentivos y beneficios sociales (Arrufiada
y Gonzélez, 1997).

Asi mismo, ha influido en las relaciones entre los trabajadores con el patron y los supervisores, al
establecer redes de colaboracidn, bajo las cuales se fomenta el trabajo en equipo, la cooperacion y

la confianza mutua.
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Bajo este enfoque, las estructuras organizacionales pasan a ser horizontales para facilitar la
adaptacion a los cambios del entorno y la reduccion de los niveles jerarquicos permitiendo la
creacion de equipos de trabajo con autonomia para tomar decisiones sobre las acciones

productivas que ejecutan.

Los retos futuros que enfrenta la DERH se enfocan a conseguir mayor participacion en la toma de
decisiones estratégicas, de tal manera que el directivo de recursos humanos se encuentre al
mismo nivel de las otras areas funcionales de la empresa (Brewster, 1994). Ademas, las
caracteristicas de estos directivos deben conformar un perfil generalista que le permita dominar el
lenguaje estratégico, cuestiones claves de gestion de la empresa y tener la capacidad para integrar
e implementar diferentes politicas de recursos humanos en relaciébn con las decisiones
estratégicas de la organizacion. En cambio, sus funciones deben ser desarrolladas por personal
especializado que sirva como elemento de apoyo a la linea para incrementar su nivel de
influencia, impactar en el comportamiento de la fuerza de trabajo y fortalecer el papel de los

mandos intermedios.

Asi mismo, debe desarrollar la capacidad de operar cambios en la cultura y comportamiento que
serdn la base del desarrollo empresarial al constituirse como fuentes de ventaja competitiva
sostenible. La flexibilidad laboral, innovacion, adaptacién, capacidad para mejorar el servicio
interno y externo asi como dar respuesta oportuna a los requerimientos del entorno, son aspectos
que la DERH debe tomar en cuenta al actualizar sus practicas y politicas para mantener la

supervivencia de la empresa.

Por todo lo anteriormente expresado, se puede afirmar que la Direccion Estratégica de recursos
humanos cobra especial importancia para la empresa, ya tiene la responsabilidad de atraer,
mantener y desarrollar al recurso humano, que desde la perspectiva de la Teoria de recursos y
capacidades, es la principal fuente de ventaja competitiva sostenida que le proporciona una

posicién competitiva Unica en el mercado.
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CAPITULO 4
MARCO TEORICO

4.1 Sistema de recursos humanos

Los recursos humanos son los factores mas importes (De Sad y Garcia, 2002; Pfeffer, 1994) para
desarrollar y sostener ventajas competitivas (McMillan y Schuler, 1985; Pfeffer, 1994; Mahoney,
1995; Capelli y Singh, 1992). Los beneficios que pueden generar dependen del sistema de
practicas y politicas que cada una de las empresas implementa para su gestion (Lado y Wilson,
1994; Pfeffer, 1994; Wright, McMahan y McWilliams, 1994, Wright y McMahan, 1992; Fisher,
1989).

Este sistema es una capacidad organizativa de orden superior que contribuye a la ventaja
competitiva sostenible al favorecer el desarrollo de competencias especificas para la empresa, la
formacion de relaciones sociales complejas y la generacion de conocimiento organizacional tacito
(Barney, 1992; Wright y McMahan, 1992).

Su naturaleza esta delimitada por caracteristicas economico financieras, la concepcién sobre el
ser humano y el trabajo, la filosofia y estructura de la organizacion, las relaciones laborales, el
mercado laboral, la teoria de gestién que implementa (Calderdn, Milena y Naranjo, 2006), las
condiciones del entorno y la cantidad y calidad de los recursos humanos disponibles (Chiavenato,
1994).

Su mision consiste en contribuir a la modernizacion y desarrollo de la empresa a traves de la
participacion de sus miembros conciliando los intereses de los propietarios, accionistas,

directivos y empleados.

Los objetivos hacia los cuales el sistema dirige sus esfuerzos se centran en:
o Utilizar de manera eficaz las capacidades de las personas.

o Definir actividades que sean coherentes entre si y con otras areas organizacionales.
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¢ Reconocer la importancia de los recursos humanos por parte de los niveles directivos para que
acepten su responsabilidad en la gestion.

e Fomentar el compromiso de todo el personal para el logro de los objetivos organizacionales
establecidos.

¢ Identificar mecanismos de adaptacion a los cambios que afectan a todos los niveles de la
estructura.

e Fomentar la calidad para obtener los resultados esperados.

e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan el desarrollo y
satisfaccion de los recursos humanos.

¢ Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

Estd formado por las précticas centradas en gestionar al personal en cada una de las &reas
funcionales y las politicas que coordinan dos o méas funciones para lograr objetivos especificos
(Walton, 1985; Guest, 1989). Existe una fuerte interrelacion de tal manera que cualquier cambio

que se produzca en alguna de ellas tiene influencia en las demas (Arias y Heredia, 1999).

El carécter sisttmico de la administracion de los recursos humanos se analiza desde tres
perspectivas: a nivel social o macrosistema que estudia la complejidad social de las
organizaciones y la interaccion que existe entre ellas; nivel del comportamiento organizacional,
considera a la organizacion como una totalidad que interactia con el entorno y cuyos
componentes se relacionan entre si con la finalidad de alcanzar los objetivos y a nivel de
comportamiento individual o microsistema, que se enfoca en el comportamiento, la motivacion y

el aprendizaje individual de las personas que integran a la empresa.

Ademas, este enfoque le confiere una orientacidn proactiva a la gestion. Reconoce la importancia
del recurso humano como un factor que mejora la competitividad, implementa practicas y
politicas para desarrollarlo, diagnéstica las amenazas y potencialidades del entono asi como las

fortalezas y debilidades de la empresa.
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Es un sistema abierto porque intercambia informacion con el entorno al responder a sus
necesidades y ajustarse a sus cambios. Ante su dinamismo y la complejidad, el sistema
incrementa, refuerza y sostiene el compromiso de los trabajadores (Lado y Wilson, 1994; Ulrich,
1998b).

La entrada al sistema son los conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores, asi como
las préacticas y politicas de gestion, mientras que la salida son la productividad y la satisfaccion

del recurso humano (De Saa, 1998).

El sistema crea fuerza laboral altamente productiva y con un know how idiosincrasico (De Saa,
1999) a través de actividades, funciones y procesos que influyen el comportamiento (Kamoche,
1996) con la finalidad de atraer, mantener, desarrollar y retener el recurso humano (Becker y
Huselid, 1998; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; De Saa, 1998; Wrigth y McMahan, 1992 para
mejorar el desempefio organizacional (Wright y McMahan, 1992; Chadwick y Cappelli, 1999).

Ademas, genera barreras a través de la complejidad social y de la ambigledad causal que evitan
su imitacion por los competidores (Lado y Wilson, 1994; Snell, Youndt y Wright, 1996) y
propician la creacién de conocimiento para incrementar la capacidad de adaptacion de la empresa
(Teece, Pisano y Shuen, 1997).

Su funcién es optima cuando mantiene relacion con otros subsistemas de la organizacion (De
Saa, 1998) a través de la ejecucion de procesos administrativos y la construccion de relaciones
sociales complejas que se integran a la historia y a la cultura empresarial (Reed y DeFillipi, 1990;
Barney, 1992; Collins y Clark, 2003; Hansen, 1999; Nahapiet y Goshal, 1998).

En esta linea, es un factor determinante para la productividad y el rendimiento (Wright et al.,
1994) ya que influye en los resultados organizacionales y financieros cuando incrementan el
esfuerzo discrecional de cada uno de los empleados y disminuye los costos generados por el

recurso humano aumentando el rendimiento de la inversién (De Saa, 1998).
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Desarrolla las capacidades del recurso humano por medio de actividades para obtener el
desempefio individual y grupal deseado, estimulando las habilidades, el compromiso y la
productividad de los trabajadores para convertirlos en fuente de ventaja competitiva (Lawler,
1992; Levine, 1995; Pfeffer, 1998; Datta, Guthrie y Wright, 2005).

Sin embargo, el desarrollo del personal no es responsabilidad exclusiva del sistema de recursos
humanos, sino que involucra a todos los directivos. Cada gerente o jefe administra el desempefio
del personal que labora en su area funcional y recibe las expectativas y sentimientos de ellos
(Chiavenato, 1994). Su actividad se lleva a cabo en toda la organizacion consolidandose como

una funcion integral de la empresa.

Las condiciones para el disefio e implementacion del sistema se enfocan a tener claridad en los
objetivos organizacionales, hacer que coincidan con los objetivos individuales, contar con el
compromiso de todo el personal y con la participacion activa de los directivos, ademas de

priorizar los elementos que satisfagan las expectativas de los integrantes de la empresa.

Por si mismo, no puede considerarse como fuente de ventaja competitiva, pues la competencia
puede imitarlo con facilidad (Wrigth, McMahan y McWilliams, 1994). Sin embargo, cuando el
sistema que ha sido copiado se desenvuelve en un contexto diferente al que fue disefiado, los

resultados obtenidos no coinciden con los generados en el entorno original.

Los recursos humanos son efectivos cuando se combinan con précticas y politicas propias de una
organizacion que desea fomentar un determinado comportamiento que permite aprovecharlos
como ventaja competitiva (Wrigth, McMahan y McWilliams, 1994; Kamoche, 1996; Lawler,
1992; Levine, 1995; Pfeffer, 1998; Datta, Guthrie y Wright, 2005).

Para mantener el potencial de la ventaja competitiva, la empresa debe invertir en sus recursos

humanos para que tengan cualidades especificas que les permita desarrollar su actividad

productiva, con baja movilidad e imperfectamente imitables (Barney, 1991).
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Por lo tanto, la empresa debe disefiar un sistema que retenga a este personal enfatizando los
valores de interrelacion personal (Sheridan, 1992), la formacion y desarrollo de carreras,

seguridad laboral, autonomia y sentido de pertenencia (Bartlett y Ghoshal, 1989).

En consecuencia, se puede decir que el sistema debe renovar constantemente el stock de
conocimientos (De Saa, 1999) ya que puede caer facilmente en decadencia (Dierickx y Cool,
1989) por la implementacion de programas de formacion inadecuados, capacidad administrativa

ineficiente, facilitar su imitacion o perder a sus empleados mas valiosos, (Kamoche, 1996).

Efectivamente, la empresa debe centrarse en definir la combinacion correcta de précticas y
politicas que se ajusten a sus objetivos (Wright y McMahan, 1992) y sean consistentes entre si
(Becker y Huselid, 1998). Su coherencia refuerza y potencia el resultado esperado, mejora la
percepcion de equidad y justicia del trabajador dentro de la empresa, ademas de generar un
proceso de autoseleccion de practicas, competencias y valores que se privilegian a partir de una

politica clara y consistente con el recurso humano (Baron y Kreps, 1999).

En esta linea, las ventajas que presenta la implementacion de un sistema de practicas y politicas
que responde a los objetivos organizaciones se centran en mejorar la planeacién y control del
personal, les brinda claridad sobre los objetivos y funciones que se deben alcanzar, mejora el
ambiente y clima de trabajo, genera sistemas de compensacidén que corresponde a la actividad
realizada, incrementa la motivacion y fomenta la integracion entre los miembros de la

organizacion.

Existen diferentes estudios que establecen la relacion del sistema de recursos humanos con el
desempefio de la empresa, cuando potencia las relaciones sociales (Collins y Clark, 2003;
Hansen, 1999; Nahapiet y Goshal, 1998; Uhl-Bien, Graen y Scandura, 2000); incrementa,
refuerza y sostiene competencias y el compromiso de los trabajadores en entornos turbulentos
(Lado y Wilson, 1994; Ulrich, 1998b); desarrolla complejidad social y ambigiiedad causal
generando barreras de imitacion (Lado y Wilson, 1994; Snell, Youndt y Wright, 1996); propicia
la creacidén de conocimiento y oportunidades que favorecen la capacidad de adaptacion de la

empresa (Teece, Pisano y Shuen, 1997).
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4.1.1 Politicas de recursos humanos
La empresa requiere integrar politicas de recursos humanos que mantengan el equilibrio de las
relaciones funcionales de su estructura (Orozco y Salazar, 2010) con la finalidad de satisfacer los

intereses de su personal y lograr los beneficios necesarios para mantenerse en el mercado.

Las politicas son guias de accion que reglamentan las funciones dirigiéndolas hacia el logro de
los objetivos deseados y la resolucion de situaciones problematicas. Constituyen un marco de
referencia y una herramienta de gestion que facilita los procesos de comunicacion y toma de

decisiones (Toledo y Aguilar, 2009).

Sus objetivos se centran en definir los lineamientos generales para la obtencidn, mantenimiento y
desarrollo del recurso humano, profesionalizar sus funciones, erigirse como fuente de consulta
que oriente la administracion del personal, identificar factores de insatisfaccion, generar espacios

de crecimiento y mejorar la calidad de vida laboral.

Su eleccidn depende de la estructura, filosofia, cultura y necesidades de la empresa. Declaran las
condiciones bajo las cuales se desarrolla la relacion laboral conforme a los valores sustentados
por la organizacion (Orozco y Salazar, 2010) y fomentan esquemas de conducta que orientan el
desempefio en las operaciones y actividades tanto administrativas como productivas (Chiavenato,
2009). Por tanto deben cumplir con algunos requisitos (Tabla 4.1) en su disefio para lograr los

objetivos de la empresa.

Tabla 4.1
Requisitos para disefiar politicas de recursos humanos

REQUISITO DEFINICION

Eficacia Capacidad para gestionar a las personas hacia el logro de los objetivos organizacionales.
Eficiencia Aplicacion orientada a la obtencion de los resultados esperados.
Transparencia | Uso de criterios objetivos que fundamenten la toma de decisiones.

Flexibilidad Implementacion de acciones auténomas, descentralizadas e innovadoras que respondan a los

desafios internos y externos.

Coherentes Pertinencia con los propdsitos generales de la empresa.

Inteligibilidad | Claridad en su expresién y comunicacion.

Practicabilidad | Respuesta a las necesidades de la organizacion.

Participacion Fomenta la colaboracion de los empleados en su disefio.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Arias y Heredia, 1999
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De acuerdo al nivel organizacional, pueden ser estratégicas cuando guian a la empresa como una
unidad integrada; tacticas, cuando se aplican a un departamento u operativas cuando dan

lineamientos de accion a una unidad departamental (Toledo y Aguilar, 2009).

Su ambito de decision se enfoca a determinar la participacion de los empleados en el disefio de
los objetivos, salarios, seguridad y condiciones de trabajo, desarrollo de carrera, movilidad
laboral, formacion de redes sociales, sistemas de compensacion y de trabajo, entre otros (Walton

y Lawrence, 1985).

Su orientacién administrativa impide que los empleados desempefien funciones no deseadas que
obstaculicen el logro de los objetivos esperados ya que les proporcionan elementos para que
tomen decisiones acertadas en la solucién de problemas cotidianos. Con estas acciones se

fomenta su autonomia y responsabilidad (Chiavenato, 1994).

Para contribuir al logro de los objetivos, las politicas se deben interrelacionar y ser
interdependientes, de tal manera que cualquier cambio en alguna de ellas, retroalimente a las
demas ajustando las actividades que se desarrollan en la gestién del personal. Por tanto, es
condicion indispensable que sean expresadas de manera clara, que sean accesibles a todos los
integrantes y realistas, disefiadas de acuerdo a la naturaleza, la disponibilidad de recursos y los

objetivos de la empresa (Toledo y Aguilar, 2009).

Es importante que todos los integrantes de la organizacion se hagan responsables por el total
cumplimiento de las politicas para regular las relaciones entre los diferentes departamentos y que

cada una proporcione los recursos necesarios para ayudar al logro de los objetivos.

