CAPITULO 1
LA EMPRESA

1.1  CONCEPTO DE EMPRESA

Segun el autor Leopold A. Beinstein, empresa es toda aquella organizacion o grupo
que realiza actividades comerciales e industriales y que provee bienes y servicios

para mantener y mejorar la calidad de vida de las personas. '

Una empresa, mediana o pequefia se pude entender como una estructura compleja

donde las partes se integran de forma interdependiente.

La empresa es el instrumento universalmente empleado para producir y poner en
manos del publico la mayor parte de los bienes y servicios existentes en la
economia. Para tratar de alcanzar sus objetivos, la empresa obtiene del entorno los
factores que emplea en la produccion, tales como materias primas, maquinaria y

equipo, mano de obra capital, etc.

1.2 ELEMENTOS QUE FORMAN LA EMPRESA
Una empresa esta esencialmente formada por tres clases de elementos:*
1.2.1 Bienes Materiales:

v Su infraestructura, o sea las instalaciones fisicas que se acondicionan para
la labor productiva y la maquinaria que tiene por objeto multiplicar la

capacidad productiva del recurso humano.

v" Los materiales directos, es decir aquellos productos principales de los que
van a salir los productos terminados y los materiales indirectos que son

aquellos insumos necesarios para obtener el producto terminado.

| "Leopold A. Bernstein.: “Estados Financieros” Ed. Mc. Graw.Hill, Mexico, 183 pp.
| ? Agustin Reyes Ponce : “Administracion de Empresas ” Pag. 153,154
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v Los productos terminados que se obtienen después de seguir un proceso en

su fase final para luego sacarlo al mercado para su correspondiente

comercializacion.

v" Recursos Econémicos, toda empresa necesita cierto flujo de efectivo, para

cubrir gastos cotidianos, urgentes, etc.

1.2.2 Recurso Humano: Es el elemento mas importante eminentemente activo en

la empresa y desde luego el de méaxima dignidad.

v

Obreros, aquellos cuyo trabajo es predominantemente manual, suelen

clasificarse en calificados y no calificados.

Empleados, aquellos cuyo trabajo es de categoria mas intelectual y de

servicio

Supervisores, su funcion principal es vigilar el cumplimiento de los

planes estratégicos y drdenes sefialados.

Técnicos, personal con formacion profesional, buscan crear nuevos
disefios de productos, sistemas administrativos, métodos, controles

etc.

Altos Ejecutivos, aquellos en quienes predomina la funcion

administrativa sobre la técnica.

Directores, cuya funcion basica es la de fijar los objetivos, politicas,

estrategias generales y revisar los resultados finales

1.2.3 Sistemas: Son las relaciones estables en q deben coordinarse las diversas

cosas, las diversas personas, o éstas con aquellas. Puede decirse q son los

bienes inmateriales de la empresa.

v

Sistema de Produccion, son formulas, patentes, métodos; son

sistemas de ventas, como el autoservicio, la venta a domicilio o a
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1.3

1.3.1

1.3.2

1.3.3

1.3.4

crédito; sistemas de finanzas, combinaciones de capital propio y

prestado, etc.

v Sistema de Organizacién y Administracion, es la forma de como
debe estar estructurada la empresa, es decir, su separacion de
funciones, sus niveles jerarquicos, el grado de centralizacion o

descentralizacion, etc.

TIPOS DE EMPRESA SEGUN SU MAGNITUD
Gran Empresa

Unidades que tiene la capacidad de generar empleo a 50 personas o més y en
uso de activo fijo sin contar terreno y edificacion, mayor a $us 200.000,00. y

sus ventas anuales hacienden a mas de 1.200.000,00 $us
Mediana Empresa

Unidad que tiene la capacidad de generar empleo entre 21 a 49 personas y
sus activos fijos (sin inmueble) esta por encima de 150.000,00 $us y sus

ventas anuales es mayor a 90.000,00 $us
Pequeiia Empresa

Las unidades economicas que tienen la capacidad de generar empleo de 10 a
20 personas y un uso de activos de $us 3001 y 150.000,00 Ia inversion de
sus activos es mayor debido al volumen de ventas que realizan que es de

15.000,00 a 90.000,00 $us. anuales
Micro Empresa

La unidad econdémica que tiene capacidad de generar empleo de 1 a 9

personas y un uso mas limitado de activo fijo hasta $us 10.000,00.

Sin embargo, la legislacion boliviana no especifica las diferencias entre

micro, pequefia y mediana empresa.



1.4 LAS PYME(s) Y SU INSERCION EN LA ECONOMIA GLOBAL.

La globalizacion de las economias nacionales es un proceso que pareciera tornarse
irreversibles, ya que el comercio nacional sé estd expandiendo cada dia mas con un
nimero elevado de paises que se incorporan al intercambio internacional de
mercancias y servicios, vendiendo y/o comprando de acuerdo a sus ventajas y

necesidades.

Los bloques comerciales como la Unién Europea (UE), el tratado de Libre
Comercio de Norteamérica (NAFTA), Mercosur ( Brasil, Argentina, Uruguay y
Paraguay), El Pacto Andino (Venezuela, Colombia, Ecuador, Peru y Bolivia), entre
otros. La conformacion de bloques regionales, mas que tender hacia la aldea global
lo que pretende buscar es proteger a las economias de los diferentes paises
miembros, asi éste fuera el propdsito de formar bloques regionales, lo que implica
ampliar los factores de la economia de las naciones, convirtiéndolo asi en un proceso

de globalizacion.

Uno de los factores que estimula la globalizacion de las economias en el avance
tecnologico que se ha desarrollado durante los ultimos afos es la telecomunicacion,
que permite conectar fisicamente, en vivo y directo, diferentes puntos del globo
terraqueo sin importar a qué distancia se encuentre cada uno de los puntos, gracias a
la telecomunicaciéon producida en cualquier pais en cuanto a su innovacion

tecnoldgica puede compartir con los demas paises.

1.41 LOSIMPACTOS DE LA GLOBALIZACION EN LAS PYMES.

La globalizacion econdmica estd redefiniendo los procesos de manufacturas al
localizar las fabricas en diferentes partes del mundo, abriendo oportunidades pero as
u vez significando una amenaza para las PYMEs.

Uno de los impactos mas resaltantes de la globalizacion econdémica en las empresas,

es la pérdida de la discrecionalidad de la gerencia para la fijacion de los precios de



los bienes y servicios producidos, a partir de sus respectivas estructuras de costos y

expectativas de ganancias.

Las estrategias individuales son de la absoluta discrecionalidad de la gerencia,
mientras que las colectivas requieren el concurso de numerosos participantes, al

menos mas de dos.

1.42 EL ROL DE LA PYME EN LOS PAISES EN ViAS DE DESARROLLO

Las oportunidades ofrecidas a la PYME por el proceso de globalizacion no implican
la falta de consecuencias negativas para la supervivencia de muchos de ellos, que se
han visto forzados a enfrentar gradualmente los programas de ajustes
macroecondmicos, para realizar una apertura de sus mercados a la competencia
internacional. Los paises en vias de desarrollo no han liberado voluntariamente sus

economias al comercio internacional.

Los procesos de apertura han permitido revitalizar el debate sobre el rol del estado en
la economia de los paises, el subsidio a los servicios publicos y el financiamiento del
gasto publico, no hay actividad social, cultural, politica y econdmica de los paises

que no esté sometida a una controversia ideologica en este sentido.

Las PYMES en su rol no podian escaparse de esta cruzada de discusion,
polarizandose los planteamientos entre los que argumentan la necesidad de contar
con una proteccion del estado por via del financiamiento preferencial, la asistencia
tecnoldgica, etc. Los que buscan esta fuerza de mercado decidiran sobrevivir como

empresa.

1.4.3 LAS PYMES EN BOLIVIA

Para los paises desarrollados, la microempresa esta incluida dentro de la pequeiia
empresa y no existe de manera individual, definiendo a la pequefia y mediana

empresa como aquéllas que no son grandes; mientras que para los paises en
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desarrollo, como el nuestro, realizamos una clasificacion diferencial entre micro,
pequefia y mediana empresa, gracias a que el nimero de estas empresas es mucho

mayor en paises menos adelantados, que en aquellos desarrollados.

Entonces, en Bolivia podemos entender a las PYMES como aquellas empresas que
cuentan con uno a cincuenta empleados, un valor de ventas anual hasta de ciento
cincuenta mil ddlares y el valor de sus activos pueden ser hasta de ciento cincuenta

mil dolares.

Caracteristicas de la pequeiia empresa

Son dirigidas por sus propietarios y ocupan entre 10 y 20 empleados. Estas son
empresas que se encuentran principalmente en las regiones tanto urbanas como peri
urbanas y tienen como objetivo abarcar una porcion de mercado diferente que la

microempresa.

Al tener una vision mas en comparacion con la microempresa, contratan una mayor
cantidad de empleados. Estas empresas, al igual que las anteriores, tienen como
caracteristica importante la direccion del negocio por parte de los mismos
propietarios, debido a que en muchos casos las empresas pasan de generacion en

generacion.

El valor de sus ventas anuales fluctiia entre US$ 15.000 y 90.000. EI giro de estas
empresas es diferente por lo que el valor de sus ventas es mayor. Los costos en los
que incurren también son mayores.

El valor de sus activos esta en el rango de US$ 3.000 y 150.000. La inversién en

activos es mayor debido al volumen de ventas que realizan.

Las finanzas del negocio estan registradas contablemente. Este tipo de empresas

tiene contabilidades separadas de las del hogar, los gastos de la empresa son
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solventados con recursos de las empresas y los gastos familiares son solventados con
los sueldos que reciben los duefios de la empresa por su trabajo en la misma.

Tienen acceso al sector financiero formal. Estas instituciones se encuentran ubicadas
en areas urbanas o en regiones cercanas, tienen mayor acceso a financiamiento
porque cuentan con los requisitos y garantias necesarias para la obtencion de un

préstamo.

Caracteristicas de la mediana empresa

En su mayoria son dirigidas por sus propietarios y ocupan entre 21 y 49 empleados.
Se encuentran en zonas urbanas y peri urbanas abarcando proporciones de mercado
semejantes a la pequefia empresa en algunos casos, ya que han sido originadas
gracias al desarrollo de pequefias empresas que por su vision han ido contratando

mas gente.

El valor de sus ventas anuales es mayor a US$ 90.000 y menor a 150.000.

El valor de sus activos esta por encima de US$ 150.000. Siendo necesario que este

valor sea mayor ya que las ventas anuales son de mayor volumen.

Las finanzas del negocio estan registradas contablemente. Este tipo de empresas
tiene contabilidades separadas de las del hogar, los gastos de las empresas son
solventados con recursos de la empresa y los gastos familiares son solventados con

los sueldos que reciben los duefios de la empresa por su trabajo en la misma.

Tienen acceso al sector financiero formal. Estas instituciones se encuentran ubicadas
en areas urbanas o en regiones cercanas, tienen mayor acceso a financiamiento
porque cuentan con los requisitos y garantias necesarias para la obtencion de un

préstamo.
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Como podemos apreciar, sus caracteristicas son muy similares y en algunos casos las
mismas que para la pequeia empresa, ademds de no existir un consenso en cuanto a
¢éstas debido a las diferentes concepciones que hay respecto de este tipo de empresas
a nivel nacional e internacional en general, siendo muy dificil determinar las
verdaderas caracteristicas de la mediana empresa, por lo que esta aproximacion es

tomando como pardmetro el concepto de PyME en su conjunto.
1.44 EL COMPORTAMIENTO DE LOS GERENTES DE LAS PYMES
Es fundamental que los gerentes sean la base en las PYMEs, ya que deben enfrentar
muchos retos y para eso tendran que tener conciencia y centrarse en los diferentes
cambios que se puedan presentar. Estos gerentes deberdn asumir grandes tareas
como:

v Decidir el posicionamiento estratégico de su empresa.

v" Disefiar la estrategia individual que le permita competir.

v’ Seleccionar la estrategia colectiva mas adecuada para su estrategia individual.

v" Contribuir a la definicion del rol mas adecuado de su gremio en relacion a su

estrategia colectiva.

v’ Participar activamente en la materializacion de los esfuerzos gremiales para

instrumentar los acuerdos de cooperacion.
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CAPITULO II

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

2.1 FUNCION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS HUMANOS PYMES

(la gestion estratégica en general)

La gestion estratégica de los recursos humanos se considera, como aquellas
decisiones y acciones que conciernen a la direccion de los empleados y que estan
relacionadas con la ejecuciéon de estrategias dirigidas hacia la creacion y
mantenimiento de ventajas competitivas.

También se puede definir como la utilizacion de los recursos humanos planificados y
las actividades necesarias para permitir a la organizacion conseguir sus objetivos.

El proceso de la estrategia viene definido en el siguiente cuadro:

PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

‘ DIAGNOSTICO ‘ ‘ MISION ‘ DIAGNOSTICO
EXTERNO A/O l INTERNO F/D

— .
FORMULACION DE OBJETIVOS

|

FORMULACION DE ESTRATEGIA

|

ELABORACION DE PLANES ESTRATEGICOS

'

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

'

CONTROL

Este esquema se puede aplicar tanto a nivel de toda la empresa como a nivel de

recursos humanos.
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2.2 TERMINOLOGIA GESTION (Direccion de Personal/Gestion (direccion)
de RRHH)

A lo largo del tiempo, se han ido utilizando diferentes términos como direccion de
personal, direccion de recursos humanos o direccion de personas. Segun los autores,
hay algunas diferencias; se puede diferenciar entre direccion (o gestion) de personal

y direccion (o gestion) de recursos humanos: 3

v Gestion de personal: es la funcidon que se dedica a gestionar la contratacion de

personas dentro de la empresa, concretamente en lo que se refiere a la

seleccion, retencion y desarrollo de los recursos humanos en la organizacion.

v Gestién de recursos humanos: es una aproximacion estratégica para reclutar,

desarrollar, gestionar y motivar el compromiso del recurso més importante de

la empresa: las personas.

Otras diferencias serian:

v En cuanto al papel que juegan en el departamento; la planificacion
corporativa en la direccion de personal es mas de tipo reactivo, se
basa mas en cosas concretas; en cambio, en la direccion de
recursos humanos estd totalmente integrada dentro de la

planificacion general de la empresa.

v En la direccion de personal la planificacion es mas a corto-medio
plazo. En cambio, en la direccidon de recursos humanos es a largo

plazo y muy pro-activa.

v" El contrato psicoldgico en la direccion de personal sera de control -
obediencia; en la direccion de recursos humanos sera tacito,

interno de la persona.

3 Chruden, H. y A. Sherman (1987): "Administracion de personal”, Ed. Continental, México
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El enfoque de las relaciones laborales serd, en la direccion de
personal, mas de tipo adversario, con poca confianza, mas
colectiva y pluralista; en la direccion de recursos humanos sera

mas colaboradora e individual.

En cuanto a la estructura y sistemas de la empresa, en la direccion
de personal serdn mdas mecanicos, mas burocraticos; en la
direccion de recursos humanos serdn mas organizacional, mas

trabajo en equipo, con estructuras mas claras y planas.

En cuanto al rol de la gestion de personal, en la direccion de
personal lo lleva un especialista, una persona que tiene todo el
peso; en la direcciéon de recursos humanos el especialista es,
unicamente, un coordinador, un agente de cambio, un asesor, ya

que la gestion esta integrada dentro de otros niveles jerarquicos. 4

Los “clientes” de los gestores son, en la direccion de personal,
basicamente los directivos; en la direccion de recursos humanos
no es so6lo este grupo, sino que los empleados también se integran

en él.

En cuanto a los referentes de comportamiento, cuando se trata de
direccion de personal se habla de normas, costumbres, procesos
estandarizados, rigidez estructural. En la direccién de recursos
humanos también, pero se tienen en cuenta los valores de las

personas y la mision empresarial.

4 Davis, K. y W. Werther. (1991):”Administracion de persona y Recursos Humanos”,Ed. Mc.Graw

Hill, México, 396 pp.
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, En la direccion de personal, los criterios de evaluacion de la
empresa son entendidos por conceptos como la reduccion de
costes, la formacion. Hoy en dia, en la direccion de recursos
humanos se habla también de desarrollo de los recursos humanos,

de conseguir el maximo potencial de las personas.