Este cumplimiento esta afectado por factores internos, tales como la cultura, la disponibilidad de
recursos, debilidades y fortalezas de empresa; asi como externos, representados por las variables
econdmicas, sociales, tecnologicas, politicas, de la competencia, amenazas y oportunidades del

entorno.
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Por lo anterior, la apertura a la comunicacion, la participacion en la toma de decisiones, el
compromiso y la motivacion son elementos que guian a las politicas para gestionar a los

integrantes de la organizacion (Beer y Spector, 1985).

Declaran la forma en que una organizacion aspira a trabajar con sus miembros a la vez que cada
uno logra obtener sus objetivos individuales. A través de ellas se instauran criterios para el
ingreso, aplicacion, mantenimiento, desarrollo y control (Figura 4.1) de los recursos humanos que
la integran. Su aplicacion depende de la filosofia organizacional y de las necesidades tanto

internas como externas de la empresa.

Figura4.1
Politicas de recursos humanos

Politicas de ingreso — Reclutamiento, seleccidn, contratacion e integracion
— . Analisis y descripcion de puestos, administracion
Politicas de aplicacion > interna y evaluacion del desempefio
Politicas de mantenimiento Remuneracion, plan de beneficios sociales, calidad de
> vida laboral, relaciones laborales, higiene y seguridad
Politicas de desarrollo —> Diagnostico, preparacion y rotacion al personal
Politicas de control —> Base de datos del personal y auditoria

Fuente: Adaptado de Chiavenato, 1994.

4.1.1.1 Politicas de ingreso

Se enfocan principalmente al reclutamiento, seleccién e integracion de personal (Figura 4.2).
Suministran recursos humanos con aptitudes fisicas e intelectuales, ademas de capacidades
técnicas y relacionales de acuerdo a los perfiles de puesto de cada area funcional, detectadas por

medio de procedimientos estandarizados y objetivos.
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Figura 4.2
Politicas de ingreso

- R — .| Decision de | Definicion .| Definicion
Reclutamiento | Solicitud [~ reclutar | de puesto | del perfil
v
Solicitud | Busqueda | Busqueda
de empleo |~ externa | interna
\ 4 Recepcion Aplicacion Verificacion
Seleccion > de > de » Entrevistas [ de
solicitudes instrumento datos
v

Contratacion

v

Induccion

Fuente: Elaboracién propia con datos de Peretti, 2003.

e Reclutamiento

Es el proceso que identifica e interesa a candidatos capaces para llenar las vacantes estableciendo
la comunicacion entre la empresa, que proporciona informacion sobre su organizacion, las
capacidades que necesita y lo que ofrece; con las personas que le dan a conocer sus
caracteristicas, recursos e intereses. Profundiza en el conocimiento de las expectativas e intereses
de ambas partes para ajustar al candidato con los requerimientos solicitados (Eisendhardt, 1989;

Fama y Jensen, 1983).

Las descripciones del puesto le proporcionan informacion sobre las funciones y responsabilidades
de las vacantes disponibles asi como las caracteristicas personales para desempefiarlo. El proceso

se inicia con la busqueda y termina con las solicitudes de empleo.

La tasa de desempleo, las condiciones del ramo de la empresa, la abundancia o escasez en la
oferta de personal, los cambios en la legislacion laboral y las actividades de reclutamiento de la
competencia son factores que determinan la disponibilidad de candidatos. Por tanto, el reclutador
debe conocer los indicadores econdmicos del sector, las estrategias utilizadas por otras empresas

y las ventas actuales de su propia organizacion.
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Existen otros factores que limitan su actividad. Las politicas de promocién interna dan
preferencia a los empleados actuales para acceder a determinados puestos dandoles la
oportunidad para desarrollar una carrera, lo que impide el ingreso de personas con ideas y

perspectivas nuevas para la empresa.

En algunas organizaciones existen planes de recursos humanos que definen la estrategia de
reclutamiento en funcién a las promociones internas ya que determinan las areas que deben ser
llenadas por los empleados actuales y las que se deben cubrir con personal externo (Barber,

Wesson, Roberson y Taylor, 1999).

Las politicas de compensacién son un obstaculo ya que los reclutadores tienen un grado minimo
de discrecionalidad para ofrecer una buena remuneracion. Ademas, las caracteristicas personales
que se solicitan para el puesto constituyen una limitante ya que entre mas calificada y experta sea

una persona mayor, seré el ingreso que solicite.

De igual forma, las politicas sobre la situacion del personal limitan la contratacién de personal
temporal y las de contratacion internacional al estipular el nimero maximo de extranjeros que

pueden laborar en una empresa.

Los canales de reclutamiento mas utilizados son las solicitudes que espontaneamente presentan
las personas en la empresa, los contactos de amistades, las respuestas a los avisos de prensa, las
agencias de empleos, instituciones educativas, asociaciones profesionales, sindicatos y agencias

de suministro de personal temporal, entre otros.

e Seleccion

Una vez que se dispone de un grupo idéneo de solicitantes, inicia el proceso de seleccién, que
consiste en una serie de pasos que determinan la contratacion del candidato que mejor cumpla
con el perfil requerido (Kristof-Brown, 2000), ya que responde a las expectativas de la
organizacion y tiene la potencialidad para convertirse en un recurso productivo (Eisendhardt y
Martin, 2000; Miles y Snow, 1984).
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Ademaés de encontrar al trabajador que mejor se adecue al puesto, es capaz de obtener la maxima
eficiencia del personal seleccionado. Se lleva a cabo en condiciones de equidad a través de la
definicion clara de los perfiles de las respectivas areas funcionales, como son las aptitudes fisicas
e intelectuales, experiencia, capacidad de desarrollo, entre otros, y de los procedimientos

administrativos necesarios para su adquisicion.

El proceso de seleccion no es un fin en si mismo, sino que es un medio por el cual la empresa
logra sus objetivos. Esta limitado por la disposicion de presupuestos y por otras politicas que

condicionan su funcionamiento.

Una seleccion efectiva logra incorporar en el menor tiempo posible al candidato que mejor se
ajuste a las aspiraciones del area funcional que lo solicitd y basicamente depende de las
posibilidades que le ofrezca el mercado tanto interno como externo. ElI nimero de candidatos
contratados y el total de solicitantes se traduce en una razon o indice de seleccion. Una razon baja
significa que la vacante es dificil de cubrir y una alta, expresa la facilidad para encontrar

candidatos.

En términos generales, el proceso de seleccion contempla una serie de pasos secuenciados. Inicia
con la recepcién de solicitudes de empleo. ContinGa con la aplicacién de instrumentos que
permiten evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y los requerimientos del puesto, entrevista
de seleccion, verificacion de datos y referencias, examen medico y entrevista con el jefe

inmediato.

Se considera la personalidad como la principal variable de seleccion que predice la eficiencia de
los aspirantes. Estd formada por el desempefio (McManus y Kelly, 1999), liderazgo (Judge y
Bono, 2000), éxitos profesionales (Boudreau, Boswell y Judge, 2001) y la experiencia laboral
(De Fruyt y Mervielde, 1999).

En la seleccion se utilizan diferentes instrumentos tales como evaluacion de antecedentes,
entrevistas estructuradas o semi-estructuradas, examenes y tests psicologicos, que permiten

detectar las caracteristicas requeridas para el puesto.
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e Contratacion
Una vez identificado el personal que mejor cumple con las expectativas de la vacante, se procede
a su contratacion. Le corresponde a la Direccion de Recursos Humanos coordinar y hacer oficial

su ingreso a la empresa.

A través del contrato se formaliza la relacion de trabajo entre el nuevo personal y la empresa,
determinando las responsabilidades y derechos de cada uno. Es el acuerdo de voluntades en el

cual el trabajador se compromete a prestar sus servicios a cambio de una remuneracion.

Existen diferentes modalidades de contrato. Puede ser por obra determinada, por tiempo
determinado o indefinido. Su formalizacion puede realizarse por escrito o verbalmente. Cuando
es por escrito, debe contener los datos de la empresa y del trabajador, la fecha de inicio y
duracion de la relacion laboral, tipo, condiciones en que se presta el servicio, periodo de prueba,
duracion de vacaciones, monto de la remuneracion, convenio colectivo y la firma tanto del

trabajador como del representante de la empresa.

Ademas de la formalizacion de la relacion laboral a través del contrato, se debe observar otro tipo
de requisitos tales como la afiliacién a instituciones de seguridad social, integracién del
expediente con documentos que formen el historial del personal y el llenado de la hoja de

servicios con los datos mas importantes del nuevo trabajador.

e Integracion
Con respecto a la integracion de las nuevas contrataciones, se programan cursos de induccién que
le proporcionan informacién sobre la organizacion y las condiciones generales de trabajo, para

facilitar su adaptacion y optimizar el despliegue de sus capacidades (Klein y Weaver, 2000).

El plan de induccion estd determinado por el tipo de organizacién y por las actividades que se
realicen. Debe contener las politicas de personal, las condiciones de contratacion, el plan de
beneficios, los dias de descanso, el trabajo a desempefiar, la forma de pago asi como el
reglamento interno de trabajo.

68



Asi mismo, se debe incluir una visita a las instalaciones, presentacion del nuevo integrante a los

representantes sindicales y al personal con los cuales tendra contacto.

4.1.1.2 Politicas de aplicacion
Las politicas de aplicacion contemplan el analisis y descripcion de perfiles de puesto, la

administracion interna del recurso humano y la evaluacion del desempefio.

e Andlisis de puesto

El anélisis de puesto es el proceso mediante el cual se obtiene informacion para determinar los
deberes, tareas o actividades de cada area funcional. Se identifican los requisitos tanto
intelectuales como fisicos, grado de responsabilidad y condiciones de trabajo para el desempefio
de las tareas y funciones de las diferentes &reas administrativas y operativas.

Esta politica se implementa cuando se funda una empresa, se crea un nuevo puesto, se modifican
de manera significativa las actividades laborales debido a la implementacion de nuevas

tecnologias o bien, cuando se actualiza el sistema de compensacion.

Las caracteristicas que se definen en el andlisis de puestos son criterios que utilizan los directivos
para conocer el flujo de trabajo, garantizar una adecuada seleccion de personal y evaluar
objetivamente el desempefio laboral. En el caso de los trabajadores, estos criterios les dan a

conocer sus deberes y les sirven como guia para su autodesarrollo.

e Descripcidn de puesto
Los elementos que debe considerar una eficiente descripcion del puesto se refieren a la definicidn
de habilidades que incluyan los talentos personales, identificacion, significado y nivel de

autonomia de la tarea, asi como la realimentacion de la efectividad del desempefio.

Las descripciones y especificaciones del puesto son aplicadas en otras funciones de la
administracion de recursos humanos ya que se consideran como criterios que fundamentan la

toma de decisiones en cada una de ellas.
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Permite conocer las especificaciones del puesto vacante que se desea atender a través del
reclutamiento, proporciona informacion para lograr la seleccion eficaz del nuevo personal, sefiala
la discrepancia con las capacidades actuales para definir necesidades de capacitacion, dirige el
desarrollo del personal en funcién a los requerimientos del puesto, proporciona criterios para
evaluar el desempefio personal y grupal, ademés da elementos para determinar el nivel de

retribucién.

e Administracién interna
Define la planeacion, distribucion y traslado interno de recursos humanos, considerando su
posicién inicial y su plan de carrera para definir diferentes alternativas a futuras oportunidades

que se generen dentro de la empresa.

El plan de carrera es un proyecto de accion que abarca la promocién de puestos, la formacion
progresiva y otras acciones disefiadas a mediano y largo plazo. Es un medio para motivar e
involucrar al personal, ayudandole a construir su futuro profesional. Por tanto, la empresa debe

contar con planes precisos de desarrollo del personal y conocer sus requerimientos.

Se formaliza a través de un contrato, en el cual el empleado y la empresa asumen compromisos
centrados en la definicion de los objetivos a través de la descripcion de las habilidades de gestion
deseadas, los resultados que se esperan obtener y las contraprestaciones que se van a recibir, la
precision de las actividades de formacion y la disponibilidad de recursos, especificacion del
sistema de evaluacion a implementar para determinar el logro de los objetivos planteados, la
definicién del tiempo para desarrollarlo y los ajustes que se realizan en funcion a los

inconvenientes que se presenten.

El plan muestra informacion sobre los afios de experiencia, niveles académicos, calidad del
desempefio y otros factores que permiten motivar al empleado ofreciendo un futuro prometedor

basado en su esfuerzo.

A través de este tipo de planes, el personal percibe el apoyo de su jefe inmediato, igualdad de

oportunidades, interés en su persona y satisfaccion profesional. Para la empresa, el plan de
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carrera le permite coordinar sus estrategias con las necesidades de su personal, obtener recursos

humanos calificados y motivados, disminuir la tasa de rotacion.

e Evaluacion del desempefio
La evaluacion del desempefio es el proceso integral, sistematico y continuo que valora las
actitudes, rendimientos y comportamientos laborales. Mide el grado de idoneidad, cumplimiento

de objetivos y uso eficiente de los recursos en términos de oportunidad, cantidad y calidad.

Sus objetivos son determinar y comunicar la forma en que se desarrolla el trabajo, elaborar planes
de mejora, reajustar remuneraciones, rotacion y promocion, detectar necesidades de capacitacion

e influir en el desempefio de las tareas propias de la actividad productiva.

Mide la calidad y adecuacién del recurso humano a través de la valoracion de sus capacidades
actuales y potenciales, los objetivos fijados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas
personales observadas en el desempefio de las tareas que aseguran el logro de los resultados

deseados de su gestion.

El anélisis de los desempefios individual y grupal constituye un prondstico de las posibilidades de
crecimiento. Por tanto, la evaluacién influye en el nivel de esfuerzo futuro al proponer cambios
en el comportamiento, actitudes, habilidades o conocimientos, dados a conocer por medio de

canales de comunicacion pertinentes y del disefio de planes de mejora.

Los pardmetros (Tabla 4.2) que fundamenta la evaluacion del desempefio transmiten los valores y
comportamientos deseados por la empresa, ajustandose a las exigencias, caracteristicas y

resultados esperados de las actividades laborales realizadas.

Son considerados como guias de conducta y sus resultados permiten fundamentar la toma
decisiones administrativas con respecto a los ascensos, promociones, aumentos salariales o
desvinculacion laboral. Proporcionan evidencia sobre la eficiencia de la seleccion y la
capacitacion de los recursos humanos por la correcta realizacion de sus tareas y de las decisiones

tomadas al resolver problemas de su ambito de trabajo.
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Tabla 4.2
Parametros de la evaluacion del desempefio

PARAMETROS

CARACTERIZACION

Calidad de trabajo

EvalUa la exactitud, seriedad, claridad y utilidad de las tareas encomendadas.

Cantidad de trabajo

Determina la realizacion del volumen de trabajo esperado.

Conocimiento del puesto

Mide el grado de conocimiento y entendimiento del trabajo.

Iniciativa

Detecta de la eficacia para afrontar situaciones y problemas poco frecuentes.

Planificacion

Anticipa las necesidades y problemas futuros.

Control de costos

Determina el cumplimiento de los objetivos presupuestarios y control de costos.

Relaciones interpersonales

Suministra informacion necesaria en el momento preciso.

Relacion con sus superiores

Mantiene informado sobre el progreso y problemas de su trabajo. Respeta las
instrucciones y 6rdenes transmitidas por sus superiores.

Direccion y desarrollo de
sus subordinados

Dirige y da seguimiento a las funciones asignadas para asegurar los resultados
deseados.

Responsabilidad

Colabora de forma proactiva y armoniosa para lograr los objetivos.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Arias y Heredia, 1999

La responsabilidad (Tabla 4.3) para llevar a cabo la evaluacion del desempefio no depende
totalmente de la Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Todos los involucrados deben estar
interesados en que su aplicacion sea adoptada en toda la organizacion. La Direccion General debe
enfocarse para que su disefio sea claro y objetivo, proporcionando los recursos necesarios para su
implementacién. Los jefes directos ademas de estar comprometidos con sus objetivos, deben ser
responsables de las opiniones que emitan sobre el desempefio de sus subalternos, enfocandose en

sus capacidades y en el logro de los resultados deseados por la empresa.

Tabla 4.3
Responsabilidad en la evaluacion del desempefio
RESPONSABILIDAD
Principal responsable del desempefio y evaluacion de sus subordinados.
Recibe asesoria del sistema de recursos humanos para desarrollar un plan de evaluacion.
Mantiene su autoridad de linea proporcionando libertad y flexibilidad.
Es un gestor de su personal.
Ejercita la autoevaluacién a través de los parametros establecidos por la organizacion para
determinar su desempefio, eficiencia y eficacia.
Evalda el desempefio de cada uno de sus miembros de acuerdo a sus objetivos y metas.
Es responsable del desempefio de todos los integrantes de la empresa.

PARTICIPANTES

Gerente

Subordinado

Equipo de trabajo
Sistema de recursos

humanos Recolecta, procesa e interpreta la informacion de las diferentes areas funcionales.
Comisién de Existe esta constituido por personal de diversas unidades administrativas.
evaluacion Aplican una evaluacién colectiva y se enfoca a mantener el equilibrio de juicios y velan

por la permanencia del sistema de evaluacion.
Fuente: Elaboracion propia con datos de Chiavenato, 1994.

72



Los beneficios (Tabla 4.4) que aporta a los diferentes participantes de la evaluacion, son
importantes para el desarrollo y crecimiento de la organizacion. Sin embargo, la empresa debe
garantizar que las condiciones de trabajo permiten evaluar el desempefio laboral de su personal e
informarle de sus fortalezas, deficiencias y necesidades para incrementar su rendimiento a través

de la capacitacion especifica.

Tabla 4.4

Beneficios de la evaluacion del desempefio
INSTANCIAS BENEFICIOS
Considera variables y factores que evallan con objetividad el desempefio y
comportamiento de sus subordinados.
Jefatura Identifica necesidades de capacitacion.
Propone medidas para mejorar el comportamiento.
Conoce los comportamientos de los recursos humanos que son valorados por la
empresa.
Conoce las expectativas de sus jefes.
Valora las medidas utilizadas para conocer y mejorar el desempefio, tanto individual
COMO €en equipo.
Ejercita su autoevaluacion y autocritica.
Evalla el potencial de sus integrantes a corto, mediano y largo plazo, detectando la
contribucion de cada uno en el logro de sus objetivos.
Identifica a los subordinados que tienen condiciones para recibir algin tipo de
Empresa promocion.
Ofrece oportunidades, estimula la productividad y mejora las relaciones y el ambiente
laborales.
Imprime dinamismo a sus politicas de recursos humanos.
Fuente: Elaboracion propia con datos de Chiavenato, 1994.

Subordinado

Existe una gran diversidad de métodos (Tabla 4.5) para evaluar el desempefio. A través de ellos,
se establecen normas para medir tanto cualitativa como cuantitativamente el trabajo realizado por
el recurso humano. Su utilizacion depende de las caracteristicas de la organizacion, la actividad
que se realice, la cultura, los indicadores, los perfiles de puestos, la periodicidad de su aplicacion

los objetivos que se persigan y las caracteristicas de los evaluados.

Se recomienda aplicar una combinacién de ellos para obtener una diversidad de resultados que

den elementos suficientes para determinar el desempefio efectivo de los involucrados en ella.
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Tabla 4.5
Meétodos para la evaluacion del desempefio

METODOS

CARACTERISTICAS

Escalas gréaficas

Estan formadas por rasgos relacionados con el rendimiento en el trabajo y se
determina el grado en que el trabajador los cumple. Son de facil aplicacion e
interpretacion.

Incidentes criticos

Consisten en observar y registrar los comportamientos que el evaluado demuestra
en situaciones que permiten lograr los objetivos deseados.

Eleccion forzosa

Radica en la presentacion de frases que describen comportamientos positivos y el
evaluador elige aquellas que mejor se ajusten al desempefio del evaluado.

Clasificacion por rangos

Se establece una jerarquia en la que cada empleado es clasificado por orden de
eficiencia.

Comparaciones pareadas

Implica la comparacion de cada empleado con todos los demas, eligiendo al mas
eficiente.

Frases descriptivas

De una lista de frases descriptivas, el evaluador selecciona aquellas que mejor
caracterizan el rendimiento del evaluado y las que demuestran el desempefio
opuesto.

Investigacion de campo

A través de entrevistas se buscan las causas, origenes y motivos del desempefio del
evaluado. Se analizan los hechos para emitir un diagnéstico y planear su
desarrollo.

Autoevaluacion

La propia persona se evalla a si misma en funcion a indicadores establecidos.

Evaluacién por objetivos

Se establecen previamente los objetivos a cumplir.

Evaluacién de 360°

Esta formada por el juicio evaluativos de distintas personas relacionadas con el

evaluado.
Fuente: Elaboracion propia con datos de Chiavenato, 1994, Arias y Heredia, 1999.

Por tanto, la evaluacion permite mejorar el desempefio a través de la retroalimentacion, determina
el aumento en la remuneracién, define promociones, transferencias y separaciones, detecta
necesidades de capacitacion, la eficiencia de la seleccion y la capacitacion, identifica errores en el
disefio del puesto y da a conocer la influencia de factores externos que impactan el desempefio

tales como asuntos familiares, de salud, financieros entre otros.

4.1.1.3 Politicas de mantenimiento
Estan relacionadas con la administracion de remuneracion, plan de beneficios sociales, calidad de

vida laboral, relaciones laborales, higiene y seguridad del trabajo.

e Remuneracion
En cuanto a la remuneracion, estan orientadas a proporcionar una justa retribucion monetaria,

procurando el pago oportuno y diligente, tomando en cuenta la evaluacion del desempefio y los
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salarios que existen en el mercado de trabajo asi como la posicion de la empresa con respecto a
estas variables.

Su finalidad consiste en integrar los objetivos personales de los empleados con los financieros de
los propietarios y accionistas. Busca el equilibrio financiero, la competitividad externa y el

equilibrio interno de la organizacion.

A través de esta politica se define la remuneracion que los trabajadores reciben a cambio del
trabajo que realizan. Para lograrlo, la empresa determina su monto tomando en cuenta los
minimos legales, las condiciones contractuales y las negociaciones colectivas del sector industrial

al que pertenece.

Est4 constituida por tres componentes fijos, variables, individuales y colectivos, representados
por el salario base; duracion del trabajo y de los resultados individuales y colectivos; situacion
familiar o personal, desempefio, habilidades individuales o resultados y reparto de utilidades o al

desarrollo de proyectos, respectivamente.

Para definir el monto de la remuneracion es necesario tomar en cuenta el puesto ocupado,
desempefio real, precio en el mercado de un puesto similar, edad, antigliedad, preparacion

académica, potencial y compromiso del empleado.

¢ Plan de beneficios sociales

Son las prestaciones no remunerativas, no acumulables ni sustituibles en dinero que la empresa
ofrece a sus trabajadores para mejorar su calidad de vida. Su existencia expresa el reconocimiento
de la necesidad de las personas por trabajar, descansar y dedicar parte de su tiempo a otro tipo de

actividades que permitan su crecimiento laboral y personal.

De esta forma se mantiene una fuerza laboral motivada, participativa y productiva dentro de un
clima organizacional propicio ya que tienen la funcion de integrar a los empleados, al ser

considerados como factores de mantenimiento y motivacion.
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Tabla 4.6

Planes y sistemas de beneficios sociales

TIPOS CARACTERISTICAS EJEMPLOS

Beneficios Exigidos por la legislacion laboral o | Prima anual, vacaciones, pensién, seguro por

legales convenciones con sindicatos accidentes, auxilio por enfermedad, salario familiar
y por maternidad, horas extras.

Beneficios Concedidos voluntariamente por la | Bonificaciones, seguro colectivo de vida,

espontaneos empresa restaurante, transporte, préstamos, asistencia
médica, complementacidn de pension.

Beneficios Retribuidos en dinero a través de la | Prima anual, vacaciones, pensién, complementacién

monetarios némina de pension, bonificaciones, planes de préstamo.

Beneficios no | Ofrecidos en forma de servicios Servicio de restaurante, asistencia médico-

monetarios hospitalaria y odontolégica, servicio social y
mensajeria, club, seguro de vida colectivo,
transporte, horario movil.

Planes Proporcionados al empleado y a su | Asistencia médico-hospitalaria y odontolégica,

asistenciales

familia para seguridad y prevencion de la
salud

asistencia financiera, servicio social,

complementacién de pensiones y salarios.

Planes
recreativos

Proporcionados para fomentar descanso,
recreacion, higiene mental u ocio
constructivo.

Gremio o club, &reas de descanso en los intervalos
de trabajo, mulsica ambiental, actividades
deportivas, paseos y excursiones programados.

Planes
supletorios

Proporcionados para mejorar la calidad de
vida laboral

Transporte, restaurante en el lugar de trabajo,
estacionamiento, horario movil, cooperativa de
productos alimenticios, agencia bancaria en el lugar
de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Chiavenato, 1994.

Estas politicas estan enfocadas a auxiliar al trabajador en diferentes situaciones. En el ejercicio de

su cargo, al otorgarle bonificaciones, seguro de vida, premios de productividad; fuera del cargo,

pero dentro de la empresa, les proporciona horas de descanso, vales para el restaurante y

transporte; por dltimo, fuera de la empresa por medio de actividades comunitarias y recreacion.

Son multiples los factores que han propiciado la implementacion de este tipo de politicas tales

como la legislacion laboral y seguridad social impulsada por el gobierno, la actitud de los

trabajadores en referencia a los beneficios sociales que reciben, la exigencia de los sindicatos, y

la oportunidad de deducirlos de las obligaciones tributarias de la empresa.

Los planes y sistemas de beneficios se eligen en funcién a los objetivos (Tabla 4.7) de corto y

largo plazo de la empresa, a los resultados obtenidos del programa y a los criterios definidos

especificamente para su disefio.
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Tabla 4.7
Objetivos y criterios de los programas de beneficios

OBJETIVOS CRITERIOS
Reduccidn de la rotacion y del ausentismo Costo del programa
Elevacién de la moral Capacidad de pago
Refuerzo de la seguridad Necesidad real

Poder del sindicato
Consideraciones sobre impuestos
Relaciones publicas
Responsabilidad social
Reacciones de la fuerza de trabajo

Fuente: Sikula, 1976, p. 322.

e Calidad de vida

En cuanto a la calidad de vida y bienestar en el trabajo, se le considera como una perspectiva que
enfatiza la necesidad de disefiar, orientar y cambiar las organizaciones utilizando el méximo
potencial de los trabajadores para lograr los objetivos organizacionales y dar respuesta a sus

necesidades humanas (Chisholm, 1983).

El concepto de calidad de vida laboral no ha sido plenamente definido. Existen algunos factores
(Tabla 4.8) que determinan su campo de aplicacion y corresponde a cada empresa seleccionar

aquellos que mejor se identifiquen con su filosofia y cultura organizacional.

Tabla 4.8
Factores que determinan la calidad de vida en el trabajo

FACTOR ASPECTOS

Asuntos contemporaneos | Discriminacion respecto al sexo, proteccion contra accidentes, procesos justos en
controversias.

Entorno social del trabajo | Confianza, comunicaciones honestas, autoestima, libertad de palabra.

Crecimiento y desarrollo | Oportunidades para hacer carrera, trabajo desafiante.

Mejoria organizacional Productividad, lealtad, motivacion.
Mejoria social Tasa baja de desempleo, sindicatos efectivos, oportunidad de disfrutar la vida fuera del
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Chiavenato, 1994.

A través de esta politica los trabajadores son capaces de satisfacer sus necesidades personales

utilizando como media la experiencia adquirida en el contexto organizacional. Un alto nivel de
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calidad de vida laboral se obtiene cuando el empleado desempefa un trabajo que es pertinente a
sus capacidades y vocacion, ademas de ofrecerle contenido con elementos intelectuales,
desarrollo de iniciativas, variabilidad de situaciones, fomenta su autonomia y contiene cierto

grado de dificultad que pone en tension sus capacidades.

La implementacion de programas que fomentan la calidad de vida laboral traen beneficios a los
trabajadores y a la empresa, reflejados en la evolucion y desarrollo del trabajador, aumento en los
niveles de motivacion, disminucion en los grados de rotacion y ausentismo, reduccion de los
tiempos de ocio, mayor satisfaccion y eficiencia en la organizacion, disminucion en el nimero de

accidentes laborales y enfermedades profesionales.

A pesar de los beneficios para los trabajadores que tiene para la empresa y la sociedad la
implementacién de este tipo de politicas, se detecta que no existe suficiente compromiso por
parte de las empresas. Sin embargo, los sindicatos han asumido esta parte de la gestion a través
de negociaciones colectivas que discuten las condiciones de la vida laboral (Arias y Heredia,
1999).

e Relaciones laborales

En el desarrollo de las relaciones laborales, las politicas establecen la calidad de las interacciones
entre la empresa y los trabajadores. En ellas participan la persona que aporta el trabajo,
denominada trabajador y la que aporta el capital que es el empleador, empresario o capitalista. Se
regula a través de un contrato de trabajo, en el cual ambas partes son libres. Sin embargo, el
trabajador por si mismo, se encuentra en desventaja frente al empleador que le impide establecer
una relacion libre. Por tanto, debe realizarse en forma colectiva, de tal manera que los

trabajadores se organicen en sindicatos.

A través de ellas, se definen los salarios, tipos de contrato, jornadas de trabajo, prevision,
retribucion a la productividad, calidad del producto y la capacitacion de la fuerza de trabajo,
comportamiento de los mercados laborales, empleos, disciplina laboral, condiciones de higiene y
seguridad, salud y medio ambiente laboral, medidas de bienestar, informacidn y participacion, asi

como los comportamientos del sindicato y de la empresa.
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Ademaés, determinan la normatividad laboral que es el conjunto de deberes y derechos en que se
establece la legislacion que mantiene el convencimiento y consentimiento de los involucrados al

momento de llevarla a la préactica.

Las relaciones laborales reciben la influencia de las concepciones politicas, econémicas, sociales
y culturales tanto de la empresa como de los trabajadores. En funcion a estas concepciones,
pueden ser autoritarias o participativas; pueden estar basadas en una racionalidad instrumental y
normativa o en ideologias y prejuicios; disefiarse para contribuir al desarrollo de la economiay la
sociedad en la cual se desenvuelven o impedir ese desarrollo; ser consensuales o motivo de

controversia.

La relacién laboral esta regulada por la Ley Federal del Trabajo que es el conjunto de normas que
rige las relaciones que se establece en un contrato de trabajo. Su finalidad consiste en conseguir
el equilibrio y la justicia en la relacion entre los trabajadores y patrones.

Dicha Ley sefiala que el trabajo es un derecho y un deber social, no es un articulo de comercio y
exige que se respete las libertades y dignidad de la persona que lo presta en condiciones que
aseguren la vida, la salud y un nivel decoroso para él y su familia. Determina que no deben
establecerse distinciones entre los trabajadores por motivos de raza, sexo, edad, credo, religion,
doctrina politica o condicion social. Enfatiza la importancia de promover la capacitacion y

adiestramiento de los trabajadores.

En la regulacion de las relaciones laborales intervienen los sindicatos, que son agrupaciones de
empleados que pertenecen a una determinada actividad y tienen la facultad de negociar a nombre

de sus representados acuerdos con la empresa para proteger sus intereses.

Las funciones que realiza un sindicato se enfocan a establecer el contrato colectivo con el
empleador de tal manera que se cumplan con las demandas de sus integrantes, proteger de los
tratos injustos o arbitrarios por parte de la empresa, ayudar a resolver conflictos surgidos de la
relacion laboral, proporcionar seguridad, fuerza e importancia a las relaciones laborales,

demostrar el ejercicio de las facultades otorgados por sus agremiados a través de las actitudes y
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comportamiento proactivas, motivar a los empleados e influir en su desempefio para mejorar la

productividad.