En la direccion de personal, ( la habilidad de los directivos que se
valora,) es la negociacion. En la direccion de recursos humanos
también se valora la negociacion, pero ademas, la capacidad de

vision, de coordinacion y la capacidad de cambio.

En sintesis, a partir de los afios 90 se popularizé el término recursos humanos y se
intenta lograr el maximo desarrollo de las personas en las organizaciones; es decir, la

plena participacion, independientemente de como se llame el departamento.

2.3 NATURALEZA DE LA FUNCION GESTION DE PERSONAL

- Qué es la funcion de recursos humanos?

Enrique Fowler, decia que la funcion de los recursos humanos es aquella parte de la
gestion empresarial que se dedica a las personas en el trabajo y se preocupa por las
relaciones entre persona y trabajo, entre persona y persona y entre empleado y
empresario.Como tal tarea es funcional, ha de promover la eficiencia empresarial u
organizacional, pero siempre relacionada con el bienestar fisico y psiquico de los

trabajadores.

Su objetivo principal es la consecucion de los fines de la organizacion. Se parte de la
idea de que estos fines son mas faciles de conseguir si partimos de un bienestar fisico

y psicologico del trabajador.’

5 Enrique Fowler: “ Sistema de administracion de personal”
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Evolucion de la gestion de personal a través del tiempo (el pasado)

Evolucion de la concepcion del hombre en la empresa (E. Shein)

Para Edgar Shein, hay cuatro tipos de concepciones sobre el hombre, lo que supone

cuatro estilos de gestion:

v Concepcidn del hombre racional — econdmico: parte de la teoria X de

Mec.Gregor (concepcion hedonista del hombre). Antes de 1900, los

empleados eran maquinas y si no funcionaban se eliminaban..

En 1900 empez6 a producirse el cambio en la concepcion. Taylor, maximo
exponente de este cambio, pretendia un disefo eficiente de los métodos del
trabajo, una cuantificacion constante de todo lo mensurable, a fin de aumentar el
nivel de rendimiento de los trabajadores. El trabajador era otro factor de
produccion maés. Lo importante era el resultado y no la satisfaccion del
trabajador. Los departamentos de personal se encargaban de tareas
administrativas (seleccion, formacion, etc.) e implementaban métodos cientificos

de trabajo.s

En sintesis, el Unico elemento motivador era el incentivo econdomico; las
personas solo reaccionan ante el dinero. Las organizaciones, al controlar los
incentivos, controlan al individuo. Los sentimientos humanos se vislumbran

como irracionales y no son determinantes.

v Concepcion _hombre — social: aqui emparentamos con la Escuela de

Relaciones Humanas (1930) de Hawthorne quien pretendia demostrar que
los trabajadores no solo se ven influenciados por los incentivos y la
organizacion del trabajo, sino que también eran importantes otros temas

psicologicos; la motivacion viene por las relaciones sociales. También

| %Schein Edgar H., Cruz Cardona Victor E. Traductor :*Administracién del personal — Liderazgo”
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identificamos esta premisa con la teoria Y de Mc Gregor. El individuo se
ve influenciado por aquellas fuerzas que vienen del equipo. Segun
Maslow, los individuos tienen una necesidad social; los directivos tienen
que implementar politicas de personal que satisfagan estas necesidades

sociales.7

Estos estudios de Hawthorne demostraban que a mas participacion,
cooperacion 'y comunicacion, mas productividad. Habia que tratar al
trabajador con mayor dignidad. Se implementaron técnicas basadas en las
ciencias de la conducta, se mejord la participacion de los trabajadores en
programas (de formacion, de supervision, etc.) y hubo un auge de los

sindicatos.

Esta concepcion fue criticada y tuvo poco éxito. Se le culpaba de simplificar
el concepto, dejando de banda el tema econdémico. También se le acuso de
que se centraba mucho en el tema social, sin fijarse en la individual (lo que
motiva a uno no tener por qué motivar al otro). Se negaba la eficacia de la
organizacion del trabajo. No llegd a reconocer que no sélo las buenas
relaciones bastan para motivar, sino también otra serie de mejoras:

flexibilidad laboral, desarrollo profesional, trabajo en equipo, etc.

v' Hombre autorrealizado: emparentamos con la Escuela de los Recursos

Humanos. Se trata el tema del reconocimiento de la necesidad que
también tienen las personas de usar sus habilidades. El individuo busca el
desarrollo en el puesto de trabajo. Una excesiva rigidez estructural puede
coartar esta progresion. Se reconocen una serie de necesidades: desde las
mas elementales hasta la autorrealizacion (pirdmide de Maslow). Las
personas necesitamos un cierto grado de autonomia para poder desarrollar
estas necesidades. Si se dan estas caracteristicas, el individuo serd capaz

de conseguir los objetivos organizacionales.

| " Douglas Mc.Gregor “Teorias X y Y ©
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El empleado serd una inversion; los programas de recursos humanos deben

ser congruentes con los objetivos de la organizacion y los del individuo.

v' Hombre complejo: es un resumen de los anteriores. Se coge lo bueno y se

desecha lo malo. Ninguna de las formulaciones anteriores es capaz de
explicar los problemas del trabajo, sino que cada una de ellas aporta algo.
En esta concepcién ya estamos hablando de estrategia. Si se elaboran
estrategias sociales, tendran en cuenta todos los aspectos de las

concepciones anteriores.

Estas cuatro concepciones han tenido un caracter evolutivo y un efecto acumulativo.
Las cuatro se siguen dando actualmente en determinados aspectos y paises. A
consecuencia de la evolucion, se ha cambiado los directivos de los recursos
humanos. s

Fases de la evolucion de la gestion de personal

En 1982, Bosquet habla de los estados sobre los que ha pasado la gestion de los

recursos humanos. Hay cuatro estados en la gestion: 9

v Fase administrativista: gestion de los recursos humanos basada en

supervisiones, control, normas, disciplina. Se centra en contrataciones,
despidos, incentivos, etc. Las personas son un coste y hay que

minimizarlo. La reaccion es reactiva.

v’ Fase de gestion: se consideran necesidades de tipo social y psicologico.

Se intenta la adaptacion del hombre a la organizacion. Se empieza a
vislumbrar la pro actividad. Se intenta hablar del contrato psicolégico y

no del contrato retributivo.

| ¥ Davis, K. y I. Newstrom.(1987):” El comportamiento humano en el trabajo: comportamiento
organizacional,” Ed. Mc Graw-Hill, México, 608 p.
| *Carlos Bosquet:“Enfoques Estratégicos de la Administracién de Personal “Ed. Mc Graw-Hill.
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v" Fase de desarrollo: es una fase de conciliacién entre las dos fases

anteriores. Se concilian las necesidades de tipo econémico con las de tipo
social. El éxito de la gestion de los recursos humanos pasa por una
eficacia en la gestion de las personas. Nace la concepcion estratégica de

los recursos humanos.

v' Fase plenamente estratégica: la gestion estratégica estd plenamente

consolidada. Hay elementos de analisis, formulacioén de objetivos, etc.

El término direccion de recursos humanos aparecié a finales de los 70 en Estados

Unidos. En Europa apareci6 en los afios 80. Su aparicion fue motivada por:

La competencia internacional, sobre todo de Japon.
Mayor calificacion de las personas en el trabajo.

La preferencia de los mercados por modelos descentralizados.

<N X

La creencia compartida de que para que haya una mayor eficiencia del

empleado debe haber un mayor compromiso.

Esto hizo que las politicas de personal fueran mas complejas, que estuvieran
integradas en la estrategia empresarial y provocod la aparicion de los recursos
humanos. En los afios 90, con los grandes cambios econémicos, se dio al traste con la

filosofia de los recursos humanos.

24 LA GESTION DE PERSONAL/DIRECCION DE RECURSOS
HUMANOS EN EL SIGLO XXI (EL FUTURO)

2.4.1 Tendencia en la funcion y rol de recursos humanos
Hoy en dia, de manera consolidada, no se considera al trabajador como un simple

engranaje, sino como el activo mas importante de la organizacion. Hay una serie de

cambios en formacidn y en el rol de los directores de recursos humanos; por ejemplo,
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cada vez hay mas directivos de recursos humanos en el comité de empresa, o cada

vez se desplaza mas la gestion de personal a la linea de mandos intermedios.

Hay un cambio en la concepcion estructural de las empresas; cada vez son maés
sistémicas, es decir, cada area de la empresa estd mas ligada a la totalidad de la

empresa, y no tanto a otras areas individuales (globalizacion).

El especialista en recursos humanos se convertird en un asesor, un consultor de la
organizacion, un facilitador del cambio, una persona proactiva integradora. Van a

requerir mayor participacion; también van a tener que reciclarse continuamente.

Hay corrientes, aunque minoritarias, que son pesimistas, sobre todo en Estados
Unidos. Predican que una empresa deber dar al departamento de recursos humanos
una baja prioridad, dado que bloquea su progreso; no deberian tomar decisiones que
afecten al ntcleo de la empresa y no aportan ningin valor anadido. Esto puede

suceder por la dificultad de recursos humanos para hacer tangibles sus efectos.

2.5 COMO LA GESTION/DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
CONTRIBUYE AL EXITO DE LA EMPRESA

1. Hoy en dia, las organizaciones tienen que adaptarse continuamente a su
entorno, ya que ¢éste cambia constantemente.

2. La adaptacion se consigue a través de la estrategia.

3. Formulando estrategias, se pueden conseguir ventajas competitivas.

4. Conseguidas las ventajas, dentro de un mundo globalizado, donde casi todas
las empresas tienen acceso al capital y a la tecnologia, la principal fuente de
ventaja competitiva estd en las personas. El conocimiento de las personas es
un activo que no se puede copiar.

5. Ya que se da tanta importancia a las personas y en todas las empresas hay
personas, (por qué hay unas empresas que fracasan y otras tienen éxito?

Porque para conseguir el éxito hay que aplicar la siguiente formula:
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FACTOR HUMANO ADECUADO

EFICAZ GESTION DE LOS RRHH QUE MAXIMICE EL BENEFICIO DE
SU TRABAJO Y SU CONOCIMIENTO

En conclusion: las personas somos fuente de la ventaja competitiva. 10

2.6 NIVELES DE DECISION

A nivel genérico, el rol principal del responsable de recursos humanos seria
desarrollar una estrategia que esté en consonancia con los objetivos generales de la
empresa y disefar una serie de politicas que estén alineadas con esa estrategia de
recursos humanos, asi como crear las condiciones para que se puedan llevar a cabo

las actividades que marcan estas politicas.

2.6.1 Estratégico

v’ Estratégico: establecer objetivos y planes estratégicos, mision y valores.

2.6.2 Operativo

v' Téctico/operativo: se disefian las politicas de personal.

2.6.3 De Accion

v" De accidn: se desarrollan las actividades concretas.

| " Fayol, H. (1954):” Administracion industrial y general,” Ed. Atlas, Sao Paulo.
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2.7 LA LLAMADA “GESTION INTEGRADA” DE LOS RECURSOS
HUMANOS

Al hablar de estrategia, lo hacemos en el sentido de coémo la empresa va a planificar
la misiéon y a conseguir los objetivos. Estas decisiones deben responder a tres
preguntas:

v" ;Donde competir?

v' ;Cémo competir?

v (Con qué medios competir?

Tradicionalmente, los directivos se han hecho las dos primeras preguntas, pero se
han olvidado de la tercera. Muchas veces, el directivo de recursos humanos no ha
intervenido en la formulacién de la estrategia. La gestion de los recursos humanos
debe estar integrada.11

GESTION INTEGRADA DE LOS RECURSOS HUMANOS

1 2 3 4
PLANIFICACION PLANIFICACION PLANIFICACION PLANIFICACION
ESTRATEGICA ESTRATEGICA ESTRATEGICA ESTRATEGICA

Y Y
FUNCION DE FUNCION DE FUNCION DE FUNCION DE
RECURSOS RECURSOS RECURSOS RECURSOS
HUMANOS HUMANOS HUMANOS HUMANOS

11Fitts, P. y M. Posner, (1968): “El rendimiento humano,” Ed. Marfil S. A., Espafia, 210 pp.
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En la estrategia existen dos partes diferenciadas:

v" Formulacion: corresponde a la planificacion estratégica.

v Implementacion: corresponde a la funcion de recursos humanos.

Existen cuatro niveles de integracion:

1- Vinculo administrativo: la funcion de recursos humanos se centra en actividades

del dia a dia. Los temas de estrategia no son tratados por el directivo de recursos
humanos. La funcién estd totalmente divorciada del proceso de formulacion

estratégica. No existe ningun tipo de integracion.

2- Vinculo unidireccional: el nucleo estratégico de la empresa crea la planificacion

estratégica e informa de las medidas a la funcion de recursos humanos, que
simplemente implementara aquellas actividades planificadas. Se considera que la
funcion de recursos humanos tiene su importancia por la implementacion. No es
gestion integrada, aunque algunos autores asi la consideran.

3- Vinculo bidireccional: se permite que recursos humanos participe de alguna

manera en el proceso de formulacion estratégica, en una secuencia de tres pasos:

v" Planificacion estratégica informa a recursos humanos de las estrategias
que estan considerando.

v" Recursos humanos analiza las implicaciones de su departamento de
acuerdo con las estrategias de las cuales ha sido informado, presentando
un informe de su implicacion.

v" Planificacion estratégica toma las decisiones estratégicas que hagan falta;
el plan estratégico vuelve a bajar a recursos humanos para que elabore los

programas para aplicarlo.

Planificacion estratégica y recursos humanos son interdependientes por un vinculo

bidireccional.
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4- Vinculo integrativo/integrado: se da la auténtica integracion entre recursos

humanos y planificacion estratégica. Es un vinculo dindmico, donde la
integracion es continua. Mas que un proceso de intercambio de informacion, la
funcion de recursos humanos esta inserta dentro del nucleo estratégico de la
empresa. Se participa de manera plena tanto en la formulacién como en la
implementacion. El director de recursos humanos siempre forma parte del
Comité de Empresa. La estrategia de la empresa se crea teniendo siempre en

cuenta la parte concerniente a recursos humanos.

2.8 FUNCIONES Y ACTIVIDADES EN LA GERENCIA DE RECURSOS

HUMANOS:

2.8.1 Planificacion, analisis de puestos, cobertura de las necesidades de RRHH
a. Planificacion de los RRHH.

v Necesidades de personal: n° de empleados, conocimientos, habilidades
de éstos teniendo en cuenta la estrategia y objetivo de la empresa para

un horizonte temporal.

v Disponibilidad de RRHH de la empresa, que se ajustan en cada

momento a dichas necesidades.

b. Analisis de puestos.

v Contenido de los puestos: qué se hace, como se hace, por qué se hace.

v Requerimientos: cualidades o habilidades para su correcta ejecucion.

c. Cobertura de las necesidades de RRHH.

v" Reclutar candidatos: a los aspirantes a un puesto de trabajo.
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v" Seleccionar a los candidatos mas adecuados: existen técnicas diversas.

(entrevistas, pruebas psicoldgicas)

v" Orientarlos y asignarlos a los puestos: relacionado con el proceso de

socializacion.

2.8.2 Aumento del potencial y desarrollo humano

d. Aumento del potencial humano v el desarrollo del individuo

v Formacion y perfeccionamiento. (Cursos)

v" Planificacion y gestion de la carrera profesional. Elevados costos en la
rotacion de empleados en las empresas, se ha tratado de promover
carreras internamente. 12

2.8.3 [Evaluacion al personal

e. Evaluacion de la actuacion de los empleados.

v Seguimiento de la contribucion de los empleados a la empresa. A
partir de esta evaluacion se toman decisiones como ascensos, traslado,
retribucion, formacion.

2.8.4 Retribucion - motivacion,

f. Retribucion y motivacion de los empleados.

v' Esté en funcidn del valor del puesto de trabajo, condiciones personales

y del rendimiento.

| 12 Zayas, P. (1996): ;Cémo seleccionar al personal de la empresa?, Ed. Academia, Ciudad Habana.,
202 pp.
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v" Alta capacidad de atraccion y retencion del personal.

2.8.5 Gestion estratégica de los RRHH

g. La gestion estratégica de los RRHH.

v Considerar el componente mismo dentro del proceso de analisis

estratégico.

v' Las estrategias deben ser congruentes con los RRHH y estar apoyados

por ellos.

2.9 LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS
HUMANOS Y LA PLANIFICACION DE PERSONAL

El planificar entra dentro de lo que es la gestion empresarial. Es una de las
actividades de los directivos. Planificar es prever o anticiparse al futuro, e intentar
establecer los objetivos de cada éarea de la empresa. Todo ello encaminado a

garantizar la supervivencia de la organizacion y su adaptacion al entorno.

La planificacion toca temas de tipo estratégico, tactico y operativo. Se puede ver

desde dos puntos de vista:

v Desde el punto de vista del directivo: conjunto de medidas o decisiones
que, combinados, nos llevan a alcanzar unos objetivos.
v" Desde el punto de vista del trabajador: a través de la planificacion puede

aplicar un método mas adecuado para poder llevar a cabo su labor.
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En definitiva, los objetivos de la planificacion son:

Anticiparse.
Servir como instrumento de comunicacion.

Servir como instrumento de control.

S X X

Servir como instrumento de compromiso: debe ser un proceso

comparativo.

Los errores que se pueden dar en la planificacion son:

v" Que sea muy extensa y luego actuar como si no existiera.

v Que se emprendan actividades sin tener en cuenta la planificacion

La planificacion de los recursos humanos, es una parte del sistema de planificacion
general de la empresa. Deriva de los objetivos estratégicos de la empresa y establece
los objetivos de cada area funcional, las opciones que se tienen para conseguir los

objetivos y los planes més concretos de desarrollo.

Hay autores que distinguen entre planificacién de recursos humanos y planificacion

de personal. Aquellos que asi lo hacen, se basan en lo siguiente:

v" En la planificacion de recursos humanos se incluyen aspectos como el
desarrollo de las personas, la gestion del cambio o programas de gestion.

v' En la planificacion de personal se hablaba, unicamente, de dotar a la
empresa del personal necesario, en numero suficiente y con la
cualificacion suficiente, en los puestos adecuados y en el tiempo

oportuno.

Los requisitos previos para que se haga una planificacion son:

v" Que la empresa tenga un proceso de planificacion estratégica real.
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v" Que la funcion de recursos humanos esté INTEGRADA en el nticleo de

decision estratégica.

Pero, ;por qué se han de planificar los recursos humanos?

v" Por la propia inercia del ser humano, en el sentido de que no se ven bien
los cambios bruscos; se intentara modular estos cambios.

v Por la falta de flexibilidad en los recursos humanos: hace falta mucho
tiempo para aprender cosas nuevas y para olvidar las ya aprendidas.

v’ Para evitar las consecuencias negativas de la no-planificaciéon o una
planificacion incorrecta: planillas sobredimensionadas o vacantes sin
cubrir, imposibilidad de planificar los planes de carrera o de sucesion, etc.

v Cada vez se da una mayor especializacion en los puestos de trabajo, lo
que hace dificil cubrir vacantes sin una planificacion.

v Por el reciclaje continuo al que nos obliga el entorno.

Los objetivos de la planificacion de los recursos humanos son:

v Asegurar la dimension correcta de la plantilla, sobretodo por el tema de la
rentabilidad.

Competitividad.

Coordinacion interna.

Comportamiento organizacional.

Mejorar el clima laboral.

Reclutamiento y seleccion de personal.

AN N N NN

Facilitar los programas de gestion del conocimiento.

En definitiva, son dos los objetivos principales:

v' Maximizar el valor que aportamos a la empresa.

v" Lograr satisfaccion y compromiso por parte del trabajador.
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La planificacion de los recursos humanos es el punto de partida de la gestion de
recursos humanos. Barranco nos dice que la gestion de recursos humanos debe

compaginar dos intereses:

v' La visidn colectiva (organizacional)

v Los deseos personales de los trabajadores (grupal/individual)

Si no se compaginan, no se tiene una organizacion eficaz.

La planificacién de las PYMES, al tener éstas sus propias dinamicas, se encuentra

con los siguientes problemas:

v' Dificultad de obtener medios y recursos con los que planificar.
v’ Sus decisiones, en general, son demasiado empiristas. La planificacion de
los recursos humanos queda a un lado debido a su intangibilidad.

v" Los valores tradicionales relativos a la gestion de personal.

(\

La cuantificacion del valor que aporta recursos humanos a la empresa.

v’ La posible inexistencia de una funcion de personal clara.

Hay que tener en cuenta que cada PYME es un mundo y tiene sus propias

caracteristicas.

2.10 ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS Y CARACTERISTICAS DEL PERSONAL

Debera disponer de una estructura interna adecuada para ser eficiente, y una

gestion eficaz de los RRHH debera ser practica y abierta.
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2.10.1 Gerencia de RRHH en la organizacion. (Aspectos para organizar los
RRHH).

v’ Permitir que los gerentes de RRHH desarrollen diferentes papeles.

v' Facilitar trabajo al RRHH, remitiéndoles al lugar donde se desarrolla

la accidn.

v" Aplicar politicas de RRHH para el conjunto de la organizacion.

v" Incorporar el punto de vista del departamento de RRHH a las politicas

de la empresa.

v' El departamento de RRHH debe tener el poder y la autoridad
suficientes para garantizar la aplicacion de sus politicas sin

discriminacién y de acuerdo a la legalidad.

v" Que el departamento de RRHH no se limite sencillamente a
reaccionar ante la crisis de personal, sino que sea activo y e innovador

en la gestion.

Resulta muy importante la percepcion y el valor que la alta direccion otorgue

a las actividades de RRHH. 13

PDavis, K. y I. Newstrom. (1987):"El comportamiento humano en el trabajo: comportamiento
organizacional,” Ed. Mc Graw-Hill, México, 608 p.
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2.10.2 Cualidades del Gerente de RRHH.

1. Mayor conocimiento de la gestion de empresas. Formacion solida en
planificacion estratégica, comprension de balances financieros y técnicas
de ventas, marketing y produccion. Utilizacion de técnicas modernas de

gestion. 14

2. Comprension profunda de los fenomenos econémicos: competencia en
el contexto de los costos laborales, traslados internacionales, programas
de retribuciones, equilibrio entre la equidad interna y la necesidad de
seguir siendo competitivo en los diversos mercados en los que se pueda

actuar.

3. Mayor capacidad analitica: gestion de procesos en lugar de actividades.

Ayuda ante la resistencia al cambio.

4. Liderazgo competente: credibilidad, conocimientos y poder de

conviccion o influencia.

5. Mayor inclinacion hacia la accion: enfoque proactivo (adelantarse al

cambio antes de que dé lugar a malos resultados.

6. Habilidad como desarrollador: se compromete ante los grandes

cambios estructurales de la empresa

7. Aumento de la conciencia politica: integrar todos los recursos y
conexionarlos en torno a los objetivos y a los valores fundamentales de la

empresa.

14Katz, D. y R. Kahn (1977): “Psicologia de las organizaciones,” Ed. Trillas, México.
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CAPITULO III
EL GERENTE

3.1 EL GERENTE

Un gerente es aquella persona que se hace responsable de cumplir y hacer cumplir
las cuatro actividades basicas de la administracién como son la planeacion,

organizacion, direccion y control en el desarrollo de sus relaciones laborales

3.2 FUNCIONES DEL GERENTE

La efectividad de una organizacion depende directamente de la eficacia y la
eficiencia con que el gerente ejecute sus funciones asi como también de su habilidad
para manejar a las personas que conforman su grupo de trabajo, generalmente con
aptitudes, actitudes y necesidades diferentes, y guiarlas por el camino que conduzca

hacia la efectividad de la organizacion.

Un gerente efectivo es aquel que entre otras cosas:

v Comparte con sus colaboradores los objetivos y prioridades de su
departamento y de la organizacion.

v Estimula la participacion de sus colaboradores en la planificacion, toma
de decisiones y solucion de problemas.

v Busca medios para que los colaboradores se comprometan de manera
voluntaria con el logro de los objetivos de la organizacion.

v’ Facilita el trabajo de sus colaboradores y, mas que ejercer control, les
presta el apoyo necesario para que puedan realizar eficientemente sus
tareas.

v" Delega tanto las funciones como el poder para tomar decisiones, dando

suficiente autonomia de accion a sus colaboradores.
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Considera los errores, propios y ajenos, como una oportunidad para aprender y

mejorar.

Cuando se habla del gerente, se define como un individuo capaz de orientar,

dirigir, tomar decisiones y lograr objetivos; de ¢l depende su éxito personal, el de

la organizacién y el del grupo que esta dirigiendo. De alli que resulte necesario

que ademas de una formacion gerencial, el individuo que actlie como gerente,

tenga un patron de criterios y una filosofia clara de la administracion, de la

concepcion del hombre y una ideologia del trabajo, que le permitan ganar apoyo

efectivo y partidarios comprometidos con una misiéon cuyo significado y

trascendencia merece entrega.

3.2.1

3.2.2

3.2.3

La planificacion de la Empresa: Es una funcion administrativa que
establece previamente cudles son los objetivos que deben alcanzarse y como
alcanzarlos; ésta define a donde se pretende llegar, lo que debe hacerse,

cuando, como y en qué orden realizarlo.

La Organizacion de la Empresa: Es la accion de instituir, estructurar e
integrar los recursos y las partes pertinentes de la administracion, asi como
establecer el relacionamiento y las atribuciones de cada una de ellas, con la
finalidad de que los objetivos puedan ser alcanzados, los planes ejecutados y
el talento humano puedan ser desarrollados; los planes ejecutados y el talento
humano pueden trabajar eficientemente; las actividades deben ser agrupadas
apropiadamente de manera logica, sistematica y la autoridad debe ser la més
idonea posible, de tal manera que delimiten los lineamientos de mando y

jerarquia.

La direccién empresarial: Elemento de la Administracion mediante el cual
se logra la realizacion de la Planeacion, con autoridad para la toma de
decisiones bajo su control directo. La direccion se halla interrelacionada con
el accionar de la empresa, asi como la puesta en marcha y estd directamente

relacionada con la actuacion sobre el talento humano de la empresa.
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3.2.4 El control de la empresa: Proceso por el cual la gerencia se asegura que las
actividades ejecutadas concuerden con los objetivos planificados, mediante
dispositivos con que regulen la accion de un mecanismo, inspeccion, fiscalizacion,
dominio y mando. La finalidad del control es asegurar que los resultados de aquello
que planed, organizd y dirigid se ajusten cuanto sea posible a los objetivos

previamente establecidos.

3.3 EL ROL DEL GERENTE
Entendiendo como roles a una serie de patrones esperados de conducta o
comportamiento atribuidos a quien ocupa una posicion dada en una unidad
social; es decir, que un rol gerencial es un comportamiento administrativo

especifico que debe tener quien ocupa un cargo gerencial en una empresa.

Segun Henry Mintzberg, los roles administrativos de un gerente pueden ser tres

grandes roles que se subdividen en los diez siguiente:

3.3.1 Rol Interpersonal

De figura destacada: Se requiere que todos los administradores desempefien

funciones que tienen una naturaleza ceremonial y simbdlica, por ejemplo,
cuando el rector de una universidad entrega diplomas en una graduacion, o un
supervisor de produccion acompafia en una visita a la planta a un grupo de
estudiantes, actiian en representacion de la empresa, son la imagen y cara de
la misma.

De lider: Este rol incluye la contratacion capacitacion, motivacion, y
disciplina de los empleados.

De enlace: Es el que obtiene informacion a través del contacto con fuentes
externas que son individuos o grupos fuera de la unidad del administrador y

pueden encontrarse dentro o fuera de la organizacion.
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3.3.2

333

Rol de Informacion

Monitor: ya que los gerentes reciben y captan informacion de organizaciones
fuera de la que administran, por medio de la lectura de revistas y al hablar
con otras personas para saber los cambios en los gustos del publico, lo que
pueden estar planeando los competidores y cosas semejantes.

Divulgar: Los administradores también actiian como conducto para transmitir
informacion a los integrantes de la organizacion.

Portavoz: Cuando representan a la organizacion frente a extrafios los

administradores también desempefian el rol de voceros.

Rol de Decision

Empresario: o emprendedor ya que los administradores inician y supervisan
nuevos proyectos que mejoraran el desempefio de su organizacion, es decir,
que constantemente estan en busca de oportunidades, del cambio y de la
innovacioén necesaria para un mayor desarrollo de la empresa.

Controlador de perturbaciones: ya que toman acciones correctivas en

respuestas a los problemas no previstos con anterioridad.

Asignador de recursos: los administradores son responsables de distribuir Iso
recursos humanos, fisicos y monetarios.
Negociador: porque analizan y negocian con otros grupos y asi obtener

ventajas para las unidades de la empresa en la que trabajan.

3.4 TIPOS DE GERENTES SEGUN SU POSICION

De acuerdo a su posicion dentro del organigrama de la empresa, los gerentes pueden

Ser:

34.1

De primera linea: son los responsables del trabajo de las masas o personas
que ocupan el nivel mas bajo de la organizacion, recibiendo generalmente el

nombre de supervisores.
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3.4.2 Medios: son aquellos que dirigen las actividades de gerentes de niveles
inferiores e incluso en algunas empresas operarios, buscando un equilibrio
entre los gerentes que dependen de ¢l y las exigencias de los superiores a

este.

34.2 Alta Gerencia: son los encargados de administrar toda la empresa
estableciendo las politicas de operaciones en la organizacion y las
interrelaciones con el entorno de la misma, recibiendo generalmente el

nombre de ejecutivos.

35 TIPOS DE GERENTES SEGUN EL ALCANCE DE SUS
ACTIVIDADES

De acuerdo al alcance de las actividades que administran en la empresa, los gerentes

pueden ser:

3.5.1 Funcionales
Son aquellos gerentes que s6lo se hacen responsables de un departamento o area

funcional en particular, como por ejemplo, produccion, marketing u otras.

3.5.2 Generales
Son los gerentes que se encargan y responsabilizan de todas las actividades
funcionales de una empresa, es decir, que velan por toda una unidad compleja como

€s una empresa o0 compaiiia.

3.6 CARACTERISTICAS DEL GERENTE

El buen gerente, de acuerdo con nuestra experiencia y el punto de vista de diferentes
autores, es aquel que cuenta con ciertas aptitudes desarrolladas, aunque es posible, de
igual manera, desarrollar por voluntad propia ciertas cualidades esenciales para el

éxito, como:
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Tenacidad: es no dejarse vencer por el fracaso y tomarlo en cuenta como una
oportunidad de aprendizaje, y si se tiene la seguridad de que se va a tener éxito, no

temer en intentarlo uno, dos o mas veces.

Confianza: el gerente siempre tiene confianza en si mismo, en sus habilidades y el

negocio que desarrolla, ya que es muy observador y conoce el mercado y la industria.

Toma riegos calculados: aunque muchas veces los riegos que los gerentes toman
pueden parecer enormes, para el gerente son simplemente riesgo ya que tienen el
conocimiento suficiente para saber que tienen mayor posibilidad de ganar que de
perder.

Ver el cambio como oportunidad: se debe ver el cambio como algo normal y muy
necesario, ya que es este el que despierta la innovacion y da lugar a grandes

oportunidades muchas veces insospechadas.

Flexibilidad: ya que en el ambito empresarial, al igual que todo en la vida, es
susceptible a cambios y una empresa se ve influenciada por muchos factores
incontrolables, como el gusto de los consumidores, el clima, la economia, etc. Por lo

que el buen empresario aprende a vivir y manejar esa constante incertidumbre.

Iniciativa: presentando alta disposicion por actuar sobre sus ideas, es decir, llevar la

delantera para convertir sus ideas en acciones concretas.
Creatividad: ya que debe tener la habilidad de reconocer habilidades donde otros no
las ven, siendo capaz de adaptar los productos y servicios a las necesidades de los

clientes incluso antes de que éstos lo requieran.

Amplitud: siendo capaces de ver todo el ambiente y la industria como un todo, como

algo integrado y no simples partes aisladas.
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4.1

CAPITULO IV
GERENCIA ESTRATEGICA

QUE ES LA GERENCIA ESTRATEGICA

Es un proceso que permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la

formulacion de su futuro.