Los sindicatos constituyen un medio para satisfacer las necesidades de los trabajadores, ya que a
través de ellos se liberan frustraciones latentes al proporcionar espacios para la libre expresion de
opiniones. Desarrollan capacidades de liderazgo, proporcionan nuevos intereses, ocupaciones en

el tiempo libre y satisfacen demandas de status, reconocimiento y pertenencia.

En consecuencia, los principales elementos que conforman la estructura de las relaciones
laborales son los trabajadores y sus representantes, los gerentes y los subgerentes de la empresa,
asi como las dependencias gubernamentales, la Secretaria del Trabajo y Prevision social, Juntas

Federales y Locales de Conciliacién y Arbitraje, que establecen leyes para regularlas.

e Higiene y seguridad

Por otro lado, existen politicas que establecen criterios para la creacion y desarrollo de
condiciones fisicas y ambientales de higiene y seguridad. Reglamentan el desarrollo de las
actividades productivas libres de riesgo, fomentan la calidad en el entorno proporcionando

bienestar fisico, social y mental para los trabajadores.

Las politicas enfocadas a la higiene estan relacionadas con el diagndstico y la prevencion de
enfermedades ocupacionales. Son de caracter preventivo ya que se dirigen a fomentar la salud y
la comodidad del trabajador para evitar su ausencia en el centro de trabajo. Sus objetivos se
enfocan a eliminar las causas de enfermedad profesional, reducir los efectos perjudiciales
provocados por el trabajo, prevenir enfermedades y lesiones, mantener la salud y aumentar la

productividad.

Estos objetivos se cumplen siempre y cuando se eduque a los empleados, jefes y gerentes sobre la
existencia de peligros y la forma en que se pueden evitar, mantenerlos en constante alerta ante los
riesgos existentes asi como estudiar los procesos y materiales que se utilizan en el proceso

productivo.
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Las actividades de seguridad estan relacionadas con medidas técnicas, educativas, médicas y
psicoldgicas utilizadas para prevenir accidentes, eliminar condiciones inseguras y convencer al

personal de ejecutar practicas preventivas.

Dependiendo del esquema de la organizacion se establece el tipo de servicio de seguridad a
implementar. Cada jefe es responsable de los asuntos de seguridad de su area y es deseable que

exista un organismo que los asesore.

La implementacion de un plan de seguridad debe contemplar la aplicacion de ciertos principios
tales como obtener el apoyo activo de la administracion en su mantenimiento, tener un equipo
dedicado a las tareas de seguridad, proporcionar informacion de cada actividad laboral asi como
instrucciones a los trabajadores nuevos, ejecutar el plan por medio de los supervisores, integrar a

los empleados en el espiritu de seguridad y extenderlo fuera de la empresa.

4.1.1.4 Politicas de desarrollo
Las politicas de desarrollo definen los criterios para diagnosticar, preparar y rotar al personal. Se
enfocan a la capacitacién, creacién y desarrollo tanto de los recursos humanos como de la

organizacion.

e Diagnostico

Detectan necesidades de formacién y disefian cursos de accion, tales como seminarios, programas
de entrenamiento, cursos, acceso a informacion, entre otros para incrementar el valor del recurso
humano (Wright y McMahan, 1992; Valle, 1998). Promueven acciones que motivan la
participacion de los integrantes de la empresa para desplegar el sentido de pertenencia y
compromiso con ella por medio de canales de comunicacién pertinentes, enfatizando el trabajo en

equipo (Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas y Cannon-Bowers, 2000).

De esta forma, influyen en el desarrollo de las capacidades, habilidades y conocimientos para
aumentar los niveles de empleabilidad, asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos,

aumentar el bienestar social y mejorar el desempefio en las distintas areas.

81



Ademas, establecen criterios para la creacion y desarrollo de condiciones que garanticen la
mejora continua de la organizacion al fomentar el cambio de comportamiento de los integrantes

de la empresa a través de un acto intencionado Illamado capacitacion.

e Preparacion

La capacitacion es la adquisicion de conocimientos técnicos, teoricos y practicos que desarrollan
a las personas en el ejercicio de una actividad. Es uno de los medios més efectivos que aseguran
la formacion permanente del recurso humano, ya que se le ensefia, desarrolla sisteméaticamente y

lo hace competente para el desempefio de actividades laborales o administrativas.

Se le considera como un proceso (Figura 4.3) formado por cuatro etapas que consisten en
determinar las necesidades, programacion, implementacion y ejecucion asi como la evaluacion de

resultados.

Figura 4.3
Proceso de capacitacion

Entrada Proceso Salida
Necesidades de R Programas de R Conocimientos
capacitacion g capacitacion ”1  Habilidades

T Procesos aprendizaje Actitudes

A

Evaluacién de resultados

Fuente: Hinrichs,1976, p.834.

La determinacion de necesidades de capacitacion corresponde al diagnéstico de lo que debe
hacerse y se realiza en tres niveles de analisis que contemplan la totalidad de la organizacion, los
recursos humanos asi como las operaciones y tareas a realizar (Tabla 4.9). Suministra la

informacion para integrar el plan de capacitacion.

82



Tabla 4.9
Niveles de analisis en la determinacion de necesidades de capacitacion

NIVEL DE ANALISIS SISTEMA INCLUIDO INFORMACION BASICA
Analisis organizacional Sistema organizacional Objetivos organizaciones y filosofia de
entrenamiento
Analisis de los recursos humanos | Sistema de capacitacion Analisis de las personas
Analisis de operaciones y tareas Sistema de adquisicion de | Andlisis de habilidades, capacidades,
habilidades actitudes, comportamientos y caracteristicas
personales exigidos por el puesto

Fuente: Adaptado de Hinrichs, 1976.

Un programa de capacitacion es efectivo cuando esta sistematizado y fundamentado en varios
aspectos, tales como la definicion del personal a entrenar, entrenador, contenido, espacio fisico,
métodos de entrenamiento, horario, duracién y objetivos, que dan respuesta a la necesidad de

conocimientos, habilidades o actitudes identificados en el diagnostico.

La evaluacién consiste en analizar los resultados (Tabla 4.10) obtenidos en la capacitacion para
determinar el grado de modificacion en la conducta de los trabajadores, con lo cual se puede
valorar la pertinencia del programa al comparar los resultados obtenidos con la deteccion de

necesidades de cada nivel funcional de la empresa.

Tabla 4.10
Resultados de capacitacion
NIVELES RESULTADOS DE LA CAPACITACION
Empresarial Aumento de eficacia organizacional, mejoramiento de la imagen, del clima laboral, de las
relaciones entre empresa y trabajadores, facilidad en los cambios y en la innovacion.
Recursos humanos Reduccion de la rotacién de personal, reduccién de ausentismo, aumento de la eficiencia

individual.

Tareas y operaciones | Aumento de la productividad, mejoramiento calidad de productos y servicios, reduccion
del ciclo de produccion, del tiempo de capacitacion, de los accidentes y del mantenimiento
de maquinas y equipos.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Chiavenato, 1994.

4.1.1.5 Politicas de control

Vigilan que las diversas funciones de la empresa desempefien su responsabilidad con relacion al

personal. El control se realiza a través de un proceso que mide y corrige el desempefio para
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asegurar que los objetivos de la empresa se cumplan en el tiempo y forma planeados. Los
componentes de este proceso (Newman, Summer y Warren, 1967) son: Establecimiento de
patrones deseados, observacion del desempefio, comparacion del desempefio con los patrones

deseados y empleo de una accion correctiva.

La administracion crea mecanismos de control para estandarizar, medir y dirigir el desempefio,
proteger de robos, desperdicios y abusos sobre los bienes de la empresa, asi como estandarizar la

calidad de productos y servicios que ofrece la empresa.

Concretizan los lineamientos para mantener actualizada y analizar tanto cualitativa como
cuantitativamente la base de datos del personal asi como mantener auditoria permanente de la

aplicacion y adecuacion de las politicas y procedimientos relacionados con el recurso humano.

e Base de datos

Es un sistema de almacenamiento y acumulacién de datos clasificados para su procesamiento que
permitan obtener informacion sobre datos personales de cada empleado, de los ocupantes de cada
puesto, seccidn, departamento o seccidn, de salarios e incentivos salariales, de beneficios y

servicios sociales, entre otros.

Las caracteristicas que presenta son de oportunidad, accesibilidad de datos, continua
actualizacion e integridad tanto a nivel de datos como de sistema. Las bases de datos permiten la
globalizan la informacion, de tal manera que se reconozca como un recurso de la organizacion

que le ayuda a toma de decisiones.

e Auditoria
La auditoria de recursos humanos consiste en analizar las politicas y practicas de personal,
evaluando su funcionamiento y proponer sugerencias para mejorarlo. Informa sobre la eficiencia

y eficacia de las funciones que se llevan a cabo dentro de la empresa.
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La cobertura y profundidad de la auditoria orienta su procedimiento. Empieza por una

evaluacion de las relaciones empresariales y el reporte financiero. Después se aplica una serie de

patrones y medidas (Tabla 4.11) cuya profundidad depende del tipo de analisis a realizar.

Tabla 4.11

Patrones y medidas de auditoria de recursos humanos

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

REGISTROS

Analisis y descripcion de puestos

Especificaciones de puestos, cuestionarios de personal y tablas de
registro, costos.

Reclutamiento

Aplicacion de cuestionarios de solicitud de empleo, nimero de
candidatos, costos.

Seleccién y colocacion

Caracteristicas personales, registro de seguimiento y desarrollo de
personal, registro individual del personal, costos.

Capacitacion

Numero de empleados capacitados, grados y resultados de
capacitacion, tiempo y costos.

Nivel de empleados

Reqgistros de productividad, costos.

Promociones y transferencias sistematicas

Registros de promociones y transferencias, de tiempos de
Servicios, costos.

Mantenimiento de la moral y disciplina

Registro y evaluacién general, costos.

Salud y seguridad

Registro de sanidad, de accidentes, costos.

Control de personal

Registro de empleados, de rotacién, costos.

Administracion de salarios

Datos de pagos, valor del puesto, costo de vida, costo unitario de
trabajo.

Acuerdos colectivos

Listado de sindicalizados, acuerdos en arbitraje, suspension de
trabajo, clausulas contractuales y costo de acuerdo colectivos.

Fuente: Adaptado de Yoder, 1958.

Todas estas politicas deben ser comunicadas y comprendidas por todos los integrantes,

incorporandolas a su forma de pensar y de actuar, de tal manera que cada uno de ellos sea capaz

de describir la forma en gue su trabajo contribuye al logro de los objetivos de la empresa.

Por tanto, es necesario que la direccion vigile su cumplimiento y sea coherente con ellas dando

ejemplo de su aplicacién en cada una de sus acciones y actitudes para que el resto de los

integrantes pueda asumirlas como guias de su actividad cotidiana. La aceptaciéon y correcto

cumplimiento de las politicas trae como consecuencia el establecimiento de relaciones laborales

cordiales, la remuneracion al esfuerzo realizado por medio de salarios y compensaciones justos,

la retencion de los mejores recursos humanos, la seguridad laboral de los trabajadores y la

participacion de todos los integrantes (Chiavenato, 2009).
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4.1.2 Practicas de recursos humanos
Otro elemento que establece la relacion entre la empresa y los trabajadores son las practicas o
actividades organizativas (Wright et al., 1994) que se utilizan para influir en el pensamiento vy el

comportamiento de los empleados (Ulrich y Lake, 1992).

Las practicas son las actividades organizativas dirigidas a gestionar al recurso humano para
asegurar el logro de los objetivos de la empresa (Wright et al., 1994; Grant, 1996b). Constituyen

una capacidad dinamica que facilita el aprendizaje, adaptacion y renovacion (Teece et al., 1997).

Potencian el compromiso de los trabajadores, impulsan una estructura organizacional flexible y
una cultura empresarial que fomenta relaciones internas sélidas (Leana y Van Buren, 1999).
Estan formadas por el stock de conocimientos y habilidades (Lado y Wilson, 1994; Ulrich, 1998),
la motivacion (McDuffie, 1995; Collis y Porras, 1997), la participacion de los miembros de la
empresa en la toma de decisiones y el tiempo que se necesita para desarrollarlas y consolidarlas
(Appelbaum, Baley, Berg, y Kalleberg, 2000; Sheppeck y Militello, 2000).

Cuando la empresa requiere de recursos y capacidades mas complejas, se incrementa la
importancia por implementar practicas eficaces y eficientes (Datta, Guthrie y Wright, 2005) que
sean coherentes con los objetivos de la empresa y con las caracteristicas del personal que labora

en ella.

Existen tres enfoques (Tabla 4.12) bajo los cuales se analizan las practicas (Delery y Doty, 1996):

contingente, configuracional y universalista.

Tabla 4.12
Enfoques para el analisis de las practicas de recursos humanos
ENFOQUE CARACTERISTICAS
Contingente No existen practicas que sean mejores que otras. Su eleccion depende de las
condiciones internas de la empresa.
Configuracional Identificacion de conglomerados de précticas.
Universalista Existencia de practicas universales.

Fuente: Adaptado de Martin, Romero y Sanchez, 2004.
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4.1.2.1 Enfoque contingente

Sefiala que la gestion de recursos humanos estd influenciada por variables tanto internas como

externas (Guest, 1997) que interactuan entre si. Su efectividad depende de la alineacién con las

variables de contingencia internas, tales como el tamafio, la tecnologia, la estructura (Van Sluijs,
Van Assen y Den Hertog, 1991), las relaciones de poder (Jones, 1984; Pfeffer y Cohen, 1984), el

ciclo de vida de empresa (Buller y Napier, 1993), entre otros y con las variables externas como el

entorno competitivo, tecnoldgico, macroecondmico y laboral (Kanter, 1983 y 1989; Warner,
1984; Walker, 1988).

En el caso de las variables de contingencia internas, especialmente las relacionadas con el ciclo

de vida de la empresa, se analiza los cambios que se presentan en la gestion de recursos humanos

(Tabla 4.13) para cada una de las fases del desarrollo organizativo: introduccién, crecimiento,

madurez y declive (Baird y Meshoulan, 1988). Por tanto, la empresa debe determinar las

préacticas que mejor se adecuen a cada fase.

Précticas de recursos humanos y ciclo de vida de la empresa

Tabla 4.13

CICLO DE VIDA

PRACTICAS INTRODUCCION CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE
Reclutamiento, | Atraer al mejor | Reclutar el nimero de | Estimular la rotacién | Planificar e
seleccion y | personal. trabajadores calificados | para  minimizar  los | implementar las
contratacion requeridos. Planear las | despidos y cubrir plazas | reducciones de la
sucesiones.  Gestionar | vacantes y modificacién | plantilla vy las
movimientos  rapidos | de puestos. reasignaciones.
en el mercado interno.
Compensacion | Igualar o superar | Igualar al mercado | Controlar las | Controlar
los niveles de | tomando en cuenta la | compensaciones. intensamente los
mercado para atraer | equidad interna. costos.
a personal nuevo. Establecer estructuras
formales de

compensacion

Formacion vy | Definir los | Desarrollar al equipo | Mantener la flexibilidad | Reubicar a  los
desarrollo requisitos futuros y | directivo y operativoen | en el personal que | profesionales y
establecer los | funcion a la | envejece. encaminarlos a la
planes de carrera organizacion consultoria.
Relaciones Establecer la | Mantener la paz laboral | Controlar los costos | Mantener la  paz
laborales filosofia que regule | y la motivacion. laborales y mejorar de | laboral.

las relaciones con
los empleados.

la productividad.