Es la formulacion, ejecucion y evaluaciéon de acciones que permiten que una

organizacion logre sus objetivos.

4.2

v' La formulacion de estrategias incluye la identificacion de las debilidades y

fortalezas internas de una organizacion, la determinacion de las amenazas y
oportunidades externas de una firma, el establecimiento de misiones de la
empresa, la fijacion de los objetivos, el desarrollo de las estrategias

alternativas, el analisis de dichas alternativas y la decision de cudles escoger.

La ejecucion de estrategias requiere que la firma establezca metas, disefie
politicas, motive a sus recursos humanos y asigne recursos econdémicos de tal
manera que las estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma

exitosa.

La evaluacion de estrategias comprueba los resultados de la ejecucion y

formulacion. 15

LA GESTION EMPRESARIAL COMO PROCESO O SISTEMA

La gestion de una empresa puede analizarse como un sistema o proceso continuo e

ininterrumpido, formado por cuatro etapas que a su vez son subsistemas con

funciones diferentes y necesarias, para desarrollar el trabajo que deben realizar los

15 David, Fred R:” La Gerencia Estratégica”. Junio, 1994. Editorial Serie Empresarial. Novena
Reimpresion. Pag. 371.
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gerentes antes de ejecutar las acciones necesarias y durante la ejecucion de las
mismas, como un proceso o sistema integrado de planeacion, organizacion,
direccion y control.

Viendo la gestion como un proceso, el gerente debe, inicialmente, tener bien en claro
qué es lo que se quiere hacer, organizar como y quién lo va a hacer, para
posteriormente pasar a hacerlo de la mejor manera posible, controlando que lo que se

vaya haciendo esté acorde con lo que se habia pensado inicialmente.

4.3 OBJETIVOS DE LA GESTION EMPRESARIAL

El objetivo de la gestion empresarial de una empresa, deben ser la busqueda de:

4.3.1 Beneficios economicos

Que son la diferencia entre los ingresos obtenidos a través de las ventas de bienes y
servicios menos los costos necesarios para su produccion. Estos beneficios son
indispensables para que la empresa pueda continuar con sus actividades y no

desaparezca.

4.3.2 Equilibrio financiero

Ya que la empresa debe realizar una adecuacion y armonizacioén de los gastos y los
ingresos de la misma de manera cuantitativa y temporal, ya que debe contar con los
fondos suficientes en el momento oportuno para pagar las deudas en su vencimiento,
planificando los cobros y pagos de manera que no afecte a los beneficios de la

empresa.

4.3.3 Eficiencia ecolégica

Trata que la gestion de las empresas se debe preocupar del cuidado y mantencion de

su entorno y el medioambiente, no sélo evitando la contaminacion, sino haciendo un
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buen uso de los recursos evitando los desperdicios y buscando un buen uso de los

recursos evitando los desperdicios y buscando la eficiencia y productividad.

4.3.4 Calidad de productos y/o servicios
La empresa debe ofrecer productos y/o servicios que cumplan con los requisitos
minimos exigidos por el mercado y que satisfagan las necesidades y expectativas de

los clientes.

44 TERMIMOLOGIA CLAVE PARA EL ESTUDIO DE LA GERENCIA
ESTRATEGICA.

4.4.1 Estratega:

Son individuos claves responsables del éxito o fracaso de una empresa o industria.
Ellos tienen diferentes titulos como: ejecutivos, jefes, presidentes, propietario,
empresarios, etc.

Debido a que los estrategas son seres humanos ellos difieren en sus actitudes,
valores, sentido de ética, preocupacion por la rentabilidad, preocupacion por el corto

plazo contra la preocupacion por el largo plazo y estilo gerencial.

4.4.2 Mision:

Es la que identifica el alcance de las operaciones de una empresa de otras parecidas,
en los aspectos del producto y del mercado. Incorpora la filosofia de los estrategas de
una organizacion. Revela el concepto de una organizacion, su principal producto o

servicio y las necesidades principales del cliente que la firma se propone satisfacer.

4.4.3 Objetivos:

Resultados a largo plazo que una organizacion aspira a lograr a través de su mision
basica. Los objetivos deben ser: medibles, razonables, claros, coherentes y

estimulantes.
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4.4.4 Estrategias:

Son los medios por los cuales se logrardn los objetivos. Incluyen expansion
geografica, diversificacion, adquisicion de competidores, obtencion del control de

proveedores, penetracion en el mercado.

4.4.5 Metas:

Son puntos de referencia o aspiraciones que las organizaciones deben lograr con el
objeto de alcanzar en el futuro objetivos a un plazo mas largo. Deben ser medibles,
cuantitativos, realistas, estimulantes, coherentes y prioritarias. Deben ser fijadas a
niveles empresariales, divisionales y funcionales en una organizacion. Deben
formularse en términos de logro de gerencia, mercadeo, finanzas, produccién e

investigacion y desarrollo.

4.4.6 Politicas:

Forma por medio de la cual las metas fijadas van a lograrse, o las pautas establecidas
para respaldar esfuerzos con el objeto de lograr las metas ya definidas. Son guias
para la toma de decisiones y se establecen para situaciones repetitivas o recurrentes
en la vida de una estrategia. Las politicas se pueden fijar a nivel empresarial y
aplicarse a toda la organizacion, o se pueden establecer a nivel de divisiones y

aplicarse solamente a ciertos departamentos o actividades operativas.i6

4.5 ETAPAS EN EL PROCESO DE GERENCIA ESTRATEGICA

4.5.1 Formulacion de estrategias

Es el proceso conducente a la fijacion de la mision de la firma, llevando a cabo
una investigaciéon con el objeto de establecer las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas externas, realizando andlisis que comparen factores

internos, y externos y fijando objetivos y estrategias para la empresa.

| ' David, Fred R. “La Gerencia Estratégica” Junio, 1994. Editorial Serie Empresarial. Novena
Reimpresion. Pag. 412
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Las estrategias seleccionadas deben aprovechar de forma efectiva las fortalezas
de una empresa, tratando de vencer sus debilidades, sacando provecho de sus
oportunidades externas claras y evitando las amenazas externas. Se requieren,

tres actividades importantes; investigacion, analisis y toma de decisiones.

La investigacion debe ser tanto interna como externa. Se pueden desarrollar
encuestas y administrarlas para examinar factores internos, tales como: el estado

de 4nimo de los empleados, la eficiencia de la produccion, etc.

El andlisis requiere la formulacion de una estrategia. Técnicas analiticas como la

matriz de posicion, estrategia y evaluacion de accion, etc.

En la toma de decisiones es la formulacion de estrategias, realizar decisiones con

respecto a los objetivos por fijar y las estrategias por seguir.

4.5.2 Ejecucion de las estrategias

Significa la movilizacién tanto de empleados como de gerentes, para llevar a
cabo las estrategias ya formuladas, consiste en: fijacion de metas, de politicas y
asignacion de recursos. Es el paso mas dificil en el proceso de la direccion
estratégica, debido al hecho de que requiere disciplina personal, sacrificio y

concentracion.

Es posible que la ejecucion de las estrategias gire alrededor de la capacidad
gerencial para motivar a los empleados, y la motivacion con frecuencia se

considera mas un arte que una ciencia.
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4.5.3 Evaluacion de estrategias

Se debe analizar los factores internos y externos que representan las bases de sus
estrategias actuales. Las preguntas que se hacen: ;Siguen siendo fortalezas
internas las fortalezas? ; ;Siguen siendo debilidades internas todavia

debilidades?; ;Son las oportunidades externas todavia oportunidades?

Una empresa debe medir el desempefio de la organizacion. Los estrategas deben
comparar el progreso real con el progreso previamente planificado de la empresa,
con respecto al logro de las metas y objetivos previamente establecidos. En esta

evaluacion los factores internos como externos sufren cambios. 17

4.6 MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA

a) Establecer los objetivos, estrategias y la mision actual.

b) Realizar investigaciones externas con el objeto de identificar amenazas y
oportunidades.

c) Realizar investigacion interna con el objeto de identificar fortalezas y
debilidades de la empresa.

d) Fijar la mision de la empresa.

e) Llevar a cabo analisis de formulacion de estrategias con el objeto de generar
y evaluar alternativas factibles.

£) Fijar objetivos.

g) Fijar estrategias.

h) Fijar metas.

i) Fijar politicas.

j) Asignar recursos.

k) Analizar bases internas y externas para estrategias actuales.

1) Medir los resultados y tomar las medidas correctivas del caso.

| 17 Harper y Lynch. (1992): “Estrategia empresarial,” Ed. El Ateneo, Buenos Aires, 280 pp

Idalberto Chiavenato “Administracion de Recursos Humanos” Ed. Mc.Graw Hill
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La Gerencia estratégica permite que una organizacion utilice efectivamente sus
fortalezas con el objeto de aprovecharse de las oportunidades externas y reducir a
un minimo el impacto de las amenazas externas. Las actividades de formulacion, de
ejecucion y evaluacion de estrategia hacen posible que una organizacion desarrolle

estrategias tanto ofensivas como defensivas. 18

47 LA GERENCIA ESTRATEGICA APLICADA A LAS EMPRESAS
PEQUENAS.

La gerencia estratégica es de vital importancia en las empresas grandes, ¢, pero, cudl
es su importancia en las empresas pequefias?. El proceso de gerencia estratégica se
aplica de igual forma tanto a empresas grandes como pequeilas. Desde el momento
de su concepcion, toda organizacidn posee una estrategia, aunque ella tenga origen

unicamente en las operaciones cotidianas.

Otros problemas que a menudo se aportan al aplicar los conceptos de gerencia
estratégica a las pequenas empresas, son: falta de capital suficiente para explotar las
oportunidades ambientales y un marco de referencia cognoscitivo “cotidiano”. Las

investigaciones recientes sacan en conclusion que:

v El proceso de gerencia estratégica en las empresas pequefias es mas
informal que en las empresas grandes.
v' Las empresas pequefias que realizan planificacion estratégica tienen

un mejor desempefio que las que no lo hacen.

| ' Sainz, Norberto. "Gestion estratégica”, aplicaciones de ingenieria para la gestion.

46



4.8 BENEFICIOS DE LA GERENCIA ESTRATEGICA:

v Permite que una organizacion esté en capacidad de influir en su
medio, en vez de reaccionar a ¢l, ejerciendo de este modo algun

control sobre su destino.

v" Los conceptos de gerencia estratégica dan una base objetiva para la
asignacion de recursos y la reduccion de conflictos internos que
pudieren surgir cuando es solamente la subjetividad la base para

decisiones importantes.

v Permiten a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el
medio ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas,

utilizar las fortalezas internas y vencer las amenazas internas.

v' Las organizaciones que llevan a cabo la gerencia estratégica son mas

rentables y exitosas que aquellas que no los usan.

v' Evitan las disminuciones en ingresos y utilidades y atn las quiebras.

v’ Evitan la defuncién de una empresa, incluye una mayor conciencia
de las amenazas ambientales, mayor comprension de las estrategias
de los competidores, mayor productividad del personal, menor
resistencia al cambio y una vision mas clara de las relaciones

desempefio / recompensa.

v' La gerencia estratégica incluye una mayor conciencia de las
amenazas ambientales, mayor comprension de las capacidades de
una empresa en cuanto a prevencion de problemas, debido a que
ellas enfatizan la interaccion entre los gerentes de la empresa a todos

los niveles.
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v" Llevan orden y disciplina a toda la empresa. Es el comienzo de un

sistema de gerencia eficiente y efectivo.
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CAPITULO V
DIRECCION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS

HUMANOS
51  EL EPITETO ESTRATEGICO

El término “estratégico” ha sido utilizado incorrectamente en los ultimos anos. Es un
término con origenes militares y se refiere a la globalidad, a un todo. Sin embargo,
no podemos decir que se establece una “estrategia de precios”, ya que estariamos

vulgarizando el término.

Para que una actividad sea considerada estratégica:

v Los objetivos de las estrategias estan orientados a largo plazo (tres o
cuatro afios).

Afecta a la direccion, al rumbo del negocio, asi como a su caracter.
Requiere un diagndstico externo, una vision del entorno.

Requiere una creatividad, no s6lo previsiones.

Requiere una estimacion de los recursos necesarios.

Requiere el retorno de la inversion.

Implica procesos de toma de decisiones a un alto nivel.

Requiere analisis muy detallados, no so6lo intuiciones.

<N X X X X X X

Requiere un control continuo para conseguir posibles desviaciones.

Algunos autores nos dicen que la estrategia tiene dos fases:

v" La elaboracion o formulacion de estrategias.

v' La aplicacion o implementacion de estrategias.

La estrategia consiste en un conjunto de decisiones sobre la formacion de los

objetivos generales de la empresa. Seria, pues, una de las maneras que tiene la
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empresa de no quedarse anclada en el pasado, el instrumento mas util de la empresa
para adaptarse a su entorno.19

Hay tres tipos de gestiones:

v Gestion estratégica: es proactiva y estd atribuida a los directivos, a los
niveles mas altos de la empresa.
v Gestidn tactica.

v Gestion operativa: es reactiva y se refiere al dia a dia de la empresa.

Gestionar estratégicamente significa estar atento al entorno para ver aquello que
puede afectar a nuestra empresa. A diferencia de la gestion operativa, la informacion
que se maneja es mas de tipo cualitativo. La fecha de caducidad de las buenas

decisiones estratégicas estd muy determinada.

Todas las decisiones de tipo operativo o tactico deben estar en linea con la estrategia

de la empresa.

5.2 ESTRATEGIA-DEFINICIONES

ESTRATEGIAS
Es la determinacion del propdsito y objetivos bésicos a largo plazo de una empresa
y adopcidn de cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para lograr

estos propositos.

ESTRATEGAS:
Son personas que formulan los objetivos que intentard alcanzar la Empresa.
También determinan la forma en que se seguirdn dichos objetivos. Generalmente

el

PHarper y Lynch. (1992):” Estrategia empresarial,” Ed. El Ateneo, Buenos Aires, 280 pp
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grupo de estrategas estd formado por altos cargos de la empresa, miembros

seleccionados del consejo de administracion de la empresa y otros que, dada su

capacidad o pericias concretas, son invitados a participar en el procesos de

planeacion estratégica.

Los estrategas deben evitar las amenazas existentes en el entorno, al mismo

tiempo que deben perseguir las oportunidades existentes, pero los rasgos

sobresalientes y las deficiencias internas de la empresa restringiran el nimero de

oportunidades que éste puede lograr.

5.3

ESTRATEGIAS-CARACTERISTICAS

La direccion a los planes, estd estrechamente relacionada con la politica;
ambas dan direccion y son la estructura de los planes, la base de los planes
organizacionales y afectan todas las areas de la administracion.

Creacion de la estructura de los planes, ayudan a los administradores a
planear, al orientar las decisiones de operacion y con frecuencia tomarlas
de antemano.

Permite la existencia de un sistema de control y de retroalimentacion,
para observar de cerca los resultados de la empresa, mientras se procede a
la implementacion del plan estratégico.

Pueden ser utilizadas en diversos tipos de circunstancias, si el entorno
brinda buenas oportunidades que encajan con los rasgos sobresalientes
internos mas importantes, las circunstancias son las mas idoneas para una
estrategia de crecimiento; si el entorno plantea amenazas que coinciden
con importantes deficiencias las circunstancias serian propicias para una
estrategia de ahorro o giro completo. Si el entorno y los rasgos de
sobresalientes internos encienden la sefal de crecimiento en una parte de la
empresa y las deficiencias y amenazas producen tension en otra parte de la
misma, las circunstancias son idoneas para una estrategia de

combinacién. Si los analisis del entorno e interno ponen de manifiesto la
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inexistencia de cambios importantes, la empresa opta por una estrategia de

estabilidad.

5.4 IMPORTANCIA DE LAS ESTRATEGIAS

La estrategia es la planificacion global que permite la buena administracion de un
proceso. Ademas, nos saca de las actividades del dia a dia de la empresa o
proyecto y proporciona un esquema de lo que se estd haciendo y a donde se quiere
llegar. La planificacion estratégica nos da claridad sobre lo que se quiere lograr y

coémo se lo va a conseguir.

La planificacion estratégica le permite a la empresa conocer lo siguiente:

A. (Qué capacidad tiene y que puede hacer?

B. (Qué¢ problemas se estan tratando?

C. (Qu¢ influencia quiere causar?

D. ;Donde debe situar la empresa los recursos y cuales son sus prioridades?

La planificacion estratégica es de vital importancia porque sin planes los
administradores no pueden saber como organizar los Recursos Humanos y
materiales; puede que no tengan ni siquiera la idea clara de qué es lo que necesitan

organizar.

Sin un plan no pueden dirigir con confianza o esperar que otros los sigan. Y sin un
plan estratégico los administradores y sus seguidores tienen muy pocas
probabilidades de lograr sus metas o de saber cudndo y donde estan desviando su
camino. El control se convierte en un ejercicio util. Con frecuencia los planes

errdneos afectan la salud de toda Empresa.
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5.5 VENTAJAS-DESVENTAJAS DE ESTRATEGIAS
VENTAJAS DESVENTAIJAS
l.- Plantea en el presente las 1.- Para su disefio se requieren

posibilidades del futuro.

2.- Permite prever problemas y tomar

decisiones de manera preventiva,

disminuyendo la resolucion correctiva.

3.- Detecta las amenazas y
oportunidades del entorno y la
problemdtica interna con suficiente
antelacion.

4.- Establece los objetivos y las rutas
institucionales, proyectandolos en el
tiempo.

5.-  Reduce considerablemente los
errores y desviaciones en las metas

programadas al definir los posibles

cambios y comportamientos, tanto del

conocimientos profundos sobre sistemas
estratégicos de planeacion, con los

cuales no siempre cuenta la empresa.

2.- Sus beneficios no siempre se ven en
el corto plazo; en ocasiones tienen que
pasar algunos afios antes de que puedan

apreciarse sus ventajas.

3.- Puede requerir cambios profundos

en la estructura organizativa del

Recurso Humano con que se cuenta, lo
que provoca desajustes y resistencia al

cambio.

exterior como del interior de la
Empresa.
5.6 NIVELES DE ESTRATEGIAS

5.6.1 Estrategia corporativa

v’ Estrategia corporativa: es la estrategia de los conjuntos o grupos de

empresas diversificados; las empresas deben saber como se reparte la

estrategia en todos los departamentos o secciones del grupo.

53




5.6.2

5.6.3

5.7

5.7.1

Estrategia de negocio o de empresa

v’ Estrategia de negocio o de empresa: puede existir dentro de las

corporaciones. Debe estar alineada con la corporativa, en caso de

pertenecer a un grupo de empresas.

Estrategia de las areas funcionales

v’ Estrategia de las 4reas funcionales: de cada departamento de la empresa

(recursos humanos, personal...) Debe estar alineada con la estrategia de la
empresa y el grupo (si lo hay) y también debe existir una alineacion de

todas las areas funcionales entre si.

ESTRATEGIAS EN EL AMBITO DE LOS RECURSOS HUMANOS

Podemos encontrar cuatro 4areas en las que se pueden tomar distintas

estrategias
Estrategias de afectacion

Se llaman asi porque afectan al personal de la empresa.

5.7.1.1 Estrategia de reclutamiento externo

v’ Estrategia de reclutamiento externo: las utiliza la empresa que acude al
mercado laboral externo a la hora de cumplir una vacante para un nuevo
puesto de trabajo en la empresa. Recurrimos al exterior porque no
tenemos personal con las capacidades o conocimientos que se necesitan
en ese puesto o porque aun teniendo personal capaz de adquirir esos
conocimientos, el tiempo y el puesto necesario para su formacion serian

muy altos.

Las empresas entran en contacto con el mercado laboral externo donde hay
personas que buscan trabajo y que intentan identificar cudles son las
organizaciones en las que hay posibilidades de trabajo. Las empresas, por su
parte, tratan de atraer a las personas a las que evaluan y ven si se pueden

integrar en su organizacion. El comportamiento de estas empresas y personas
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cambian en funciéon de la oferta y demanda. Cuando hay mucho paro, la
oferta de trabajadores es mayor que la demanda con lo que el reclutamiento
externo es muy facil ya que invirtiendo poco hay muchos candidatos. Se
pueden ofrecer salarios mas bajos ya que los demandantes de empleo se
conforman con menos. El inicio de reclutamiento externo se puede deber a

dos motivos:

1. Que se hizo una planificacion del Recurso Humano, con lo que se hace

necesario contratar a personal.

2. Que puede haberse producido una demanda puntual y sin planificar en

algin departamento.

5.7.1.2 Estrategia de reclutamiento interno

v’ Estrategia de reclutamiento interno: cuando el nuevo puesto de trabajo se
cubre a través de personas que ya forman parte de la Empresa, da lugar a
una serie de movimientos horizontales y verticales que originardn
posibilidades de cambio y de promocién entre los trabajadores. Esta
estrategia supone un menor costo, sobre todo de tiempo y sirve para

motivar al personal.

5.7.1.3 Estrategia de contratacion

v’ Estrategia de contratacion: la empresa tendra que elegir si va a optar por
la contratacion indefinida o temporal. Esta decision dependera tanto de las
fluctuaciones del mercado en cuanto a la demanda de productos y
servicios que hace que las necesidades cuantitativas de personal varien en
el tiempo, como del puesto de trabajo a cubrir. Si se trata de un puesto del
nucleo de la organizacion se utilizara la contratacion indefinida, si es de la
periferia se utilizard la contratacion temporal. Habra que seguir la
normativa laboral vigente y analizar las ventajas e inconvenientes de cada

tipo de contratacion.
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5.7.1.4 Estrategia de desafectacion

V' Estrategia de desafectacion: las empresas se ven obligadas a
prescindir de una parte o de todo su personal de forma temporal o de forma
definitiva. Para ello se pueden utilizar varias féormulas como jubilaciones
anticipadas, prejubilaciones, expedientes de regulacion de empleo, despidos

colectivos, etc

5.7.2 ESTRATEGIAS DE FORMACION

Actualmente la formacion se considera como uno de los factores mas importantes
en las empresas y hay investigaciones que han demostrado la relacion entre el
rendimiento de una empresa y su inversion en formacion; los aspectos de los
recursos humanos que mas preocupan hoy en dia a las empresas son la calidad y

la formacion:

5.7.21 Tradicional
v Tradicional: orientada al corto plazo, cuyo fin es cubrir el desfase que
existe entre resultados y comportamientos esperados y los realmente
obtenidos. El objetivo de esta formacioén es mejorar resultados y formar

trabajadores en los aspectos mas relacionados con su trabajo diario.

5.7.2.2  Estratégica
v’ Estratégica: orientada al largo plazo. Trata de preparar a las personas
para hacer frente a nuevas situaciones basdndose en predicciones sobre
requerimientos futuros. Para que la formacion alcance los objetivos
estratégicos planteados, la empresa tendra que elaborar un plan de

formacion. Pasos:
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1. Detectar las necesidades de formacion de acuerdo con dos aspectos:
- Cuadl es la estrategia a implantar
- Cuales son los conocimientos, las capacidades y los

comportamientos del personal.

2. Habra que ver cudles son los métodos mas adecuados para impartir
esa formacion y fijar los objetivos a conseguir con la formacion. Los
métodos que se utilizan pueden ser: clases teodricas y practicas,

conferencias, paneles de expertos, simulacion, buzzgroups, método

del incidente critico y método del caso.

3. Hacer un seguimiento y control de esta formacion para ver si hay que

reciclar, recomponer o reincidir en determinados aspectos.

La formacion ha de dirigirse a todos los miembros de la empresa, incluyendo a los
ejecutivos, sobre todo en las PYMES la formaciéon estd condicionada al apoyo

exterior de instituciones oficiales para su financiacion

5.7.2.3 Especifica
v’ Especifica: es la que utiliza la empresa para formar a los trabajadores y
esta dirigida a la obtencion de conocimientos concretos y ligados a una
actividad o tarea especifica. Esta estrategia busca la competitividad de la

empresa a través de un area o sector de actividad.

5.7.2.4  Polivalente
v Polivalente: busca conseguir personas polivalentes o multipuestos de
manera que puedan desarrollar su trabajo de forma efectiva y sin
problemas en diferentes puestos. Actualmente, debido a las nuevas

tecnologias y a los cambios continuos en el mercado, las empresas exigen
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la polivalencia frente a la especializacion para poder ser competitivos.

Segun el nivel jerarquico de los trabajadores la formacion ird cambiando.

5.7.3  Estrategias de compensacion:

Las estrategias de compensacion o retributivas exigen conocer bien el
mercado retributivo para poder definir cudl es la estrategia més relevante
para la organizaciéon. Ademads de la informacion oficial habra que realizar
investigaciones salariales adecuadas y analizar los siguientes aspectos

internos:

Cuadl serd el nivel retributivo que se va a asignar a cada puesto respetando la

equidad interna de tal forma que puestos que contribuyen igual, cobren igual.

Habrd que ver qué parte de la retribucién va a ser fija y qué parte variable
reconociendo ésta ultima aspectos individuales o trabajo en grupo. Habra que ver
con qué frecuencia se va a cobrar la parte variable.

Habra que hacer una buena administracion salarial para ver si se van cumpliendo
los objetivos que perseguiamos al hacer el disefio retributivo.

Entre algunas de las estrategias de compensacion tenemos las siguientes:

5.7.3.1 Estrategias de liderazgo

v’ Estrategias de liderazgo: la adoptan las empresas que quieren ser libres
en materia retributiva en su sector de actividad (o conjunto de sectores), a
nivel local, provincial, nacional o internacional, en todas sus categorias o
s6lo en unas cuantas que serdn las que considere mds relevantes. La
suelen adoptar aquellas empresas con unos costos laborales bajos en
cuanto al numero de trabajadores y es una postura que tiene
consecuencias importantes en cuanto a la adquisicion y retencion del

personal.
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5.7.3.2

5.7.3.3

5.7.4

5.7.4.1

v

v

v

v

Estrategias de retribuciones minimas

Estrategias de retribuciones minimas: es totalmente opuesta a la anterior
ya que la empresa retribuye a sus empleados con los niveles més bajos del
mercado aunque sabe que esto originard una alta rotacion del personal y
la captacion de trabajadores con pocas capacidades. Es la estrategia
adecuada cuando la empresa quiere reducir los costos laborales, bien
porque la calidad no sea relevante y porque los requerimientos del

personal tengan un papel secundario.

Estrategias de retribuir segun mercado

Estrategias de retribuir segun mercado: es la méas generalizada y consiste
en retribuir al personal segiin la media del sector en el que nos movemos.
Lo mas importante es obtener informacion externa sobre la evolucion de
las retribuciones y esto se hace a través de las encuestas salariales. Esta
estrategia no genera una alta rotacion del personal ya que los trabajadores
son conscientes de que sus salarios son semejantes a los de otras empresas

del sector.

Estrategias de valoracion del personal

Estas practicas de valoracion tienen una estrecha relacion con las
précticas de formacion y retributivas. Nos podemos encontrar con
distintos métodos en cuanto a la valoracion segin se midan rasgos,
comportamientos o resultados en los trabajadores. Los métodos
que analizan los rasgos de las personas son mas subjetivos y abstractos
mientras que los que analizan comportamientos y resultados son mas

tangibles y objetivos

Estrategia basada en el comportamiento

Estrategia basada en el comportamiento: es la que utilizan las empresas

que miden las actitudes de las empresas, su colaboracion y participacion y
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su integracion en la empresa. Es una estrategia dificil de aplicar debido a

su caracter subjetivo.

5.74.2 Estrategia basada en resultados

v’ Estrategia basada en resultados: la utiliza la organizacion que mide los
resultados que obtienen los trabajadores como consecuencia de su
comportamiento y de su actitud. Al ser mas objetivas son mas faciles de

aplicar.

5.7.43  Estrategia mixta

V' Estrategia mixta: combina las dos anteriores.
Las tres se pueden aplicar a nivel individual, grupal o por unidades o
departamentos y en cualquiera de los casos se pueden medir tanto

comportamientos como resultados.

5.8 EL CONTROL ESTRATEGICO

Las organizaciones tienen tres niveles de actividad:

v’ Estratégico: es cuando se formulan las estrategias.

v’ Ejecutivo Directivo: es cuando se desarrolla toda la gestion, todos los

Procesos.

v Operativo: se controlan los procesos y se produce la actividad diaria.

El operativo se conoce también como control estratégico.

Una vez que las empresas deciden las estrategias que van a seguir tanto a nivel
social como a nivel de Recursos Humanos, el paso siguiente es implantarlas y
para eso es fundamental comunicarlas de manera efectiva a todos los miembros

de la Empresa con el objetivo de implicar a todo el personal.
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Conseguir esta implicacion es dificil debido fundamentalmente a tres factores:

1-. Tendencia individualista de las personas.
2-. A veces las estrategias personales no coinciden con las de la Empresa.
3-. La orientacion de las personas a corto plazo, mientras que las estrategias

estan orientadas a medio y largo plazo.

Para implicar a los trabajadores hay que motivarles a través de una informacion
transparente y de un estilo de direccién centrado en el individuo ademds en la

tarea.20

5.9 LA VENTAJA COMPETITIVA

El fin Gltimo de todo proceso de reflexion estratégica es conseguir una ventaja

competitiva. Sus caracteristicas son:

v’ Tiene que ser poseida por una o varias empresas y conocida y apreciada

por los clientes.

v Tiene que ser sostenible y duradera en el tiempo.
Michael Porter hablaba de tres estrategias genéricas para conseguir la ventaja

competitiva en las empresas:

v' Estrategia de diferenciacion: exclusividad que recibe el cliente.
v’ Estrategia de liderazgo en costes.

v’ Estrategia de enfoque o alta segmentacion

Estas estrategias no son excluyentes. El mayor logro es conseguir costes bajos, buena

diferenciacion y que se capte el maximo de publico.

| P Dessler, G. (1994):” Administracion de personal“, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana S.A.
México. 716 pp.” Planeacion Estratégica” José Mario Alvarae de Nogales
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SEGUNDA PARTE: MARCO PRACTICO
CAPITULO VI

METOLOGIA

6.1 El problema
Para abordar el tipo de investigacion a llevar adelante, se debe seguir el proceso de la

investigacion de mercados que se inicia con el andlisis del problema.

6.1.2 Contexto ambiental del problema (Ambiente de |1 problema)

Se toma en cuenta prondsticos e informacioén existente, considerando el dmbito

legal, econdémico, tecnologico, politico social como contexto del macro entorno.

Es de gran importancia, conocer sobre la gerencia estratégica aplicada a los recursos

humanos que trabajan en la pequefia y mediana empresa. Asi mismo, sobre el rol
~ r (19 r 9

que desempefian los gerentes dentro de éstas, conocer “qué hace” el gerente, dentro

de la empresa y sobre todo “como lo hace”, se producen interrogantes como: su

recurso humano estard compensado debidamente?, se evalua su desempefio? se dan

incentivos? Hay motivacion, se resguarda su seguridad e integridad?

La informacion del pasado y las posibles tendencias pueden ser valiosas para conocer
la problematica referida a la gestion empresarial de la mediana y pequefia empresa
de Tarija. Por lo que se requiere incursionar en estas organizaciones y verificar cuan
organizadas se encuentran, indagar sobre el tratamiento de los recursos humanos, la
administracion del personal, aplicacion de politicas - estrategias de acuerdo a los
avances tecnologicos existentes; aspectos que son determinantes para el desarrollo

de las organizaciones y aporte social en nuestro medio.
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El ambiente legal contempla la proteccion al trabajador; sin embargo, la empresa
privada se rige mayormente de acuerdo a la oferta y la demanda del mercado
laboral.

El ambiente econdémico se muestra un tanto desfavorable por la incertidumbre
politico - social que ahuyenta la posibilidad de mayores inversiones del
empresariado local, por la inestabilidad politica y econémica del pais, que implican
riesgos y reducen las perspectivas de progreso de las empresas que funcionan en la

ciudad de Tarija y del pais.

6.1.3 Definicion del problema

6.1.3.1 De decision gerencial

Se requiere conocer si la formulacion de estrategias del gerente, dirigidas a los
recursos humanos, pueden mejorar el desempeno y rendimiento en la pequena y
mediana empresa de la ciudad de Tarija. La formacion e implantacion de
estrategias, desde la gerencia y dirigidas al recurso humano, pueden mejorar el
desempefio y rendimiento del personal, logrando el fortalecimiento y desarrollo de la

pequefia y la mediana empresa de la ciudad de Tarija.