Fuente: Adaptado de Kochan y Barocci, 1985.
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Asi mismo, la estructura organizativa determina el tipo de gestion que se implementa para
desarrollar al recurso humano. Las distintas estructuras son resultado de la division vy
coordinacion del trabajo (Mintzberg, 1979) y son consecuencia de la influencia de variables tanto

internas como externas (Miles y Snow, 1978).

Bajo el enfoque tradicional, la estructura organizacional esta definida por la departamentalizacion
funcional, en la cual la gestion se divide en areas funcionales que son independientes entre si.
Cuando se fomenta el trabajo en equipo, cambia la estructura y las practicas de recursos

humanos.

Asi mismo, la perspectiva contingente establece la existencia de una estrecha relacién entre la
estructura y la estrategia (Tabla 4.14) que determina la aplicacién de unas practicas especificas

para obtener los resultados esperados.

Tabla 4.14
Relacion entre la estrategia, estructura y gestion de recursos humanos

GESTION DE RECURSOS HUMANOS
ESTRATEGIA | ESTRUCTURA | SELECCION EVALUACION | RECOMPENSA | DESARROLLO
Producto Unico Funcional Orientacion Medida Asignadas de | Experiencias
funcion criterios | subjetiva via | modo laborales no
subjetivos contacto paternalista  no | sistematicas,
personal sistematico especializacion
funcional
Crecimiento Negocios Orientacion Impersonal, Basada en | Multifuncional
separados y | funcional basada en la | formulas pero no
auténomos rentabilidad multinegocio
econdmica y
financiera
Diversificacion | Multidivisional Orientacion Impersonal, Bonos  basados | Multifuncional y
funcional y | basada en la | enlarentabilidad | multidivisional
generalista rentabilidad
econémica y
financiera
Maltiples Organizacién Orientacién Impersonal Bonos  basados | Multidivisional y
productos en | global funcional y | basada en | en maltiples | entre  distintas
maltiples paises generalista maltiples objetivos subsidiarias
objetivos

Fuente: Adaptado de Fombrun, Tichy y Devanna, 1984.
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Considera a la estrategia como el principal factor de contingencia. Afirma que las empresas que
adoptan determinadas estrategias requieren de ciertas practicas que son distintas de aquellas que
adoptan otras estrategias (Dyer, 1984; Fombrun, Tichy y Devanna, 1984; Jackson y Schuler,
1995).

Se ha logrado el ajuste externo cuando sus précticas estan integradas al proceso estratégico (Baird
y Meshoulam, 1988) adaptando los recursos humanos a las necesidades organizacionales (Pefia y
Hernandez, 2007) de tal manera que la estrategia es una variable que modera la relacion entre las

précticas y los resultados organizacionales (Guest, 1997).

4.1.2.2 Enfoque configuracional

Establece que las practicas deben integrarse como un sistema (Delery y Doty, 1996), formado por
elementos que interactian dindmicamente y se combinan de mdltiples formas, generando
patrones de gestién con distintas configuraciones que cumplen con las condiciones de ser
consistentes con las caracteristicas organizacionales y estratégicas, ademas de tener coherencia
interna (Arthur, 1992; Fombrun, Tichy y Devanna, 1984; Guest, 1989; Lepack y Snell, 1999;
Peck, 1994; Walton, 1985; Wright y Snell, 1991).

Afirma que para conseguir determinados objetivos estratégicos se pueden utilizar diferentes

configuraciones de practicas igualmente eficientes (Delery y Doty, 1996).

Bajo este enfoque, las préacticas logran el ajuste horizontal y vertical, esto es, se integran en forma
consistente y coherente para alcanzar los mismos objetivos y se alinean con la estrategia de la
empresa (Wright y McMahan, 1992).

4.1.2.3 Enfoque universalista

El enfoque universalista propone que algunas practicas de recursos humanos son mejores que
otras. Son denominadas como mejores practicas, de alto rendimiento (Arthur, 1992; Huselid,
1995; Nadler y Gerstein, 1994) o sistemas de compromiso (Walton, 1985). Presentan dos
caracteristicas, optimizan el desempefio organizativo y cualquier empresa las puede aplicar sin

importar su contexto (Becker y Gerhart, 1996).
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Este enfoque se centra en reconocer la importancia de aquellas précticas que refuerzan las
habilidades de los trabajadores en el desempefio de sus tareas, tales como la compensacion
variable (Gerhart y Milkovich, 1990), determinadas politicas de reclutamiento y seleccién
(Terpstra y Rozell, 1993), la formacion (Russell, Terborg y Powers, 1985) o la evaluacion del

desempefio (Borman, 1991).

En sus origenes este enfoque sustenta que los resultados mejoran con el compromiso de los
empleados. La empresa debe tomar un conjunto consistente y coherente de practicas (Tabla 4.15)
de gestion de los recursos humanos (Walton, 1985) para transformar el ambiente laboral

controlado por otro que fomenta el compromiso.

Tabla 4.15

Précticas de gestion en ambientes de control y compromiso

PRACTICAS

AMBIENTE DE
CONTROL

AMBIENTE DE COMPROMISO

Disefio de trabajo

Atencién individual limitada
al desempefio del trabajo.

Responsabilidad individual extendida a
la mejora del rendimiento de todo el
sistema.

Responsabilidad centrada en
el individuo.

Uso de equipos de trabajo como unidad
basica de responsabilidad.

Definicion rigida del trabajo.

Definicion flexible de tareas.

Expectativas de rendimiento

Los estandares determinan el
rendimiento minimo.

Se plantean  objetivos  elasticos,
dindmicos, orientados al mercado.

Politicas de compensacién

Retribucion variable cuando
es posible proporcionar
incentivos tanto individuales
como grupales

Recompensas variables para crear
equidad y reforzar los logros del grupo.

Retribucion individual ligada
a la evaluacion del trabajo.

Retribucion individual vinculada a las
habilidades y competencias.

Seguridad en el trabajo

Los empleados se consideran
un costo variable.

Asegurar que no se producira una
pérdida de puestos de trabajo.

Politicas de expresion de los
empleados

Limitada aportacion de los
empleados.

Estimulacion de la participacién de los
empleados en una gran variedad de
temas.

Distribucion de informacion
en funcién a lo estrictamente
necesarios de saber.

Distribucion libre de la informacién.

Relaciones entre la Direccion y los

empleados

Relaciones laborales basadas
en la confrontacion. Existen
conflictos de intereses.

Interés mutuo, resolucién de problemas
y planificacion conjunta.

Fuente: Adaptado de Walton, 1985.
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Para identificar a las mejores précticas es necesario analizar las caracteristicas de las empresas
consideradas como exitosas y disefiar un solo modelo de gestion que permita crear recursos y
capacidades complejas (Datta, Guthrie y Wright, 2005), con una fuerza laboral altamente
motivada y comprometida (Huselid, 1995) capaz de responder a los retos que le impone el

entorno.

Las practicas de alto rendimiento dan orientacion para competir en el mercado (Cappelli y
Crocker-Hefter, 1996) e influyen positivamente en los resultados empresariales (Fitz-enz, 1998)
al considerar a los equipos de trabajo como unidades organizativas responsables del rendimiento.
Son independientes de la naturaleza de la empresa, del sector al cual pertenece y de cualquier otro

elemento del entorno (Pfeffer, 1994; Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1997).

Cuando las précticas actuan de manera independiente, son faciles de imitar por la competencia,
por tanto, deben interrelacionarse y coordinarse para conformar sistemas consistentes (Pfeffer,
1994; Arthur, 1994; Kochan y Osterman, 1994; Huselid, 1995, McDuffie, 1995; Becker y
Gerhart, 1996) que les otorga las caracteristicas de unicidad, complejidad social y ambigiiedad
causal (Lado y Wilson, 1994; Wright, Dunford y Snell, 2001).

Bajo esta perspectiva, cuando se analiza la influencia de las practicas en forma individual se hace
referencia al enfoque universalista subfuncional. En cambio, el enfoque universalista sistémico,
engloba a un mayor numero de préacticas para formar sistemas con carécter aditivo que tienen un

efecto mayor en el desempefio de la empresa (Hernandez y Pefia, 2007).

Asi mismo, las practicas de alto rendimiento se clasifican en libres de contexto cuando no estan
influenciadas por algin contexto social u organizacional; especificas de contexto cuando se
aplican en organizaciones con culturas similares y dependientes del contexto cuando se
identifican con las condiciones legales, sociales o culturales de su entorno por lo que no pueden

transmitirse de una empresa a otra (Geringer, Frayne y Milliman, 2002).

El enfoque universalista considera que las mejores practicas (Tabla 4.16) impactan el desempefio

organizacional (Kaufman, 1992; Terpstra y Rozell, 1993; Bartel, 1994) a través de dos tipos de
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sistemas: Directo que se enfoca a mejorar la calidad y las habilidades profesionales de los
trabajadores e indirecto que se ocupa por incrementar la motivacion por medio de incentivos y

planes de desarrollo dentro de la empresa (Harel y Tzafrir, 1999).

Tabla 4.16
Practicas de recursos humanos

AUTOR PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Miles y Snow (1984) Reclutamiento, seleccion y ubicacion; planeacion, formacion y desarrollo;
y evaluacion del desempleo y compensacion

Oportunidades internas de carrera, capacitacién, evaluacién de resultados,
Delery y Doty (1996) participacion en las utilidades, seguridad en el empleo, mecanismos de
participacion y descripcion de cargos

Retribucion variable, formacion inicial, trabajo en equipo, participacion en

Arthur (1994) circulos de calidad, resolucién de conflictos, disefio de puestos.

Seguridad en el empleo, reclutamiento selectivo, salarios elevados de acuerdo a
la zona geogréfica, pago de incentivos, participacién de los empleados en el
capital, informacién compartida, participacién y empowerment, equipos
Pfeffer (1994) autogestionados, formacién y desarrollo de habilidades, rotacién de puestos,
igualitarismo simbolico, compresién del abanico salarial, reclutamiento interno,
perspectiva a largo plazo en la gestion, medicion de las practicas y desarrollo de
una cultura fuerte.

Rigurosidad en la seleccion, reclutamiento interno, sistema de evaluacién formal,

Huselid (1995) retribucion variable, énfasis en la promocion, criterios de promocién.

Rigurosidad en la seleccion, reclutamiento interno, retribucion variable, énfasis

Delaney y Huselid (1996) en la formacion, criterios de promocién.

Seguridad en el empleo, reclutamiento selectivo, salarios elevados y retribucion
variable, formacion amplia, reduccion de las diferencias de estatus en simbolos y
salarios, informacion compartida y equipos autogestionados y descentralizacién
en la toma de decisiones.

Pfeffer (1998b)

Intervencion en el proceso de trabajo y toma de decisiones, motivacién del

Berg (1999) esfuerzo discrecional, desarrollo de conocimientos, habilidades y competencias

Harel y Tzafrir (1999) Reclutamiento, seleccién, compensacion, participacion de los empleados,
y mercado interno de trabajo y formacién

Gubman (2000) Nombramiento del personal, organizacién, aprendizaje, desempefio, recompensa

Préacticas para identificar y desarrollar el desempefio superior del trabajador, de
soporte para fomentar la motivacion, de consolidacion y précticas relacionadas

Sheppeck y Militello (2000) con mercado laboral

Way (2002) Seleccion, retribucion, disefio flexible de puestos y formacion.
Seleccion de personal, evaluacion del desempefio, sistemas de incentivos, disefio
Mak y Akhtar (2003) de puestos, sistemas de promocidn, participacion de la informacion, valoracion
de la actitud
Andersson, Brown, Campbell, | Reclutamiento y seleccion, desarrollo de habilidades, retencion de trabajadores
Chiang y Park (2005) con experiencia, ajuste de la plantilla en funcién de habilidades.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Delery y Doty, 1996; Martin, Romero y Sanchez, 2004.
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La eficacia estd determinada por la congruencia que existe entre las mejores practicas y los
resultados obtenidos (Wright, 1998). Ha sido abordada desde dos puntos de vista. La perspectiva
micro considera que la eficacia estd centrada en la productividad, cualidades o satisfaccion
individual, valorando el impacto de las habilidades y capacidades de las personas a través de

indices de productividad, ausentismo o rotacion (Wrigth y Boswell, 2002).

La macro considera el impacto global de las practicas valorando el desempefio a traves de la
percepcion que tienen los trabajadores tanto administrativos como operativos acerca de la

organizacion (Wright y Boswell, 2002).

4.2 Desempefio organizacional

Las caracteristicas competitivas del entorno y la combinacion Unica de recursos y capacidades
escasos son factores que determinan la obtencidn de beneficios (Grant, 1996). EI desempefio es la
capacidad que demuestra la empresa para acceder a ellos y utilizarlos de manera Optima
(Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden y Montalvan, 2002) en el desarrollo de su actividad

productiva (Yuchtman y Seashore, 1967).

Es un concepto complejo (Slater y Olson, 2000) de naturaleza multidimensional (Cameron y
Whetten, 1983) y resulta problematico medirlo (Steers, 1975; Zammuto, 1982; Handa y Adas,
1996) por la falta de claridad en la definicion de los indicadores que determinan su campo de
dominio (Venkatraman y Ramanujam, 1986).

Su conceptualizacion es amplia, compleja y multidisciplinar (Dess y Robinson, 1984; Chan,
Huff, Barclay y Copeland 1997) debido a la definicion de multiples metas que son contradictorias
entre si (Warner, 1967; Perrow, 1970; Hall, 1972; Dubin, 1976); criterios de desempefio que
cambian con el ciclo de vida de la empresa (Yuchtman y Seashore, 1967; Kimberly, 1976; Miles
y Cameron, 1977); diferentes dimensiones que son dificiles de medir (Seashore, Indik y
Georgopolous, 1960; Mahoney y Weitzel, 1969; Kirchhoff, 1975); se otorga mayor importancia a
unos componentes que a otros (Friedlander y Pickle, 1968; Scott, 1977; Barney, 1978); o bien, se
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utilizan criterios que pertenecen a un nivel organizativo para aplicarlos en otro sin
contextualizarlos (Price, 1972; Weick, 1977).

La interpretacion del concepto ha cambiado con el tiempo. En la década de los 50 es la medicion
del logro de los objetivos de la organizacion, considerada como un sistema social (Georgopoulos
y Tannenbaum, 1957). Para los afios sesenta y setenta, se le identifica con la capacidad de
adquirir recursos escasos del entorno (Yuchtman y Seashore, 1967) y en los afios noventa es
identificado con una variedad de aspectos complejos que se miden a través de la percepcion de

sus integrantes (Hassard y Parker, 1993).

Dentro del desarrollo organizacional se aborda cuatro niveles: evaluacion del desempefio
individual y grupal, desempefio programatico y organizacional. Este Gltimo se refiere a la
obtencion de resultados generales que constituyen una combinacion del desempefio individual,

grupal y programaético.

En otro sentido, surgen cuatro perspectivas que sirven para reflejar el caracter multifuncional de
la organizacion: El enfoque basado en las metas consiste en valorar el desempefio en funcion a la
realizacion de las metas, el rendimiento real es medido y comparado con el objetivo planteado; el
de sistemas evalua la capacidad para adquirir inputs, procesarlos y distribuir los outputs; el de
grupos se aplica cuando la organizacién esta formada por grupos que contienden por el control de
los recursos, la medicion se enfoca a detectarlos, comparar sus expectativas y jerarquizar sus
preferencias cuya satisfaccion asegura la supervivencia de la empresa, por ultimo el enfoque de
valores que considera al desempefio como un término subjetivo ya que su medicion depende de la

percepcion e intereses de los integrantes de la empresa.

4.2.1 Variables del desempefio organizacional

Tradicionalmente el desempefio se relaciona con aspectos financieros que responden a objetivos
econdmicos (Venkatraman y Ramanujam, 1986) enfocados a maximizar la riqueza para los
accionistas (Camison y Cruz, 2008). Utilizan indicadores unidimensionales que facilitan su

medicion y estan relacionados con aspectos contables de rentabilidad del capital, tales como la
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rentabilidad econdmica, financiera, sobre ventas (Spanos y Lioukas, 2001) y basada en el
mercado que mide la competitividad expost de la empresa (Cho y Pucik, 2005; Salas, 1993).