6.1.3.2 Del estudio en la pequeiia y mediana empresa

v" Analizar la situacion actual de los recursos humanos en la pequefia y mediana
empresa de Tarija

v' Determinar la existencia y aplicacion de estrategias sobre recursos humanos
en las empresas.

v' Verificar si existen programas de capacitacion, incentivos, seguridad, etc.

(\

Detectar deficiencias organizativas del personal

v’ Realizar un analisis interno para identificar las fortalezas y debilidades de la
pequefia y mediana empresa respecto a su recurso humano.

v" Hacer un andlisis del entorno identificando amenazas o ventaja competitiva

que permitan alcanzar objetivos o captar nuevas oportunidades.
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6.2  Disefo de la investigacion

6.2.1 Tipo de Investigacion

Para recopilar la informacion necesaria, se recurre a los esquemas de investigacion

basicos: Exploratorio, Concluyente, Cualitativo y Cuantitativo.

6.2.1.1 Investigacion exploratoria

Este tipo de investigacion es siempre util, mas atin cuando se va a iniciar un proceso
por un problema de investigacion poco estudiado o que directamente no se ha
abordado antes a un nivel general. Los estudios exploratorios nos sirven para
aumentar el grado de familiaridad con fendémenos relativamente desconocidos.

Por tanto, se realiza una investigacion exploratoria para la identificacion del marco
muestral, sobre las empresas existentes en el alcance del presente estudio y las

dificultades mas relevantes referidas a la tematica.

6.2.1.2 Investigacion concluyente

La investigacion concluyente con disefio descriptivo, que a su vez sera de corte
transversal, se desarrolla de acuerdo a las necesidades del estudio, permitiendo
cuantificar las distintas variables de interés, para un mejor tratamiento y analisis de

los resultados.

6.2.1.3 Investigacion cualitativa y cuantitativa

Adicionalmente a los dos tipos de investigacion ya mencionados se recurrird a
indagar datos cualitativos (percepciones) y datos cuantitativos (estadisticas

numéricas), los cuales permitirdn realizar un analisis objetivo de la investigacion y

ayudaran a encontrar las posibles soluciones al problema.
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6.3  Meétodos y técnicas de recopilacion de datos

Para llevar adelante la investigacion descriptiva cuantitativa se utilizara el método de
la encuesta estructurada, a través del cuestionario en que el investigador hace
preguntas mediante entrevista a los responsables de pequeiias o medianas empresas,
para descubrir el quehacer de su organizacion, su personal, actividades, servicios,
actitudes, percepciones y otras caracteristicas; la entrevista se realizara a través de
visitas personales a las diferentes empresas seleccionadas al azar y en forma

homogénea.

Ademas, se llevard a cabo la entrevista no estructurada a encargados
representativos de instituciones como INE, CADEPIA, FUNDEMPRESA, para
tomar conocimiento de la percepcion de los mismos sobre el funcionamiento de las

empresas asociadas o registradas.

6.3.1 Fuentes y técnicas de recoleccion de informacion

6.3.1.1 Fuentes primarias externas

Entrevistas: Dentro de la investigacion exploratoria, se realizaron entrevistas no
estructuradas e indagaciones con los encargados representativos del INE,

CADEPIA, FUNDEMPRESA.
Encuestas — Entrevistas: Se realizaron encuestas mediante entrevista personal a los

propietarios y/o responsables de pequefias y medianas empresas de la poblacion

muestral.
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6.3.1.2 Fuentes secundarias externas

De informacion especializada

Se recurrid a documentos existentes respecto a la temadtica en estudio, para conocer
sobre la existencia y magnitud de las empresas en Bolivia y Tarija, como asi

también a referencias estadisticas del INE.

6.4 Definicion de la informacion necesaria y escalas

La informacién recabada responde netamente al cumplimiento de los objetivos
planteados, es decir, para lo que se realiza la presente investigacion. En el siguiente
cuadro, se presenta de forma ordenada la informacién que se requiere investigar y
ademds sus escalas correspondientes, de modo que posteriormente al disefio del

cuestionario sea facil de aplicar y de mejor entendimiento por parte de la muestra.
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CUADRO No.1

Definiciéon de la informacién necesaria y escalas

VARIABLES TIPOS DE | TECNICAS DE
ESCALA ESCALA

Conocimiento de Rubro de la Pregunta

Empresa abierta

Conocimiento de cantidad personal | -- Pregunta

permanente y eventual abierta

Conocimiento en la empresa, sobre | Nominal Opcion multiple

su vision, misién, objetivos...

Conocimiento sobre funciones del Nominal Pregunta

gerente abierta

Conocimiento sobre estrategias Nominal Opcién multiple

definidas

Como se recluta el personal De intervalo | Opcién multiple

Grado de importancia asignada al Nominal Likert (1 — 3)

personal

Condiciones de seguridad para el - Pregunta

personal abierta

Se otorga capacitacion Dicotomica 2 opciones

Se realizan evaluaciones Dicotomica 2 opciones

Otros beneficios para el personal Nominal Opcién multiple

Actitud ante conflictos - Pregunta
abierta

Actitud para delegar autoridad --- Pregunta
abierta

Observaciones mas importantes --- Pregunta
abierta

*Fuente: Elab. Propia
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6.5 Diseiio del Cuestionario

Sobre la base de las escalas y la necesidad de informacion, se ha elaborado un

cuestionario estructurado de la siguiente manera: el cuestionario contiene 12

preguntas y esta dividido en tres partes (ver anexo 1):

1. Titulo de la encuesta

2. Encabezado y objetivo de la encuesta

3. Cuerpo de preguntas

6.6  Disefio de muestreo y tamafo de muestra

6.6.1 Definicion de la poblacion meta

La poblacion, objeto de estudio estd definida en términos de unidad de muestra,

elemento, extension, tiempo y pardmetro.

CUADRO No. 2

POBLACION META

ELEMENTO UNIDAD EXTENCION | TIEMPO | PARAMETRO
MUESTRA
Propietarios o | Pequefia Ciudad de 2do. Cantidad de
responsables | Empresa Tarija Semestre | Empresas a
de pequefias | Mediana (radio urbano) | Afio 2008 | investigar
y medianas Empresa
empresas

*Fuente: Elab.Propia

6.6.2 Seleccion de técnicas de muestreo

Para determinar el marco muestral se procedio6 de la siguiente manera:

Del total de pequefias y medianas empresas del departamento, se separd las que

pertenecen a la ciudad de Tarija, especificamente las pequefias y medianas; de esta

forma se obtuvo la poblacion que nos interesa estudiar, llegando a un aproximado de

1300 empresas
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Se realiza en términos de un muestreo probabilistico y no probabilistico, optando
por realizar el primero, debido a los beneficios que ofrece obtener una muestra
representativa y poder generalizar los resultados de la poblacion.

Se utilizara el muestreo aleatorio simple (M.A.S.) para proporciones, para determinar

el tamano de la muestra de la poblacion.

6.6.3 Determinacion del tamaiio de la muestra

Para la determinacion del tamafno de la muestra se debe definir en primer lugar el
factor més importante de la investigacion a abordar; en la presente investigacion se
considera el universo constituido por las pequefias y medianas empresas de Tarija.

A este efecto, se utilizd la formula de Muestreo Aleatorio Simple extraida del libro

de Investigacion de Mercados de Lopez y Osuna que se muestra a continuacion:

Z2*N*P* Q

e2+ (N - 1)+ Z2 *P* Q

Donde:

N: Tamaio de la Poblacion o Universo

n: Tamafio de la muestra

P: Probabilidad de éxito o de ocurrencia del evento

Q: Probabilidad de fracaso o de no ocurrencia del evento

e: Error permitido (elevado al cuadrado)

Reemplazando:
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N: Tamafio de la poblacion o 1300
Universo *

P: Probabilidad de éxito o de 95%

ocurrencia del evento*

Q: Probabilidad de fracaso o de 5%

no ocurrencia del evento

Z: Valoren la curva (elevadoal |5% 95% 47.5%

cuadrado) 1,96
E: Error permitido (elevado al 6%
cuadrado)

*Fuente : Estimaciones INE, FUNDEMPRESA, CADEPIA

Censo de empresas, en proceso

* De acuerdo a estimaciones informales de las organizaciones que aglutinan a las
pequefias y medianas empresas locales, se estima la existencia de 3000 empresas en
el departamento de Tarija, correspondiendo a la provincia de Cercado un total
aproximado de 2000; reduciendo las microempresas, se tiene un aproximado de 1300

pequefias y medianas empresas en Tarija zona urbana

n= (1,96)2 * 1300* (0,95) *(0.05) = 48
(0,06)2 * (1300 — 1) + (1,96)2 * (0,95)* (0, 05)

Es necesario aplicar la encuesta a 48 empresas para poder realizar la inferencia de la

muestra hacia la poblacion.

6.6.4. Seleccion de l1a muestra y recoleccion de informacion

Se procedi¢ a realizar la encuesta en las distintas empresas, abarcando en forma

equivalente los diferentes rubros a que pertenecen, segin se detalla a continuacion:
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Puntos de asignacién Pequena Mediana N°

Empresa Empresa Encues.

Zona Central 9 8 17
Zona Circunvalacion 4 5
Zona El Tejar 4 6 10
Zona Av. Las Américas 2 2
Mercado Campesino 2 2
Carretera Tomatitas 1 1 2
Parque Bolivar 1 1
Zona La Loma 1 1 2
Zona B. Guadalquivir 1 1
Zona San Luis 3 3
Zona Villa Abaroa 1 1
Zona Villa Busch 2 2
Totales 24 24 48

Fuente: Elab.propia

6.6.5 Planificacion del trabajo de campo

El trabajo de campo fue planificado en forma zonificada y cumpliendo un
cronograma elaborado; sin embargo, el esfuerzo fue duplicado y en muchos casos
triplicado por la dificultad de encontrar al gerente y/o responsable de la empresa que
facilite la informacion fidedigna y contundente. Otra dificultad que impedia el
avance del presente estudio fue el tipo de informacidn recabada ya que la empresa
privada considera en muchos casos confidencial; se tuvo que redoblar esfuerzos para

poder vencer resistencia y desconfianza.
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Es asi como se pudo conseguir la informacién, con visitas repetidas en dias
diferentes de la semana, durante la mafana y tardes segun horario de trabajo de las
diferentes empresas ya detalladas, los elementos fueron interceptados cuando estaban

en sus respectivas fuentes de trabajo.
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CAPITULO VI
ESTUDIO DE CAMPO

7.1.  Objetivo general del estudio de campo

Recabar toda la informacion concerniente referida a la temadtica en estudio, para
analizar, estudiar y detectar la aplicacion real de politicas y estrategias relacionadas

con el recurso humano, en las pequefias y medianas empresas de la ciudad de Tarija.

Consecuentemente, se formulara una propuesta de estrategias, con relacién a la
funcion del gerente y dirigidas al recurso humano, pretendiendo mejorar el
desempefio y rendimiento del personal, mediante una debida compensacion 'y
mejores condiciones laborales. De esta manera se incidird en el fortalecimiento y

desarrollo de la pequena y la mediana empresa.

7.2.  Objetivos especificos

v' Realizar un andlisis interno para identificar las deficiencias relativas al
personal, de la pequefia y mediana empresa.

v" Hacer un anélisis del entorno identificando amenazas que implica alcanzar
los objetivos y oportunidades que identifiquen una ventaja competitiva.

v’ Analizar la situacion actual de los recursos humanos en la pequefia y mediana
empresa de Tarija

v" Determinar la existencia y aplicacion de estrategias sobre recursos humanos
en las empresas.

v’ Verificar si existen programas de capacitacion, incentivos, motivacion, etc.



7.3 Analisis Historico de la pequefia y mediana empresa en Bolivia

De acuerdo a informacion del Vice Ministerio de la Microempresa en Bolivia a
través del plan nacional de desarrollo de la micro, pequena y mediana empresa, y
otros realizados por entidades financieras tales como el Banco Bisa para el estudio
del financiamiento necesario para este tipo de empresas; se resaltan las siguientes

precisiones:

En Bolivia se pueden apreciar tres importantes etapas sobre el crecimiento y

perspectiva de los empresarios sobre este sector.

7.3.1 Primera etapa: se da desde el inicio de los afios 80”s, tiempo en el que se
consideraba que las microempresas se dedicaban a actividades unicamente ilicitas,

evasoras de impuestos y generadoras de empleos encubiertos.

7.3.2 Segunda etapa: se inicia a mediados de los 80 y dura hasta finales de los afios
90 en la que se considera a la micro empresa como la principal fuente de empleo del
pais, lo que dio lugar a elevar en nivel de apoyo para el sector en forma de asistencia
referida a servicios no financieros (asistencia técnica, capacitacion, educacion, todo
lo concerniente con servicios complementarios a los de financiamiento, que pueden
ser proporcionados por las instituciones que otorgan financiamiento) y micro crédito
urbano (créditos de caracter individual, donde la garantia es secundaria o no existe,
que considera la capacidad y la voluntad de pago, la entrega de los recursos es de 48

horas normalmente y se crea relaciones a largo plazo con el microempresario).

7.3.3 Tercera etapa: es la que se vive desde el nuevo milenio, considerando a la
micro y pequefia empresa como un negocio capaz de producir productos con valor
agregado, generar riquezas y excedentes dejando de ser unicamente un medio de

supervivencia dando lugar a empleos productivos y a crecimiento de la economia.



7.4 Sector Econdomico en el que desarrollan actividades

La micro, pequeia y mediana empresa actualmente desarrollan sus actividades en
todos los sectores de la economia tanto en el area rural como urbana, tales como la
carpinteria, gastronomia, comercio, manufacturas, transporte, construccion,

artesanias y otros.

7.5 ;Qué son las Medianas y Pequefias empresas?

El concepto de lo que es una micro, pequefia y mediana empresa depende
principalmente de los paises a los que nos estamos refiriendo, es decir, que existe una
diferenciacion del concepto entre los paises desarrollados y en proceso de desarrollo.
Para los paises desarrollados la microempresa estd incluida dentro de la pequeia
empresa, definiendo a la pequefia y mediana empresa como aquellas que no son
grandes; mientras que para los paises en desarrollo como el nuestro realizamos una
clasificacion diferencial entre micro, pequefia y mediana empresa, gracias a que el
nimero de estas empresas es mucho mayor en paises menos adelantados, que en

aquellos desarrollados.

El Vice ministerio mencionado, gracias a la amplitud de este sector y la importancia
que tiene para el desarrollo de Tarija y el pais en su conjunto, también ha realizado la
siguiente descripcion de las caracteristicas mas sobresalientes de la micro, pequeia y
mediana empresa; tomando en cuenta las condiciones locales y por encontrarse en
proceso de registro formal de toda empresa existente en el departamento, se asumen

las siguientes caracteristicas

7.5.1 Caracteristicas de la microempresa

Las microempresas son manejadas por sus propietarios y tienen un maximo de 10

empleados. Al ser instituciones que se caracterizan por ser dirigidas y traspasadas de

generacion en generacion por la misma familia, no permiten que existan terceras



personas dentro del negocio y prefieren contratar a los mismos familiares en muchos
de los casos. Como se trata de un negocio que no posee una infraestructura grande,

no tienen alto nimero de empleados.

Las finanzas del hogar y el negocio no estan separadas. Se puede observar que los
ingresos por concepto de ventas de productos no se contabilizan separadamente, ya
que los ingresos de la empresa sirven indiferentemente para solventar gastos de la

empresa como gastos familiares.

Un alto porcentaje de los duefios son mujeres (60%). Son ellas las principales
responsables del desarrollo de la familia, porque adquieren mayor responsabilidad
dentro de la sociedad en la cual se desenvuelven por ultimo, su capacidad técnica y

de gestion es limitada.

7.5.2 Caracteristicas de la pequeiia empresa

Son dirigidas por sus propietarios y ocupan entre 11 y 20 empleados. Estas son
empresas que se encuentran principalmente en las regiones tanto urbanas como peri
urbanas y tienen como objetivo abarcar una porcion de mercado diferente que la

microempresa.

Al tener una visidon mas en comparacion con la microempresa, contratan una mayor
cantidad de empleados. Estas empresas, al igual que las anteriores, tienen como
caracteristica importante la direccion del negocio por parte de los mismos
propietarios, debido a que en muchos casos las empresas pasan de generacion en

generacion.

Las finanzas del negocio estan registradas contablemente. Este tipo de empresas
tiene contabilidades separadas de las del hogar; los gastos de la empresa son
solventados con recursos de las empresas y los gastos familiares son solventados con

los sueldos que reciben los duefios de la empresa por su trabajo en la misma.



Tienen mayor acceso a financiamiento porque cuentan con los requisitos y garantias

necesarias para la obtencion de un préstamo.

7.5.3 Caracteristicas de la mediana empresa

En su mayoria son dirigidas por sus propietarios y ocupan entre 21 y 49 empleados.
Se encuentran en zonas urbanas y peri urbanas abarcando proporciones de mercado
semejantes a la pequefia empresa en algunos casos, ya que han sido originadas
gracias al desarrollo de pequenas que por su vision han ido creciendo y contratando

mas gente.

Las finanzas del negocio estan registradas contablemente. Este tipo de empresas
tiene contabilidades separadas de las del hogar, los gastos de las empresas son
solventados con recursos de la empresa y los gastos familiares son solventados con
los sueldos que reciben los duefios de la empresa por su trabajo en la misma. Tienen
acceso al sector financiero formal. Estas instituciones se encuentran ubicadas en
areas urbanas o en regiones cercanas, tienen mayor acceso a financiamiento porque

cuentan con los requisitos y garantias necesarias para la obtencion de un préstamo.

Como podemos apreciar, sus caracteristicas son muy similares y en algunos casos las
mismas que para la pequeiia empresa, ademds de no existir un consenso en cuanto a
su delimitacion, debido a las diferentes concepciones que hay respecto de este tipo

de empresas a nivel nacional e internacional.

A efectos de cumplir con los objetivos de la presente investigacion, se toman estas
aproximaciones de la pequefia y mediana empresa, debido a su mayor cantidad de
personal que aglutinan y dado que el tema concerniente es la administracion de los
recursos humanos y como un gerente que busca el éxito debe priorizar durante su

gestion.



7.6.  Recopilacion y analisis de la informacion

Se ha extraido la informacion de 24 empresas pequenas y 24 empresas medianas, con
un total de 48 empresas, segun corresponde al marco muestral extraido de la
poblacion. La siguiente informacion, se ha extraido del proceso de investigacion
efectuada mediante cuestionarios —entrevistas, considerada como mas importante y

que responde a los objetivos planteados para el presente estudio.

A continuacion se desarrollard la interpretacion de los datos mas relevantes que

interesan a la tematica en investigacion:



NUMERO DE TRABAJADORES PERMANENTES Y EVENTUALES DE LA
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

PEAUERA EHPRESA

O PERHANEHWTES
@ EVEHTURLES

HEDIAHAEHPRESR

O PERHAHENTES
| EVEHTUALES

Respecto a la naturaleza del trabajador y a su relacion contractual con las empresas,
se observa que en la pequefia empresa, el 76 % de su personal es permanente y un
24 % son eventuales; en cambio en la mediana empresa se observa que un 64 % del
personal es permanente y el restante 36 % son eventuales. Situacion que muestra

una alta rotacioén de personal, afectando mas al sector de la mediana empresa.



7.6.1 ;Su empresa cuenta con Mision, Vision, Objetivos claramente definidos?

MISION, VISION Y OBJETIVOS DE LA:

PEQUENA EMPRESA

EE

MEDIANA EMPRESA

70% 1
60%
50%-
40%
30%
20%
10% 1
0%+

OMISION
EVISION
B OBJETIVOS

En la pequefia empresa, la Mision, Vision de su organizacién, no se encuentran
claramente definidos o es confundida entre ambas; respecto a los objetivos, la
mayoria estan ligados a la rentabilidad de la empresa. El 70 % afirma contar con la
definicion de objetivos, el 20 % con la mision y el 10 % con la vision.

En la mediana empresa, la Visién y Mision se confunden con la actividad principal y
tampoco estan bien definidos; también se observa la falta de determinacién de

metas. Sin embargo, la mayoria estan orientados a la expansion de la empresa.

8



7.6.2 ;Que funciones desempefia UD. como gerente de la empresa?

PEQUENA EMPRESA

5%
10%

@ ADMINISTRAR
15% @ PLANIFICAR
0 COORDINAR
ODIRIGIR

70%

MEDIANA EMPRESA

8%

22% @ ADMINISTRAR
@ PLANIFICAR
0 COORDINAR
60% O DIRIGIR

10%

Mediante la presente interrogante, se pretende conocer el grado de conocimiento de
los responsables de cada organizacion, respecto a las funciones que desarrollan en
orden de importancia asignada. En la pequefia empresa, el 70 % de los gerentes
encuestados engloba sus funciones mas importantes en “administrar”, el 15 % en
Planificar, 10 % en coordinary 5 % en dirigir.

En la mediana empresa, el 60 % prioriza su actividad en administrar su empresa, el
10% en planificar, el 22% en coordinar y el 8 % en dirigir su organizacion.

Es decir, la mayoria en ambas categorias de empresas, prioriza su actividad en la
administracion general, resaltando que en la pequefia empresa se da segunda

importancia a la coordinacion



7.6.3 ;Cuenta con estrategias definidas en la empresa? Respecto a:

ESTRATEGIAS DE PRODUCCION Y RECURSOS HUMANOS

PEQUENA EMPRESA

13%

O PRODUCCION
48% ® RR.HH.

O OTROS

ODOS VARIABLES

17%

MEDIANA EMPRESA

28%

o PRODUCCION

B RR.HH.

55% 0 OTROS

0 DOS VARIABLES

0%

17%

* Dos variables se refiere a aquellos que citaron tanto estrategias de produccion
como de recursos humanos

Respecto a la aplicacion de estrategias, se distinguen como areas mas contempladas
la productiva y la del recurso humano; sin embargo, en ambas categorias de
empresas se observa que las estrategias que afirman aplicar estan muy poco
definidas, mas centradas en la comercializacién y atender requerimientos bésicos del

personal, respectivamente.
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7.6.4 ;Como realiza la contratacion del personal de su empresa?

PEQUENA EMPRESA

4%

22% 17%

@mCONCURSO DE
MERITOS

®mINVITACION

oOTROS

OoDOS OPCIONES

57%

MEDIANA EMPRESA

4%

22%

@ CONCURSO DE
MERITOS

@ INVITACION

OOTROS

oDOS OPCIONES

57%

En la pequena empresa, para la contratacion de personal se recurre al concurso de
méritos en un porcentaje minimo del 4 %, procediéndose de mayor manera mediante
la invitacion y otras formas de reclutamiento.

En la mediana empresa, el 33 % afirma realizar contrataciéon mediante Concurso de

M¢éritos en sus organizaciones y el restante se recluta por otros medios.



7.6.5 ;Qué grado de importancia le asignaria a sus ideas y sugerencias del

personal?

PEQUENA EMPRESA

13%

O IMPORTANTE
mPOCO IMPORTANTE
O NINGUNO

83%

MEDIANA EMPRESA

5%

O IMPORTANTE
mPOCO IMPORTANTE
ONINGUNO

78%

En ambas categorias de empresas, se observa que se asigna un porcentaje de
importancia al tratamiento de los recursos humanos, buena receptibilidad y amplitud
por parte de los gerentes para captar mayor participacion de su personal. Situacion
que se contradice con la falta de implantacion de politicas y estrategias inherentes al

desarrollo humano y profesional dentro de la organizacion.
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7.6.6 ;Su empresa brinda condiciones de seguridad laboral al personal?

PEQUENA EMPRESA

O FAVORABLES

mNO
FAVORABLES

MEDIANA EMPRESA

oFAYORABLES
@ NO FAVORABLES

En la mediana empresa se observan mayores condiciones favorables con un 96 %,
que tienen que ver con el resguardo fisico; sin embargo, no confirman sobre el
otorgamiento de seguro médico y estabilidad laboral. El restante 4 % se refiere a
condiciones no favorables. Situacion menos ventajosa se observa en la pequefia

empresa, ya que sus condiciones desfavorables alcanzan al 11 %
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7.6.7 ;Su personal recibe capacitacion en la empresa?

PEQUENA EMPRESA

43% @ SI SE CAPACITAN

@ NO SE CAPACITAN

57%

MEDIANA EMPRESA

mSl
aoNO

N\

El 43 % de los recursos humanos de la pequefia empresa se capacitan en sus
respectivos oficios; en la mediana empresa el porcentaje es mas alto: 89 % recibe
capacitacion.

Sin embargo, cabe sefialar que no responden a capacitaciones programadas y
sostenibles; estos resultados reflejan en su mayoria la ensefianza — aprendizaje que

desarrollan los trabajadores al iniciar un oficio.

14



7.6.8 ;Realiza evaluaciones al personal?

PEQUENA EMPRESA

70%

60% +

50% 4

mSI
ONO

MEDIANA EMPRESA

mSl
OoNO

Sl NO

Respecto a la evaluacion del recurso humano en la pequeia empresa, se observa un
bajo porcentaje del personal que se somete a evaluacion; contrariamente a lo que
sucede en la mediana empresa, ya que un 78 % si se evalua.

Sin embargo, no responden a evaluaciones programadas periddicamente, la mayoria

se refiere al seguimiento informal que se realiza en sus empresas.
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7.6.9 Que otros beneficios percibe el personal, aparte de su remuneracion?

PEQUERAEMFRESA

O INCENTIVOS
@ RECONOCIMIENTOS
O 0TROS

L L

177

MEDIANAEMFRESA

O INCENTIVOS
B RECONOCIMIENTOS
O 0TROS

En la mayoria de las empresas medianas (55 %) se procede a otorgar incentivos
productivos como un beneficio adicional a la compensacion del trabajador con buen
desempefio. En la pequefia empresa, solo el 48 % de las organizaciones otorgan
incentivos; el7 % de empresas de ambas categorias otorgan reconocimiento al
personal que amerita. En la categoria “otros” se incluyen otros beneficios como ser

seguros de salud, propinas, pago de horas extras.
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7.6.10 ;UD. como gerente qué acciones toma ante conflictos entre el personal?

PEQUENA EMPRESA

BINVESTIGAR
mCONCILIAR
55% DOESTABLECER MEDIDAS

MEDIANA EMPRESA

12%

@ INVESTIGAR
m CONCILIAR
OESTABLECER MEDIDAS

Las acciones del Gerente de la mediana empresa, ante posibles quejas o conflictos
entre el personal, prioriza en 76% la actitud de investigar primeramente las causas
que originaron el problema; en cambio, en la pequefia empresa esta actitud prevalece
en un 55 %; asi mismo se observa mayor tendencia a adoptar medidas. Siguen en
importancia la actitud de conciliacion y aplicacion de medidas correctivas.

Se distingue la actitud en algunos casos que la resolucioén de conflictos debe llevarse

a cabo en consenso.
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7.6.11 ;En que situacion y a quién delegacion autoridad?

PEQUENA EMPRESA

3%

@PARIENTES

BEMPLEADO DE
CONFIANZA

OEMPLEADO MAS
ANTIGUO

MEDIANA EMPRESA

8%

D PARIENTES

mEMPLEADO DE
CONFIANZA

OEMPLEADO MAS
ANTIGUO

33%

59%

Considerando que la mayoria de este tipo de empresas se conforma entre familiares,
se observa que el apoyo de éstos tiene gran incidencia; segun se observa en los
resultados del presente estudio, en la mediana empresa se prefiere delegar en un 59
% a un familiar y en la pequefia empresa en un 81 %

En algunos casos y ante la ausencia del gerente, se delega la autoridad a un
empleado de confianza (33%), y en un minimo porcentaje se delega al personal mas
antiguo.

Asi mismo se observa algun caso en que la delegacion es nula, situacion que afecta

negativamente y puede paralizar el accionar de la organizacion.
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7.6.12 Observaciones adicionales mas importantes

Adicionalmente al cuestionario aplicado, se indagaron y recogieron las siguientes

percepciones mas importantes:

» En su generalidad, las empresas estan orientadas a comercializar su producto,
mejorar la produccion, reducir costos, etc. Aspectos que son priorizados en
toda actividad empresarial.

» El tema de Gestion de Recursos humanos es poco conocido y lo relacionan
directamente con el tema de salarios o cumplimiento de deberes y
obligaciones, y/o atender a las peticiones puntuales de los trabajadores.

» En general, existe resistencia de los propietarios o responsables de empresas,
a otorgar informacion, mas ain cuando se trata de temas relativos a las
condiciones laborales con sus trabajadores debido a la desconfianza de que

ésta informacion confidencial, sea mal utilizada en contra de sus intereses.

7.7 Analisis de la situacion actual

La pequefia y mediana empresa en nuestro medio, en general se encuentra anclada
respecto a la administracion y gestion de los recursos humanos, ain continlia
orientada al ambito productivo, buscando mayor rentabilidad, reduccion de costos,
mayor calidad del producto o servicio, mejor comercializacion, etc. Sin embargo,
poco se realiza respecto al desarrollo humano en sus organizaciones; si bien es cierto
que se ejecutan las funciones basicas del manejo de personal, se desarrollan

adicionalmente algunas otras funciones de manera casual e informal.

La predisposicion mas generalizada y aplicada en las organizaciones de éxito
actualmente, es la de tratar a los Recursos Humanos de forma integral, concentrando
lo que tradicionalmente se manejaba por separado en areas como, organizacion del
trabajo, salarios, proteccion e higiene, entre otras, en un sistema donde el centro es el

hombre, y los planes y las acciones interactiian coherentemente entre si y el resto de
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los sistemas existentes en la organizacion. Los resultados mdas notables de este
enfoque se asocian a eficiencia, eficacia, calidad, satisfacciéon, mayor compromiso e
involucramiento del trabajador con sus labores y por ende mejor desempeiio y mas

rendimiento.

La Gestion del Recurso Humano no se hard desde un departamento o area de la
organizacion, sino como funcidon integral de la empresa y ademas, de manera
proactiva, con caracter técnico cientifico, tomando bases tecnologicas para el

andlisis y disefio de puestos, areas de trabajo, condiciones, competencias etc.

En la actualidad, la globalizacion del mercado confirma cada vez mas, al recurso
humano o el capital humano, como el factor decisivo en la competitividad y mas
decisivo en la supervivencia empresarial. Por tanto es preciso incursionar en esta
nueva tendencia y evitar que las empresas de nuestro medio se queden ancladas en el

pasado.

7.7.1 Incidencia del macroentorno

Entre los factores externos sobre los que las organizaciones no tienen ninglin control,
se deben considerar: aspectos economicos, sociales, culturales, politicos y legales

En nuestro medio, lamentablemente se perciben condiciones econdmico —politicas
adversas al desarrollo empresarial, debido a las politicas sociales que se pretenden
implementar, que ponen en riesgo y ahuyentan la inversion privada. Situacion que

dificulta el crecimiento de algunas organizaciones.

7.7.2 Analisis de la situacion futura

La ventaja competitiva basica de las empresas en general, no radicara en sus recursos
materiales ni recursos energéticos, financieros, y ni siquiera en la tecnologia: la
ventaja competitiva basica de las empresas definitivamente radicard en el nivel de

formacion y gestion de sus recursos humanos.
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Por esta razon se afianza cada vez mas la idea de que los recursos humanos, son el
factor fundamental del éxito, teniendo en cuenta el aporte o no de sus conocimientos
y habilidades a desarrollar, se pueden eliminar las diferencias o limitaciones a las que
se someten las empresas en el mundo actual. Una gestion eficaz y efectiva de los
mismos constituye hoy la prioridad fundamental para lograr el nivel de

competitividad que se requiere.

Es tal la importancia que hoy se le otorga al factor humano que se le considera la
clave del éxito de una empresa, es el elemento mas preciado, se considera que un
pais sera mas competitivo mientras mejor formado y atendido sea su Recurso
Humano. Nuestro pais no debe estar exento de estas consideraciones y debe
insertarse en esta corriente de captar, formar, compensar, motivar, desarrollar a su

personal, situacion que llevara al éxito empresarial y progreso del pais.