Esta postura ha sido criticada ya que el desempefio es un concepto tan complejo que no puede ser
medido a través de un sola dimension (Chang, 2003; Simerly y Li, 2000). La informacién
obtenida se basa en datos histdricos que tienden a enfocarse a proyectos de corto plazo lo que

impide planear inversiones a largo plazo.

Se propone usar diferentes indicadores tales como el crecimiento de las ventas (Baumol, 1959), la
tasa de crecimiento (Marris, 1964), las preferencias directivas (Williamson, 1964), la cuota de
mercado (Tan y Peng, 2003; Luo y Park, 2001), y la productividad (Richard, Barnett, Dwyer y

Chadwick, 2004) que sustituyen la medicion a través de la maximizacion de beneficios.

Otro enfoque incluye dimensiones de desempefio no financiero formadas por elementos
intangibles (Meyer y Gupta, 1994; Venkatraman y Ramanujam, 1986; Woo y Willard, 1983)
reconocidos por la Teoria de recursos y capacidades como fuente de ventaja competitiva
sostenible (Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Grant, 1991; Barney, 1991).

El desempefio se determina por la medicion de las caracteristicas cualitativas de los recursos
intangibles cuando despliegan sus capacidades en la actividad productiva (Kald y Wilson, 2000;
Eccles, 1991).

El uso de mediciones multidimensionales ha sido el marco para evaluar la percepcidn directiva a
través de variables subjetivas (Tabla 4.17) que traducen su juicio, conocimiento y experiencia a
medidas cualitativas (Tan y Peng, 2003; Tippins y Sohi, 2003; Lin y Germain, 2003). La
medicion subjetiva establece valoraciones obtenidas de datos apreciativos que se obtienen de la
respuesta que los directivos proporcionan acerca del grado de satisfaccion de los resultados

obtenidos y la importancia que le atribuyen a cada dimensién utilizada para medir el desempefio.

Existen tres tipos de escalas subjetivas. La primera se basa en la comparacion entre objetivos y

resultados, la segunda relaciona los desempefios entre la empresa y la competencia; la tercera
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mide el grado de satisfaccion de los interesados, tales como los empleados, accionistas,

proveedores, clientes, entre otros (Camison y Cruz, 2008).

Tabla 4.17
Variables subjetivas para evaluar el desempefio organizacional

AUTOR VARIABLES

Flexibilidad y adaptacion, crecimiento, evaluaciones de entes externos,
uso del ambiente, prontitud, ganancias, productividad, planeacién de
metas, eficiencia, control, estabilidad, gerencia de la informacion,
comunicacion.

Quinn y Rohrbaugh (1983)

Tasa de crecimiento de las ventas, cuota de mercado, beneficios
operativos, tasa de beneficios entre ventas, cash flow operativo, retorno
Gupta y Govindarajan (1984) de la inversion, desarrollo de nuevos productos y del mercado,
actividades de investigacion y desarrollo, programas de reduccion de
costes, desarrollo del personal, asuntos politicos y publicos.

Desempefio financiero y operativo, objetivos de distintos grupos de

Venkatraman y Ramanujam (1986) interés

Bhargava y Sinha (1992) Productividad, compromiso, liderazgo, conflictos interpersonales.

Supervivencia organizacional, maximizacion de la ganancia,
autorregulacion, permeabilidad de las fronteras externas e internas,
Ridley y Mendoza (1993) sensibilidad al status y al cambio, contribucion a los componentes,
transformacion, promocion de transacciones ventajosas, flexibilidad,
adaptabilidad, eficiencia.

Satisfaccion de los clientes, aseguramiento de la cuota de mercado

Homburg, Krohmer y Workman (1999) deseada, atraccién de nuevos clientes.

Aportar a la perspectiva de futuro de los negocios, conocer y satisfacer
Bontis (2002) las necesidades de los clientes, valorar el desempefio de los negocios en
forma global.

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.2 Componentes del desempefio organizacional
En otro sentido, las caracteristicas que se relacionan con el desempefio son eficacia, eficiencia,

relevancia y viabilidad financiera (Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden y Montalvan, 2002).

4.2.2.1 Eficacia

Se enfoca a determinar el grado en que se han alcanzado las metas (Robbins y Coulter, 2005) y es
evaluada cuando la empresa ha definido su propdsito o mision. Las metas se encuentran
declaradas en los estatutos, en los documentos constitutivos o en la estrategia de la empresa

(Lusthaus et al., 2002). El grado en que se logran los objetivos depende de la amplitud del
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namero de variables consideradas en cada departamento y se asocia con hacer las cosas
adecuadas (De Val, 1997).

Se ha identificado con diferentes dimensiones que la relacionan con determinados objetivos. A
corto plazo se considera la produccion, eficiencia y satisfaccion. A largo plazo, la adaptabilidad,
desarrollo y supervivencia (De la Fuente, Garcia, Hernan y Gomez, 1997).

En el corto plazo, la eficacia esta relacionada con la produccion que es la capacidad para obtener
la cantidad y calidad de resultados que demanda el entorno, se mide a través del volumen de
ventas, de los beneficios generados y de la cuota de mercado; con la eficiencia que se relaciona
con el uso adecuado de los recursos, se mide por medio de la rentabilidad de los activos, el costo
unitario de produccién y el namero de productos defectuosos; por ultimo, con la satisfaccion que
se refiere al grado en que la empresa atiende las necesidades de sus miembros a través de
diferentes beneficios que ha declarado a traves de sus politicas.

En cuanto a las dimensiones que la relacionan con los objetivos a largo plazo, la adaptabilidad
determina la capacidad para percibir y dar respuesta a los cambios tanto internos como externos;
el desarrollo se manifiesta por las inversiones que se realizan para dar respuestas a las demandas
futuras del entorno y la supervivencia que se refiere al mantenimiento de la organizacién en el

tiempo.

Existen diferentes modelos que proporcionan elementos para medir la eficacia (Robbins y

Coulter, 2005):

e Modelo de eficacia de la organizacion. Determina la capacidad de la empresa para explotar el
ambiente y adquirir los recursos escasos Yy valiosos que necesita para producir.

e Modelo de procesos. Mide el grado en que la empresa convierte los insumos en productos a
través de sus procesos de transformacion.

e Modelos de grupos. Define maltiples medidas de eficacia que reflejan los criterios de los

distintos grupos que integran empresa.
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En cada modelo, la eficacia es considerada como una guia para tomar decisiones acerca del
disefio de estrategias, los procesos de trabajo, las actividades laborales y la coordinacion del

trabajo entre los miembros de la empresa (Robbins y Coulter, 2005).

Algunos problemas que se presentan para medir la eficacia son la identificacion de las metas, la
toma de decisiones basada en un conjunto Gnico o mdultiple de tareas, uso de procesos para

determinar el grado de eficacia de las metas, objetivos y sistemas, entre otros (Lusthaus, 2002).

4.2.2.2 Eficiencia

Mide los resultados obtenidos por el uso de recursos necesarios para desarrollar las actividades
productivas y se expresa en términos de las unidades de produccion y de los costos generados.
Cada empresa tiene un nivel de recursos que suministra bienes o servicios y debe trabajar en
funcion a su disponibilidad. Por tanto, su nivel éptimo se consigue cuando se crea el maximo

producto con el minimo de recursos (Lusthaus et al., 2002).

Esta compuesta por dos aspectos, las unidades de produccion o servicio que se relacionan con el
proposito organizacional y con el costo derivado de su obtencion. Se mide como la relacion entre
los productos y los insumos. Al evaluar la eficiencia se identifican los programas a invertir, los

productos obsoletos y las actividades que no agregan valor a la empresa (Lusthaus et al., 2002).

Existen dos enfoques para interpretar los resultados de la eficiencia. Por un lado, al determinar
los resultados obtenidos con los recursos utilizados y los resultados logrados con los costos
incurridos para el cumplimiento de las metas. Se relaciona con una perspectiva global de la
organizacion y se le considera como un parametro de comparacién entre las empresas del mismo
sector (Lusthaus et al., 2002). Por otro lado, el enfoque administrativo explora la forma en que
los procesos otorgan valor agregado general de una organizacion al implementar la estrategia de

la empresa (Simons y Davila, 1998), lo que se denomina rentabilidad de gestion.

4.2.2.3 Relevancia
Es la capacidad para satisfacer las necesidades del entorno y conseguir el apoyo de sus clientes,

empleados, proveedores y accionistas (Lusthaus et al., 2002). Esta relacionada con el concepto de
08



organizacion que aprende ya que busca su adaptacion al entorno basandose en el desarrollo pleno
de sus miembros a traves del aprendizaje y la innovacion (Senge, 1994).

La relevancia se evalGa a traveés de indicadores de innovacion y adaptacion a los requisitos
cambiantes del entorno, tales como el grado de satisfaccion de sus clientes, empleados,
proveedores y accionistas, la calidad en el servicio, el numero de programas y servicios, los
cambios en las actitudes de los asociados, en las funciones y en la reputacion de la empresa, el

grado de aceptacion de programas y servicios, entre otros (Lusthaus et al., 2002).

4.2.2.4 Viabilidad financiera

La viabilidad financiera es la capacidad que tiene la empresa para generar los recursos que
necesita para pagar sus cuentas operativas y tener exceso de ingreso (Booth, 1996). Abarca tres
dimensiones (Lusthaus et al., 2002): Generar suficiente dinero para pagar gastos tales como
sueldos, suministros, alquileres, entre otros; flujo de fondos para obtener ingreso por la creacion y
entrega de productos que son Utiles a los clientes (Henke, 1992) o por planes de financiamiento a

mediano y largo plazo; manejo acertado del proceso presupuestario.

4.2.3 Modelos para la medicién del desempefio

La medicion del desempefio ha sido abordada desde diferentes perspectivas. La propuesta de
Venkatraman y Ramanujam (1986), la considera limitada cuando solo se utilizan resultados
financieros para su medicion. Recomiendan incluir indicadores no financieros para detectar el

desempefio operativo para obtener una evaluacién mas completa de la organizacion.

Los indicadores que definen el desempefio operativo son la cuota de mercado, introduccién de
nuevos productos, efectividad de la comercializacién, valor afiadido de la produccién vy

efectividad tecnoldgica.

Este modelo considera dos dimensiones. ElI dominio del concepto que puede formarse a partir de
indicadores financieros, operativos 0 ambos y los datos recolectados de diferentes fuentes de
informacion ya sean primarias, secundarias o ambas. La combinacion de estas dimensiones

determina diez alternativas de medicion (Figura 4.4).
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Figura 4.4
Esguema de la medicion del desempefio
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Las dimensiones 1 a 4 sefialan un enfoque restrictivo del desempefio, 1 y 2 utilizan indicadores
financieros con datos secundarios; 3 y 4 miden desempefio operativo con datos secundarios (3) y
primarios (4). De A a F se relacionan con la convergencia de distintos métodos para su medicion,
A'y C con datos primarios y secundarios; B y D utilizan indicadores financieros y operativos con
datos de diferentes fuentes; E indicadores financieros con datos secundarios y F indicadores

financieros con datos primarios e indicadores operativos con datos secundarios.

Otro modelo es el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton (1992) que utiliza factores
financieros y no financieros. Ofrece un analisis completo al recabar informacién que apoya al
sistema de control de la gestion para mejorar el nivel de competitividad mostrando los resultados

adquiridos por sus empleados definidos en los objetivos organizacionales.

Canaliza las energias, habilidades y conocimientos de los integrantes guiando su trabajo actual

hacia el desempefio futuro. Es un sistema de aprendizaje que permite probar, obtener
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retroalimentacion y actualizar las metas empresariales conforme a los requerimientos internos y

externos.

Proporciona una estructura centrada en los indicadores planteados en los planes de negocio,
distribucion de recursos, estrategias y retroalimentacion, aprendizaje, comportamiento y acciones
comunitarias. Enlaza la vision, mision y objetivos de la empresa con cuatro medidas de

desempefio: financiero, satisfaccion del cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

= Perspectiva financiera

Incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de valor de la empresa. Sus objetivos son
guia para las otras perspectivas e indicadores y se refieren a la rentabilidad, los rendimientos
sobre el capital empleado, el valor afiadido econdmico, el retorno sobre la inversion, el

crecimiento de las ventas o la generacion de cash flow.

Se pueden diferir para cada etapa del ciclo de vida de la empresa. En la fase de crecimiento se
enfatiza el incremento de las ventas invirtiendo en la creacién de nuevos mercados, productos,

servicios, capacidades y canales de comercializacion con niveles de gastos adecuados.

En la etapa de sostenimiento se utilizan los indicadores financieros tradicionales como el ROE,
beneficios de explotacion y margen bruto. En la fase de cosecha, el objetivo se enfoca a devolver

al maximo la inversién que se ha realizado en la primera etapa.

= Perspectiva del cliente

Refleja el posicionamiento de le empresa en el mercado y se enfoca a comparar los indicadores
clave sobre los clientes, tales como la satisfaccion, retencion, adquisicion y rentabilidad, con los
segmentos de mercado seleccionados para competir en el mercado e identifica las propuestas de

valor afladido de sus productos y servicios.

Los indicadores hacen referencia a las cuotas de mercado, incremento de clientes, retencién o

adquisicion, satisfaccion y rentabilidad del cliente.
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= Perspectiva del proceso interno

Cada empresa realiza su actividad productiva a través de un conjunto de procesos que crean valor
para los clientes y producen resultados financieros satisfactorios, por lo que utiliza indicadores
que son criticos para el posicionamiento en el mercado. El analisis consiste en identificar todos
los procesos internos que forman la cadena de valor para clasificarlos en estratégicos, operativos
0 de soporte y asi asignarles un responsable que revise su funcionamiento y resultados para

mejorarlos. Incluye el disefio de nuevos procesos para afrontar los cambios en el mercado.

= Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Los objetivos de esta perspectiva proporcionan infraestructura que impacta a las personas,
sistemas y procedimiento lo que permita alcanzar los objetivos de las otras perspectivas,

posibilitando lamedora y el crecimiento a largo plazo.

Analiza la disponibilidad de informacion fiable y util, retencion de conocimientos de los cursos
de formacion, habilidades desarrolladas por los empleados y su aplicacidn en el puesto de trabajo,
aumento de la productividad, coherencia de los incentivos con los factores de éxito y la

potenciacion del personal para enfrentar nuevos entornos competitivos.

Comprende las distintas variables enfocadas hacia las capacidades de los empleados, detectando
su satisfaccion, grado de retencion y productividad; capacidades de los sistemas de informacion,

motivacion, delegacién del poder y coherencia de objetivos.

Este modelo permite traducir los indicadores a términos que sean entendidos en toda la empresa,
clarifica las acciones a realizar, sirve para comunicar los planes y permite detectar desviaciones

descubriendo la causa que las producen para mejorar el desempefio general de la organizacion.

Con lo presentado, se determina que el sistema de recursos humanos debe estar formado por
diferentes politicas y practicas conectadas entre si para atraer, retener, desarrollar y compensar al
recurso humano considerado como estratégico. Ademas, es deseable que la evaluacion del
desempefio utilice diferentes tipos de indicadores para proporcionar informacion de las

condiciones en las que se desenvuelve la organizacion.
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4.3  Modelo de estudio e hipdtesis
El modelo relaciona el sistema de recursos humanos, formado por las practicas y politicas (Figura

4.5) que implementa la empresa para gestionar a su personal, con el desempefio organizacional.

Figura 4.5
Modelo propuesto

Sistema de recursos humanos

Précticas

5

Oportunidades internas de
carrera
Capacitacion
Evaluacion de resultados
Participacion en las utilidades
Seguridad en el empleo
Mecanismos de participacion
Descripcion de cargos
Ingreso
Desarrollo

Desempefio organizacional

Variables subjetivas

Importancia de los resultados Satisfaccion con los resultados

4.3.1 Descripcion del modelo

La empresa se encuentra en un ambiente competitivo definido por la incertidumbre y la asimetria
de informacion que limitan su toma de decisiones (Schumpeter, 1976). Ante esto, debe
aprovechar los recursos que posee para mantener su ventaja competitiva y obtener los beneficios

que desea.
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La teoria de recursos y capacidades menciona que la competitividad depende de la configuracion
de recursos movilizados por los sistemas de organizacion y gestion para el desarrollo de

capacidades distintivas en la empresa (Fernandez, 1995).

En este sentido, los recursos humanos cobran vital importancia como fuente de ventaja
competitiva (Wrigtht, McMahan y McWilliams, 1994; Huselid, 1995; Barney; 1995; Kamoche
1996) por el gran potencial que poseen (De Saa, 1999) y que se desarrolla a través de ciertas
practicas y politicas implementadas por la empresa (Delaney y Huselid, 1996; Delery y Doty,
1996; Huselid, 1995), integradas en un sistema que influye en el desempefio organizacional
(Arthur, 1994; Huselid, 1995; McDuffie, 1995).

Se considera que el sistema es una capacidad organizativa, cuyo objetivo es atraer, retener,

formar y evaluar al personal que labora en la empresa (Huselid, 1995).

Las practicas son las actividades que se utilizan para influir en el pensamiento y el
comportamiento del recurso humano (Wright, McMahan y McWilliams, 1994; Ulrich y Lake,
1992). Se ha seleccionado el enfoque universalista, que reconoce la existencia de préacticas
superiores (Huselid, 1995) que optimizan las capacidades para obtener el mejor desempefio
organizacional. Ademas, se pueden aplicar en cualquier contexto organizacional, sin importar el

sector en el cual se desenvuelve la empresa (Becker y Gerhart, 1996).

Las politicas son guias de accion que reglamentan las funciones que permiten obtener, mantener
y desarrollar al recurso humano (Toledo y Aguilar, 2009). Su finalidad se orienta a la
administracion del personal, identificacion de factores que producen insatisfaccion y propician la

creacion de ambientes que promueven el mejoramiento de la calidad de vida laboral.

Por otro lado, el desempefio organizacional es la habilidad que demuestra la empresa para
optimizar los recursos y capacidades escasos que utiliza para desarrollar su actividad productiva
(Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden y Montealvan, 2002). Al considerar que es un concepto

complejo y multidisciplinar (Dess y Robinson, 1984) se han seleccionado variables subjetivas
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para su medicion. Este tipo de variables son consideradas como buenos indicadores de resultados
cuando no se puede acceder a datos objetivos sobre el desempefio (Gupta y Govindajaran, 1984).

4.3.2 Hipotesis

El sistema de recursos humanos es una capacidad organizativa de orden superior que contribuye a
la ventaja competitiva (Barney, 1992; Wright, McMahan, 1992) al crear fuerza laboral altamente
productiva y con un know how idiosincrasico unico. Influye en el comportamiento de los
empleados a través de actividades, funciones y procesos que mejoran el desempefio
organizacional (Wright, McMahan, 1992; Chadwick y Cappelli, 1999).

Es un factor determinante para la productividad y el rendimiento (Wright, McMahan y
McWilliams, 1994) que influye en los resultados al incrementar el esfuerzo personal,
disminuyendo los costos generados por el recurso humano, lo que aumenta el rendimiento de la
inversion (De Sag, 1998). Estos argumentos llevan a la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 1: El sistema de recursos humanos tiene una relacion positiva con el

desempefio organizacional.

Un elemento importante del sistema lo constituyen las practicas que se implementan para
gestionar al recurso humano. Desde el enfoque universalista, se identifican como las mejores
practicas a las oportunidades internas de carrera, la capacitacion, la evaluacion de resultados, la
participacién en las utilidades, la seguridad en el empleo, los mecanismos de participacion y la
descripcidn de cargos (Delery y Doty, 1996) que optimizan el desempefio organizativo (Becker y
Gerhart, 1996) al influir en los resultados (Sheridan, 1992; Huselid, 1995; Terptra y Rozell,
1993).

Estas practicas cuando son integradas como sistema (Hernandez y Pefia, 2007) tienen mayor
efecto en el desempefio (Fitz-enz, 1997) por lo que orientan la actividad competitiva de la
empresa (Cappelli y Crocker-Hefter, 1996). Acorde con estos argumentos se plantea la siguiente
hipétesis:

Hipdtesis 2: Las practicas de recursos humanos tienen una relacion positiva con el

desempefio organizacional.
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Otro elemento importante son las politicas de recursos humanos. Se agrupan en politicas de
ingreso, que incluyen al reclutamiento, seleccion, contratacion e integracion; de desarrollo

evaluacion, capacitacion, remuneracion y control (Chiavenato, 1994).

A través de diferentes estudios se ha comprobado el efecto que tienen sobre los resultados
organizacionales (Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Amit y Schoemaker, 1993; Dyer y
Reeves, 1995; Huselid, 1995). Para ser consistente con esta interpretacion se plantea la siguiente
hipdtesis:

Hipdtesis 3: Las politicas de recursos humanos tienen una relacion positiva con el

desempefio organizacional.

Para que el sistema de recursos humano logre alcanzar los objetivos que se propone es
indispensable que la empresa defina la combinacion correcta de préacticas y politicas que se
ajusten a ellos (Wright y McMahan, 1992) y sean consistentes entre si (Becker y Huselid, 1998).

Su coherencia refuerza y potencia el resultado esperado, mejora la percepcion de equidad y
justicia del trabajador dentro de la empresa, generan un proceso de autoseleccion de précticas,
competencias y valores que se privilegian a partir de una politica clara y consistente con el
recurso humano (Baron y Kreps, 1999). De acuerdo con esta argumentacion se formula la
siguiente hipotesis:

Hipdtesis 4: Las practicas tienen una relacion positiva con las politicas de recursos

humanos.
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CAPITULO 5
METODOLOGIA

5.1 Disefio de la investigacion

De acuerdo con Hernandez, Fernandez-Collado y Baptista (2006, p.158), “cl disefio de
investigacion se refiere al plan o la estrategia previamente concebida para obtener la informacion
que se requiere”, especificando los detalles para realizarla de manera efectiva, préctica y

concreta.

El enfoque cualitativo es el que utiliza la recoleccion de datos para probar hipotesis. Confia en la
medicién numeérica, el conteo y frecuentemente en el uso de estadistica para establecer con
exactitud las relaciones entre variables que conforman los patrones de comportamiento en una

poblacién (Hernandez et al., 2006).

La presente investigacion es cuantitativa porque mide las variables latentes relacionadas con las
practicas (oportunidades de carrera interna, capacitacion, evaluacion de resultados, participacion
en las utilidades, seguridad en el empleo, mecanismos de participacion y descripcion de cargos);

politicas (ingreso y desarrollo) asi como el desempefio organizacional.

Igualmente se han planteado las hipdtesis que seran sometidas a la correspondiente prueba que

permita obtener conclusiones que sean interpretadas a la luz del marco tedrico.

La investigacion es no experimental cuando se realiza sin manipular deliberadamente variables,
es decir no se operan las variables independientes para ver los efectos en las variables
dependientes por lo que se considera ajena al control directo de éstas. En este tipo de
investigacion se observan los fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después

analizarlos (Hernandez et al., 2006).

En funcion a la anterior, la investigacion es no experimental, ya que se realizara con la intencion

de observar la implementacion de préacticas y politicas en la industria quimica que pertenece a
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CANACINTRA Puebla, para analizar la informacion obtenida, sin la manipulacion de las
variables independientes.

La investigacion es correlacional al asociar variables mediante un patron predecible para un
grupo o poblacion al medir el grado de asociacién entre dos 0 méas variables cuyas correlaciones
se sustentan en las hipotesis que se someten a prueba. Su utilidad principal consiste en intentar
predecir el comportamiento de la variable dependiente a partir del valor de las independientes
(Hernandez et al., 2006).

Esta investigacion es correlacional dado que explica las correlaciones causales entre las practicas,

politicas y su integracion como sistema con el desempefio organizacional.

La investigacion es transeccional o trasversal cuando los datos son recolectados en un solo
momento, en un tiempo Unico, su propdésito es describir variables y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado (Hernandez et al., 2006).

Los datos de la investigacion presente seran recopilados en un solo momento con el propésito de
evaluar el sistema formado por practicas y politicas de recursos humanos y su relacién con el

desempefio organizacional.

5.2 Seleccion de la muestra
La poblacion estudiada esta constituida por las empresas que se dedican a la industria quimica y
que pertenecen al CANACINTRA Puebla. La fuente primaria de esta investigacion esta

representada por los directivos que participan en la gestién del recurso humano.
Se recurrio al directorio de CANACINTRA Puebla, como fuente secundaria de investigacion,

encontrando que son 25 empresas (Tabla 5.1) las que estan afiliadas a esta camara de

empresarios.
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Tabla 5.1

Directorio de empresas quimicas afiliadas a CANACINTRA Puebla

Aby Chem S.A. de C.V.

Agroquimica S.A. de C.V.

Alen del norte S.A. de C.V.

Arco Quimica Industrial

Calidra de Ote S.A. de C.V.

Chemisol S.A. de C.V.

Ciba S.A. de C.V.

Comercial Quimica Poblana S.A.

de C.V.

Ekoten S.A. de C.V.

Laboratorios Marfen S.A. de C.V.

Laboratorio Médico Linfolab S.A.

de C.V.

Laboratorio Reivillo

Lorrey S.A. de C.V.

Melipol S.A. de C.V.

Metaloides

Pfizer Consumer Health Care de México

Proguimes S.A. de C.V.

Prosid de México S.A. de C.V.

Pyrsa de Puebla S.A. de C.V.

Quimica Dequitex

Sud Chemie de México

Grupo Pochteca

Oxiquimica S.A. de C.V.

Quimica Atsa S.A. de C.V.

Fuente: Camara Nacional de la Industria de Transformacion Puebla, 2010

5.2.1 Calculo de la muestra

Se calcul6 la muestra empleando el paquete estadistico STATSTM versién dos, de acuerdo con

los siguientes pardmetros:

Nivel deseado de confianza
Error maximo aceptable
Probabilidad a favor
Probabilidad en contra
Poblacion

Obteniéndose un valor de 24 encuestas, po

Cabe aclarar que los responsables de recu

95%
5%
50%
50%
26

r lo que se decidi6 hacer un censo.

rsos humanos de las empresas Alen del Norte S. A. de

C. V.; Ciba S.A. de C.V.; Comercial Quimica Poblana S.A. de C.V.; Metaloides y Prosid de
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México S.A. de C.V. no fueron autorizados por sus superiores para contestar la encuesta,
mientras que las empresas Arco Quimica Industrial, Ekoten SA de CV y Lorrey SA de CV cada
vez que eran visitadas previa cita, para recolectar la informacion, ésta era reprogramada, al tomar
la decision de no proporcionar informacion via electrénica. Esto redujo el nimero de encuestas a

obtener a 16, mismas que se lograron.

5.3 Recoleccion de datos
Para efectuar esta actividad, usualmente se emplean cuatro pasos estrechamente relacionados
entre si: seleccion del instrumento de recoleccion de datos, prueba piloto y validacion, aplicacion

del instrumento y preparacion datos.

5.3.1 Seleccion del instrumento

El instrumento a utilizar es de elaboracion propia (Anexo A) y estd conformado por 53 items
agrupados en tres dimensiones, una corresponde a las préacticas, otra a las politicas de recursos
humanos y una referida al desempefio organizacional; todos ellos estdn medidos en una escala
Likert 5, donde la posicion uno corresponde a muy en desacuerdo y la cinco a muy de acuerdo
(Tabla 5.2).

Tabla 5.2
Dimensiones y variables del instrumento
Variables Dimensiones

Oportunidades internas de carrera
Capacitacion

Evaluacién de resultados
Précticas de recursos humanos Participacion en las utilidades
Seguridad en el empleo
Mecanismos de participacion
Descripcion de cargos

Ingreso

Aplicacion

Politicas de recursos humanos Desarrollo

Control

Mantenimiento

Importancia de los resultados
Satisfaccion con los resultados

Desempefio organizacional

Fuente: Elaboracion propia
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5.3.2 Prueba piloto
Hernandez et al. (2006, p.277) plantean que “toda medicion o instrumento de recoleccion de

datos debe reunir tres requisitos esenciales: confiabilidad, validez y objetividad”.

El cuestionario fue previamente pretestado por un grupo de diez expertos en la materia analizada
y/o en el campo estadistico mediante una entrevista para asegurar la fiabilidad de las respuestas.
Como resultado de esta revision, se realizaron las modificaciones recomendadas para efectuar
una segunda consulta, que en este caso fue entre los directivos de diez empresas que no
pertenecen a la poblacion seleccionada pero con caracteristicas similares a ella. Este fue
positivamente valorado planteandose algunas sugerencias que supusieron pequefias
modificaciones que se incorporaron al instrumento de medida. Sus respuestas fueron codificadas

para calcular la confiabilidad y la validez estadisticas.

5.3.2.1 Célculo de la confiabilidad
Se empled el coeficiente Alfa de Cronbach, propio para variables de intervalo o de razon,

obteniéndose los siguientes resultados (Tabla 5.3).

Tabla 5.3
Calculo de la confiabilidad
Global .950
Précticas de recursos humanos .828
Politicas de recursos humanos 915
Politicas de ingreso .807
Politicas de desarrollo .817
Desempefio organizacional 941

Se concluye que el instrumento es confiable ya que todas las dimensiones son superiores a 0.65 y

menores que el coeficiente global (Cronbach, 1987).

5.3.2.2 Célculo de la validez
Para la determinacion de la validez (Tabla 5.4) se emplearon los supuestos propuestos por Vila,
Kuster y Aldas (2000).
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Tabla 5.4
Calculo de la validez

Correlaciones

Practicas | Politicas Desempefio
Préacticas Correlacidn de Pearson .828(at)
Politicas Correlacion de Pearson .984™ 887()
Desempefio  |Correlacion de Pearson 821™" 815 941(a)

**_ La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Al ser las correlaciones significativas y menores que el Alfa de Cronbach para cada una de las

dimensiones, se concluy6 que el instrumento es valido.

5.3.2.3 Objetividad del instrumento

“Se trata de un concepto dificil de lograr, particularmente en el caso de las Ciencias Sociales”
(Hernandez et al., 2006, p.287). En un instrumento de medicidon se refiere al grado en que éste es
permeable a la influencia de los sesgos y tendencias del investigador o investigadores que lo

administran, califican e interpretan.

Para reforzar la objetividad, el instrumento se aplicé en una sola administracion a través de una

empresa especializada en trabajo de campo.

5.4 Anélisis de datos

Una vez recolectados los datos se procedio a probar las hipétesis planteadas:

Hi:  El sistema de recursos humanos tiene una relacion positiva con el desempefio
organizacional

H,:  Las practicas de recursos humanos tienen una relacion positiva con el desempefio
organizacional.

Hs:  Las politicas de recursos humanos tienen una relacién positiva con el desempefio
organizacional.

Hs:  Las practicas tienen una relacion positiva con las politicas de recursos humanos.
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Mediante el analisis factorial, empleando el método de componentes principales, se generd un

factor que representa a cada capacidad. Estos se codificaron de la siguiente manera:

PRACT Préacticas de recursos humanos
POLITI Politicas de recursos humanos
DESEM Desempefio organizacional

Posteriormente se obtuvo la matriz de correlaciones entre todos los factores (Tabla 5.5),

utilizandose para el anlisis un 5% de significancia.