De esta manera una organizacion eficiente ayuda a crear una mejor calidad de la vida
de trabajo, dentro de la cual sus empleados estén motivados a realizar sus funciones,
a disminuir los costos de ausentismo y la fluctuacion de la fuerza de trabajo. La
Gestion de Recursos Humanos es considerada como la esencia de la gestion
empresarial y constituye, por tanto, un factor basico para que la empresa pueda

obtener altos niveles de productividad, calidad y competitividad.

21



7.8 CONCLUSIONES

v" Aun cuando el personal contratado en forma permanente es mayor, la
proporcién de personal eventual es importante, si consideramos que la
estabilidad laboral es uno de los pilares del desarrollo de personal;
normalmente, la alta rotacion de empleados se debe a los niveles
salariales de mercado muy bajos. Es una estrategia comlin que emplean
las empresas que quieren reducir los costos laborales, porque la calidad
no sea relevante y porque los requerimientos del personal tengan un papel

secundario.

v En general, en las medianas y pequefias empresas locales, la funcion de
planificacion que implica la determinacion de vision, mision, objetivos
estrategias, politicas y demas metas, no estan claramente definidas; en la
mayoria de los casos se percatd confusion al momento de describir estos

parametros que rigen a toda organizacion.

v' Respecto a las funciones que priorizan los responsables en sus
organizaciones, se vislumbra mayor interés sobre la aplicacion de la
administraciéon general de sus actividades; bajo una  vision mas
comercial, cerca del 70 % considera como maés importante su tarea de
“administrar”, luego sigue en importancia la funcién de planificar,

coordinar y dirigir.

v Con referencia a la contratacion de personal, se constatd que un bajo
porcentaje de empresas proceden a reclutar personal mediante concurso
de méritos por convocatoria; la gran mayoria no cuentan con
procedimientos sistematizados para el efecto. Esta situacién puede incidir
en la falta de correspondencia entre los atributos y capacidades personales
de los postulantes y los que la empresa necesita captar. Se espera que
cuando se recurre a tomar personal mediante la modalidad de

“invitacion”, se realice en base a los requerimientos técnicos formalizados
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al interior de la empresa, de lo contrario no se producird el esperado

retorno de la inversion o gasto.

Existe buena disposicion de las empresas a recibir sugerencias y mayor
participacion de los trabajadores; el 83 % de la pequefia empresa y el
78% de la mediana empresa, consideran que las sugerencias e ideas de su

personal son importantes para la organizacion.

Respecto a las condiciones de seguridad que se dota al personal, se estima
que entre el 89 % y 96 %, de las empresas brindan seguridad sobre la
integridad de los trabajadores; sin embargo, esta respuesta se limita a
brindar el resguardo fisico del personal y no asi a la seguridad laboral,

buena compensacion y otros beneficios de motivacion.

Con respecto a la capacitacion al personal, se manifiesta que en el 30 %
de las pequefias empresas, si se evalua al personal; en la mediana empresa
una mayor proporcion que alcanza al 78 %, aplican la evaluacion al
personal. Pero se debe precisar que la evaluacion de desempeiio no se
encuentra sistematizada ni responde a una programacion periodica, sino
mas bien se refiere al respectivo control del cumplimiento de deberes y
obligaciones del trabajador, es decir, una medicion de “ojo de buen
cubero” y/o en otros casos se estima el crecimiento de la produccion o

ventas.

Entre otros beneficios que se otorga al trabajador, el 55 % de la mediana
empresa y el 48% de la pequena empresa, manifiestan otorgar incentivos
al desempeno de los trabajadores; asi mismo, el 17 % de las empresas

otorgan reconocimiento. En muy pocos casos se confirma el pago por
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horas extras. Sin embargo, se aclara que no existe un programa de

motivacion formal, a implementar.

Con referencia a las acciones que se realizan ante posibles problemas o
conflictos entre el personal, se denota que en la mediana empresa,
aproximadamente el 76 % procede a investigar bien el problema, antes de
tomar una accidén; en cambio en la pequefia empresa esta actitud
prevalece en un 55 %, observando mayor tendencia a adoptar medidas en
éstas. Sigue en importancia la actitud de conciliacion y aplicacion de
medidas correctivas, se distingue la actitud en algunos casos de que la

resolucion de conflictos debe llevarse a cabo en consenso.
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TERCERA PARTE: PROPUESTA
CAPITULO VIII
PROPUESTA ESTRATEGICA

8.1 Introduccion

El establecimiento de estrategias es una tarea que corresponde a la alta direccion;
por tanto, la responsabilidad para determinar hacia donde se dirige la organizacion
recae Unicamente en los ejecutivos principales; sin embargo, los responsables
operativos claves y los de asesoramiento deben estar seguros de que sus
respectivas funciones siguen una estrategia acorde con la direccion del conjunto

de la organizacion.

Si las estrategias se determinan desde los niveles més altos de la empresa seran
catalogadas como gestion estratégica, significa estar atento al entorno para ver
aquello que puede afectar a la empresa; la informacion que se maneja es mas de tipo

cualitativo.

La gestion tactica apoyara al cumplimiento de las estrategias y la gestion operativa
se refiere al dia a dia de la empresa. Todas las decisiones de tipo operativo o
tactico deben estar en linea con la estrategia de la empresa, orientando todo

esfuerzo para conseguir los objetivos.

8.2 Objetivos de la implementacion estratégica

Para lograr insertarse en el accionar competitivo de sus recursos humanos, las
empresas de la ciudad de Tarija, deben formular e implementar las estrategias que

regiran el rumbo de la organizacion de acuerdo a sus caracteristicas particulares, asi

como sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
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La

estrategia funcional relativa a los recursos humanos a implementar en la pequeia

y mediana empresa de la ciudad de Tarija, se alineard con la estrategia general de la

empresa y con todas las areas funcionales entre si.

8.3

v

v

Formulacion de estrategias

Todo accionar empresarial debe contar con los objetivos claramente definidos, de
acuerdo a su diagndstico interno y externo. Una exigencia adicional en el medio
competitivo requiere, asi mismo, establecer estrategias que orienten el accionar a
largo plazo de la empresa. Por tanto, es necesario adoptar cursos de accion y
asignar los recursos necesarios, para lograr los propositos planteados.

Los objetivos deben ser generados por la empresa y las estrategias constituyen la
forma de alcanzar los objetivos, partiendo de una misién y una vision sobre la
base de los valores y politicas definidas para acompafiar a la estrategia como vias

de actuacion.

La falta de definicion o confusiones respecto a las directrices de la organizacion,
aumenta la incertidumbre en la gestion. Para que las empresas locales sean
competitivas, sus directivos deben saber dirigir a las personas, reducir los costos
de la organizacidn interna, aprovechar técnicamente los recursos que tienen y

analizar las posibles estrategias a seguir.

Implementar la planificacion estratégica es de vital importancia, porque sin
planes los administradores, no pueden saber como organizar a los Recursos
Humanos y materiales, tienen muy pocas probabilidades de lograr sus metas o de

saber cuando y donde estdn desviando su camino.
Tanto en la pequefia como en la mediana empresa de la ciudad de Tarija, se debe

replantear la definicion y formulacidon de conceptos que rigen sus organizaciones,

entre las mas importantes: Vision, Mision, Objetivos, Estrategias. De acuerdo a
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sus condiciones particulares y tomando los rasgos sobresalientes, se buscaran las

oportunidades existentes y evitaran las amenazas del entorno.

Una vez formulada la planificacion estratégica organizacional, se deben
socializar los pardmetros determinados ya que el personal que conozca a detalle
los cursos de accidon a seguir, dirigird todos sus esfuerzos y se sentird mas

comprometido al logro organizacional.

Respecto al personal eventual, es conveniente evaluar y asegurar al personal
calificado, en el que se han invertido recursos organizacionales, ya sea mediante
capacitaciones productivas o por habilidades adquiridas en el tiempo, a fin de
evitar mayores rotaciones de personal que implican tiempo, dinero y fuga de

informacion.

Dentro de las estrategias de afectacion, se propone aplicar la estrategia de
reclutamiento externo, y captar el personal idoneo a las necesidades
empresariales; a tal efecto, existe el mercado laboral externo, cuando se requiere
personal con capacidades o conocimientos exigidos por el puesto y que aun
teniendo personal capaz de adquirir esos conocimientos, el tiempo y costo para su
formacion serian muy altos. El entorno y conformacion familiar de las empresas
locales, a veces impide tomar decisiones con mayor vision futura.

Asi mismo se puede definir una estrategia de contratacion; si se trata de un
puesto clave de la organizacion se utilizara la contratacion indefinida, si no lo es,
se utilizard la contratacion temporal. Habra que seguir la normativa laboral
vigente y analizar las ventajas e inconvenientes de cada tipo de contratacion

seglin caracteristicas particulares de la organizacion.

Asi mismo, para prescindir de trabajadores se pueden utilizar estrategias de

desafectacion como ser: jubilacion anticipada, despidos colectivos etc.
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v Estd demostrado que el rendimiento de una empresa y su inversion en la
formacion de recursos humanos tienen estrecha relacion. Por lo que se plantea
aplicar estrategias de formacion tradicional cuando se busca cubrir el desfase y
formar al trabajador en relacion directa con su labor y, la formacion estratégica
para los casos que se requieren preparar segun predicciones futuras, mas a largo
plazo, ya que es importante anticiparse a los requerimientos del futuro; segin la
necesidad organizacional, la empresa tendra que elaborar un plan de formacion,
considerando los métodos, medios y condiciones particulares. Otra estrategia que
se puede implementar es la formacién polivalente, muy util cuando se requiere
formar trabajadores que respondan a una permanente rotacion interna, es decir,
puedan desempenarse en los distintos puestos sin problemas, tomando en cuenta

los niveles jerarquicos.

v En el planeamiento de la formacion de recursos humanos, debe incluirse a todos
los miembros de la empresa, méas atn a los ejecutivos de las PYMES cuya
formacion, en muchos casos, es requisito para percibir financiamiento y apoyo
exterior. También es determinante que el gerente desarrolle sus conocimientos y
habilidades, aparte de sus competencias técnicas y profesionales; se requiere de
mucha destreza para manejar el recurso humano que es el recurso mas valioso y

delicado de toda organizacion.

v" Finalmente, toda programacion de capacitacion incluye el debido seguimiento y

control, analizar resultados y hacer ajustes necesarios.

v" Otro factor determinante en el ambito de la administracion de recursos humanos,
tiene que ver con las Estrategias de compensacion que se utilizan; en la pequefia
y mediana empresa local, se sugiere insertar la respectiva atencion al nivel
retributivo a cada puesto respetando la equidad interna de tal forma que puestos
que contribuyen igual, cobren igual. De acuerdo a las potencialidades de cada
organizacion, algunas pueden adoptar estrategias de liderazgo cuando son libres

en su sector, tienen poco personal y se permiten pagar con buenos niveles.
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Aplicaran estrategias de retribucion segun mercado, aquellas empresas que
busquen retribuir al personal segiin la media del sector en el que desenvuelve;
esta forma no genera una alta rotacion del personal ya que los trabajadores son
conscientes de que sus salarios son semejantes a los de otras empresas. Para
empresas que buscan minimizar sus costos, porque la calidad no es relevante o
porque los requerimientos del personal tengan un papel secundario, se aplicara la

estrategia de retribuciones minimas.

Es pertinente aplicar estrategias de valoracién del personal, en la empresas
medianas y pequefias de Tarija; la valoracion tiene una estrecha relacion con las
practicas de formacion y retributivas. Para este efecto, se puede recurrir a la
estrategia basada en los resultados, que significa medir en forma objetiva los
resultados obtenidos por los trabajadores o aplicar la estrategia basada en el
comportamiento que busca medir las actitudes, colaboracion, participacion e
integracion del trabajador en la empresa; es mas dificil de aplicar debido a su
caracter subjetivo. Para una mejor medicién y valoracion se recurrird a la

valoracion mixta, combinando ambos métodos.

Se ha determinado durante el estudio que existe una buena receptibilidad a las
sugerencias y opiniones de los trabajadores, por lo que se debe mantener y
mejorar esta actitud mediante programas de motivacion para lograr mayor
participacion del personal, ya que sus aportes pueden ser muy importantes; asi

mismo, se debe inculcar el trabajo en equipo.

Es conveniente contemplar en las estrategias a implementar dentro del factor de
la compensacion, que no siempre se retribuye al personal mediante remuneracion
efectiva, la consecion de los beneficios de ley, asi como el seguro de salud,
seguro de vida, seguridad e higiene laboral. Ademads, se pueden brindar otros
beneficios de libre disposicion de la empresa, como ser, incentivos a la
produccion, bonos y otros que atraeran el compromiso del trabajador, cuando su

esfuerzo es reconocido.
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v" El tratamiento a posibles conflictos y problemas entre el personal, requiere de la
habilidad del gerente para que sean tratados con la mayor discrecion y cautela
para la resolucién debida y la implementacion de medidas de manera que no

afecte el clima y comportamiento organizacional.

v Es determinante desarrollar un sistema de delegacion de autoridad, mediante la
capacitacion y practica del personal que amerite la confianza del gerente, para lo
cual se requiere crear un ambiente de confianza y trabajo de equipo entre los
compafieros de labores. Ya que una organizacion no debe paralizarse ante la
ausencia del directivo, la actividad debe continuar sin pérdida de oportunidades y
crecimiento. Igualmente, es importante, a la hora de delegar autoridad, evitar la
obligatoriedad familiar ya que se requiere designar a la persona iddnea, con

mayor conocimiento y capacitacion.

8.4 Beneficios de la formulacion y aplicacion de estrategias de personal

La formulacion y aplicacion de estrategias de personal, pueden cambiar el rumbo de
las empresas locales en general, ya que el éxito de éstas no siempre se encuentra en
la adquisiciéon de mercados, activos, tecnologia, etc; estos aspectos no siempre se

traducen en ventaja para la empresa.

La diferencia de beneficios, en la actualidad, se encuentra mas relacionada con
otros aspectos como los recursos, capacidades, habilidades de los miembros de la

empresa, la cultura empresarial o el comportamiento organizativo.

Las empresas actuales compiten con recursos y capacidades y no con productos o
negocios. Se compite con los recursos tecnologicos, con las destrezas del personal,
con la marca, la reputacion o con la relacion con los proveedores. Para tal efecto, se

requiere implementar estrategias especificas de recursos humanos.
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RECOMENDACIONES

» Por medio de la presente investigacion, se pretende que los gerentes mediante
estrategias propuestas ayude a mejorar la productividad del elemento humano
en las PyMEs, logrando que su personal adopten un comportamiento
conducente a la ejecucion de sus metas , esto implica la eficiencia y eficacia
en el logro de los objetivota que beneficie tanto al personal como a las

PyMEs

» Crear un departamento o instancia especifica para administrar los recursos
humanos en las pequefias y medianas empresas de Tarija, que se ocupe de
realizar la correspondiente planificacion de personal, revisar la estructura
organizacional, aplicar el control y seguimiento respecto al cumplimiento de
objetivos de la empresa. De este modo, mejorar las contribuciones
productivas, mediante la aplicacion de estrategias de desarrollo del personal,
su motivacion, de manera que el personal trabaje con mayor compromiso y

cumpla de manera més efectiva y eficiente.

» Se recomienda elaborar los respectivos manuales de organizacion para cada
empresa, con su respectivo manual de funciones y reglamentos internos. Esta
formalizacion y determinaciéon de funciones, evitard las confusiones
existentes respecto a la definicion de vision, misidon objetivos, estrategias, etc.
directrices que deben estar claramente asimiladas en cada nivel de la

organizacion.

» La implementacién de parametros claros respecto a donde quiere llegar la
empresa, la formalizacion de manuales de organizacion y funciones requieren
ser complementados con una socializacion amplia para conocimiento preciso
de cada trabajador; de esta manera se lograrda mayor involucramiento,

participacion y compromiso del personal.
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» Implantar disefios de politicas motivacionales , programas de investigacion y
desarrollo para actualizar al personal y asi se sientan mas identificado y
comprometidos con la empresa, asimismo coadyuven a un mejor desempefio,

para incrementar la productividad
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