Tabla 5.5
Matriz de correlaciones entre factores
PRACT POLITI DESEM SRH

PRACT Correlacion 1

Significancia
POLITI Correlacién 0.701 1

Significancia 0.008
DESEM Correlacién 0.105 0.727 1

Significancia 0.699 0.005

SRH Correlacién 0.828 0.980 0.633 1
Significancia 0.000 0.000 0.020

Prueba para la Hipotesis 1: El sistema de recursos humanos tiene una relacion positiva con el

desempefio organizacional.

La matriz de correlaciones entre factores, permite conocer el valor de la relacion entre las

variables relacionadas en esta hipotesis asi como su nivel de significancia (Tabla 5.6).

Tabla 5.6
Relacion entre el sistema de recursos humanos y el desempefio organizacional
PRACT POLITI DESEM SRH

PRACT Correlacién 1
Significancia

POLITI Correlacién 0.701 1
Significancia 0.008

DESEM Correlacién 0.105 0.727 1
Significancia 0.699 0.005

SRH Correlacién 0.828 0.980 0.633 1

Significancia 0.000 0.000 0.020

La hipadtesis se acepta.
Existe una relacion positiva de 0.633 con un nivel de significancia de de 0.020.
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Prueba para la Hipotesis 2: Las préacticas de recursos humanos tienen una relacion positiva

con el desempefio organizacional.

La matriz de correlaciones entre factores, permite conocer el valor de la relacion entre las

variables relacionadas en esta hipotesis asi como su nivel de significancia (Tabla 5.7).

Tabla 5.7
Relacion entre practicas de recursos humanos y el desempefio organizacional
PRACT POLITI DESEM SRH

PRACT Correlacién 1
Significancia

POLITI Correlacion 0.701 1
Significancia 0.008

DESEM Correlacion 0.105 0.727 1
Significancia 0.699 0.005

SRH Correlacién 0.828 0.980 0.633 1

Significancia 0.000 0.000 0.020

La hipotesis se rechaza.

La relacidn positiva es de 0.105 y con un nivel de significancia de 0.699.

Prueba para la Hipdtesis 3: Las politicas de recursos humanos tienen una relacién positiva con

el desempefio organizacional.

La matriz de correlaciones entre factores, permite conocer el valor de la relacion entre las

variables relacionadas en esta hipotesis asi como su nivel de significancia (Tabla 5.8).

Tabla 5.8
Relacion entre politicas de recursos humanos y el desempefio organizacional
PRACT POLITI DESEM SRH

PRACT Correlacién 1
Significancia

POLITI Correlacién 0.701 1
Significancia 0.008

DESEM Correlacion 0.105 0.727 1
Significancia 0.699 0.005

SRH Correlacién 0.828 0.980 0.633 1

Significancia 0.000 0.000 0.020

La hipotesis se acepta.

Existe una relacion positiva de 0.727 con un nivel de significancia de de 0.005.
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Prueba para la Hipotesis 4 Las practicas tienen una relacion positiva con las politicas de

recursos humanos

La matriz de correlaciones entre factores, permite conocer el valor de la relacion entre las

variables relacionadas en esta hipdtesis asi como su nivel de significancia (Tabla 5.9).

Tabla 5.9
Relacion entre las politicas y las practicas de recursos humanos
PRACT POLITI DESEM SRH
PRACT Correlacién 1
Significancia
POLITI Correlacién 0.701 1
Significancia 0.008
DESEM Correlacién 0.105 0.727 1
Significancia 0.699 0.005
SRH Correlacién 0.828 0.980 0.633 1
Significancia 0.000 0.000 0.020

La hipotesis se acepta.

Existe una relacion positiva de 0.701 pero con un nivel de significancia de 0.008.

Antes de contrastar los resultados obtenidos, después de someter aprueba las hip6tesis derivadas

del modelo propuesto, con la literatura existente respecto al sistema de recursos humanos, se

presenta un resumen de su aceptacion o rechazo (Tabla 5.10) con objeto de facilitar la discusion.

Tabla 5.10
Aceptacion de hipotesis

Hipotesis Conclusion
Hipotesis 1: El sistema de recursos humanos tiene una Se acepta
relacién positiva con el desempefio organizacional.
Hipotesis 2: Las practicas de recursos humanos tienen una Se rechaza
relacién positiva con el desempefio organizacional.
Hipotesis 3: Las politicas de recursos humanos tienen una Se acepta
relacién positiva con el desempefio organizacional.
Hipotesis 4: Las practicas tienen una relacion positiva con las Se acepta

politicas de recursos humanos.
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5.5 Discusiones

El resultado obtenido esta en la linea de pensamiento plasmada en la literatura del tema por
Becker y Huselid (1998), Guthrie (2001), Huselid (1995), De Saa (1998), Wrigth y McMahan
(1992) y Chadwick y Cappelli (1999) ya que consideran que la existencia de un sistema de
recursos humanos, enfatiza la orientacion proactiva de para su gestion a través de la
implementacién de diferentes acciones disefiadas para atraerlo, mantenerlo, retenerlo y

desarrollarlo que influyen en el desempefio de la organizacion.

El sistema de recursos humanos también favorece el desarrollo de competencias especificas que
contribuyen al desempefio organizacional, cuando combina los recursos y las capacidades, define
actividades, fomenta el compromiso, desarrolla y satisface las necesidades tanto profesionales

como personales del recurso humano.

En esta linea, Delery y Doty (1996) propusieron para la perspectiva universalista, siete précticas
de recursos humanos consideradas como las estratégicas o las mejores practicas, sin embargo, el

resultado no muestra que éstas impacten positivamente el desempefio organizacional.

Este tema, poco estudiado en el ambito de la direccion estratégica de recursos humanos, parece
que cuando se ha implementado ha sido sin distinguir con claridad la forma en que las practicas
se aplican en un sistema interno o en uno de tipo mercado, por lo que su desconocimiento no

permite aprovecharlas en favor de la empresa.

En cambio, la relacion positiva encontrada entre las politicas de recursos humanos y el
desempefio, indican que éstas, ademas de ser implementadas en las empresas, estan orientadas a
satisfacer los intereses del personal e influir en su comportamiento para lograr los beneficios

esperados, de tal manera que la empresa pueda mantenerse en el mercado.
Es comun, que las empresas cuenten con un departamento de recursos humanos que se encargue

de implementar las politicas, vigilar que se cumplan e irlas adecuando para que la organizacion

pueda hacer frente a la competencia con eficacia.
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Asi mismo, las précticas y politicas al estar interrelacionadas y ser interdependientes para
constituirse como sistema, responden a los objetivos estratégicos organizacionales planteados ya
que orientan la planeacion y control del personal, generan sistemas de compensacion,

incrementan la motivacién y fomentan la integracion entre los miembros.

El resultado indica que existe interrelacion entre ellas, aunque de hecho, las précticas no han
hecho contribuciones sobresalientes al desempefio, por lo que son las politicas las que han dado
respuesta a las condiciones cambiantes del entorno. Estudiar y evaluar el tema de practicas de
recursos humanos para su implementacion en las empresas, ademas de mejorar los beneficios, es

un aporte significativo al management actual.
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CAPITULO 6
CONCLUSIONES

6.1 Sobre los objetivos especificos

e Conocer las politicas de recursos humanos mas empleadas en la industria quimica.
Las politicas como guias de accion que orientan las funciones desarrolladas en la actividad
productiva y administrativa hacia el logro de los objetivos organizativos son apoyo para
satisfacer los requerimientos de su personal. Ademas constituyen una herramienta de gestion

que facilita la comunicacion y la toma de decisiones (Toledo y Aguilar, 2009).

Su eleccion depende de la naturaleza, estructura y necesidades de la empresa. Asimismo,
establecen las condiciones bajo las cuales se desarrolla la relacion laboral entre los
trabajadores y la empresa.

Definen los criterios para el reclutamiento, seleccion, contratacién, induccién, capacitacion,
evaluacion, remuneracion y promocion, la regulaciéon de las condiciones que garantizan la
higiene y seguridad del ambiente laboral asi como la calidad de vida y bienestar de los
trabajadores y el control de la informacion relacionada con el recurso humano a través de una

base de datos.

Las politicas como estrategias que guian a la empresa, como una unidad integrada, hacia el
logro de sus objetivos, pueden ser tacticas cuando su ambito de aplicacion se limita a un
departamento u operativas cuando se relacionan con una funcién especifica de las tareas

productivas (Toledo y Aguilar, 2009).

Es conveniente que sean conocidas por todos los miembros que integran a la empresa por lo
que deben estar redactadas con términos claros que no den lugar a la ambigiedad o a la

incorrecta interpretacion (Toledo y Aguilar, 2009).

La pertinencia de su formulacion y aplicacion genera relaciones laborales cordiales,
satisfaccion y compromiso por parte de los trabajadores, retiene al recurso humano cuyas
capacidades generan beneficios y reconoce el esfuerzo de cada uno de ellos por alcanzar los

objetivos de la organizacion.
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Este objetivo se ha cumplido pues se ha demostrado que la investigacidn ha proporcionado los
elementos indispensables para conocer la naturaleza, componentes y finalidades de las
politicas de recursos humanos que utiliza la industria quimica para gestionar a su recurso

humano.

e Conocer las préacticas de recursos humanos méas empleadas en la industria quimica.
Se considera a las précticas como aquellas actividades organizativas que tienen la finalidad de
influir en el comportamiento de los trabajadores (Ulrich y Lake, 1992). Brindan las
condiciones que necesita el recurso humano para lograr los objetivos estratégicos (Wright et
al., 1994) a través de la potenciacion de su compromiso y la generacion de relaciones
laborales sélidas (Leana y Van Buren, 1999).

Como son resultado del stock de conocimientos, habilidades (lado y Wilson, 1994),
motivacion en el trabajo y participacion de sus miembros en las decisiones son de utilidad

para mejorar los procesos productivos.

Para que una empresa tenga practicas consolidadas es necesario que su formulacion esté
orientada por su filosofia pues se implementen durante varios afios ajustandolas a los cambios

que se presenten en la sociedad (Sheppeck y Militello, 2000).

Las préacticas fomentan el compromiso de los trabajadores ya que proporcionan los elementos
para generar un ambiente laboral seguro, fomentar la participacion de sus trabajadores,
capacitar en funcién de las descripciones de puesto, remunerar de acuerdo a los
requerimientos del puesto, evaluar en funcién a resultados, participar en las utilidades y tener

la oportunidad de realizar una carrera interna (Delery y Doty, 1996).

Ademas, orientan la forma en que la empresa debe competir Cappelli y Crocker-Hefter, 1996)

basando sus decisiones en los equipos de trabajo responsables del rendimiento organizacional.
Las diferentes practicas deben interrelacionarse entre si y con las politicas para formar un

sistema consistente (Pfeffer, 1994) que tenga las caracteristicas estratégicas de unicidad,

complejidad social y ambigtiedad social (Lado y Wilson, 1994).
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La eficiencia de las practicas estd determinada por la congruencia que existe con los
resultados obtenidos en la productividad, satisfaccion individual, niveles de ausentismo y
rotacion asi como de la percepcion que tengan de ellos los integrantes de la empresa (Wrigth
y Boswell, 2002).

La exposicion realizada sobre la naturaleza, finalidad y tipo de practicas abordadas en este

estudio dan evidencia del cumplimiento del objetivo especifico.

o Medir el desempefio organizacional a través de medidas subjetivas.

El desempefio es un concepto complejo que se expresa a través de diferentes dimensiones.
Tradicionalmente es representado por indices financieros que dan respuesta a objetivos
econdmicos (Venkatraman y Ramanujan, 1986) relacionados con la obtencion de riqueza para

los accionistas (Camision y Cruz, 2008).

Otro enfoque considera a la percepcion que tienen los directivos acerca del desempefio basada
en variables subjetivas dirigidas a determinar la importancia y el nivel de satisfaccion en los

resultados logrados por los integrantes de la empresa.

Estas variables se relacionan con la tasa de crecimiento de las ventas, cuota de mercado,
beneficios operativos, tasa de beneficios entre ventas, cash flow operativo, retorno de la
inversion, desarrollo de nuevos productos y del mercado, actividades de investigacion y
desarrollo, programas de reduccidn de costos, desarrollo del personal, asuntos politicos y
publicos (Gupta y Govindarajan, 1984).

Por lo anteriormente mostrado se concluye que el objetivo se ha cumplido ya que se han

determinado las variables subjetivas que miden el desempefio de la organizacion.

6.2 Sobre el objetivo general
e Evaluar el impacto del sistema de recursos humanos en el desempefio de la
organizacién en las empresas que pertenecen a industria quimica afiliada a

CANACINTRA-Puebla.
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El estudio permitié constatar que el sistema contribuye a la ventaja competitiva sostenible
cuando favorece el desarrollo de competencias especificas, la formacién de relaciones
sociales complejas y la generacion de conocimiento organizacional tacito (Barney, 1992;
Wright y McMahan, 1992). Ademas, contribuye a la modernizacion y desarrollo de la
empresa cuando fomenta la participacion de sus miembros y concilia los intereses de los

propietarios, accionistas, directivos y empleados.

Su impacto en el desempefio organizacional ha sido aborda por diferentes autores ya que
consideran que cuando se potencian las relaciones sociales (Collins y Clark, 2003; Hansen,
1999; Nahapiet y Goshal, 1998; Uhl-Bien, Graen y Scandura, 2000); incrementa, refuerza y
sostiene competencias asi como el compromiso de los trabajadores en entornos turbulentos
(Lado y Wilson, 1994; Ulrich, 1998b); desarrolla complejidad social y ambiguedad causal
para generar barreras de imitacién (Lado y Wilson, 1994; Snell, Youndt y Wright, 1996) y se
propicia la creacién de conocimiento y oportunidades para favorecer la capacidad de
adaptacion de la empresa (Teece, Pisano y Shuen, 1997), se obtienen rendimientos superiores

a los esperados.

En este sentido, la empresa debe centrarse en definir la combinacion correcta de préacticas y
politicas que se ajusten a sus objetivos (Wright y McMahan, 1992) y sean consistentes entre si
(Becker y Huselid, 1998), ya que su coherencia refuerza y potencia el resultado esperado,
mejora la percepcion de equidad y justicia del trabajador dentro de la empresa ademas de
generar un proceso de autoseleccidn de practicas, competencias y valores que se privilegian a
partir de una politica organizacional clara y consistente con el recurso humano (Baron y
Kreps, 1999).

En funcidn a las aportaciones de estos autores se concluye que es posible evaluar el impacto
del sistema, formado por practicas y politicas de recursos humanos con el desempefio

organizacional.

6.3 Consideraciones finales
La implementacion de practicas y politicas interrelacionadas e interdependientes es de
importancia estratégica para la empresa pues, a través de ellas, se potencian las capacidades

del recurso humano que influyen en los resultados de la organizacion.

121



Asi mismo, la ventaja competitiva es sostenida, cuando se cuenta con una combinacion Unica
de recursos y capacidades heterogéneas que facilitan la actividad productiva y cumplen con la

naturaleza de la organizacion.

Integrar politicas de recursos humanos que mantengan el equilibrio de las relaciones
funcionales de la estructura (Orozco y Salazar, 2010) trae como consecuencia la satisfaccion
de los intereses y el compromiso del personal para lograr los objetivos estratégicos de la

empresa.

Para la formulacién del sistema es necesario tomar en cuenta la naturaleza de la organizacion.
Su mision, vision y objetivos son elementos que determinan el modelo de gestion a seguir. En
cuanto a su implementacion, es conveniente tomar en cuenta las caracteristicas del recurso
humano para aplicar los mecanismos de adaptacion que le ayuden a integrarse a la
organizacion, fortalecer las condiciones organizaciones para desarrollar sus capacidades y

fomentar su compromiso.

Las empresas que pertenecen a la industria quimica deben contar con estudios que les
permitan detectar la forma en que se implementa la gestion del recurso humano para mejorar
la planeacion, el control del personal asi como los sistemas de compensacion vy
reconocimiento, incrementar la motivaciéon y fomentar la integracion entre los miembros de la

organizacion.
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