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Prélogo

La adopcién de nuevas técnicas de gestién o enfoques estratégicos
en las organizaciones conllevan una expectativa de mejorar el
desempefio de una organizacién, no obstante, también implican
un riesgo.

La gestién organizacional aborda el proceso de toma de
decisiones en ambientes inciertos con informacién dispersa,
pero con objetivos comunes (Radner, 1972). Por lo que
las organizaciones deben modelizarse mediante un andlisis
administrativo, o proveniente de las ciencias administrativas, y
gestionarse a través del disefio de mecanismos (Hurwicz, 1973).

Algunos tedricos en gestién de organizaciones (Mirtlees,
1975; Jensen y Meckling, 1976; Holmstrom, 1979; Mitnick,
2006; Burns, Quinn, Warren, y Oliveira, 2013), desde diferentes
enfoques y perspectivas, han encaminado sus esfuerzos a
determinar qué tipos de indicadores o célculos deben utilizarse
para medir el desempefo de los agentes en las organizaciones.

Podemos mencionar dos ejemplos de este tema clave. En
primer lugar, las mediciones formales creadas y usadas para
analizar el comportamiento administrativo que no estd totalmente
determinado por reglas o férmulas -informal management-
(Gibbons y Kaplan, 2015), es decir, el comportamiento de los
ejecutivos al hacer uso de su experiencia (discrecién y juicio).

En segundo lugar, estd la bdsqueda de métodos de
investigacién cualitativos para resolver problemas centrados en el
factor humano (Datar y Bowler, 2016). Este tipo de problemas
no estructurados, con datos ambiguos, en ambientes cambiantes
y con sobrecarga de informacién precisan de profesionales para
encontrar nuevas formas de encuadre a problemas discernibles
y contar con herramientas que logren encontrar, recolectar y
sintetizar grandes voliumenes de datos, ademds de ejercitar la
creatividad e imaginacién (Datar, Garvin y Cullen, 2010).
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En este contexto, esta obra, que se presenta el lector
como una compilacién de trabajos académicos, pretende
evidenciar la aplicacién de la investigacién cientifica en las
ciencias administrativas. Las aportaciones escritas por egresados
del programa de Doctorado en Alta Direccién (DAD) de la
Universidad del Valle de Puebla son prueba de ello. De esta forma,
se refuerza uno de los objetivos del perfil de egreso del programa
mencionado: “El egresado del doctorado en alta direccién estard
formado en el dominio de las bases cientificas de laadministracién,
serd capaz de innovar y desarrollar propuestas cientificas”.

Asimismo, de manera especifica, las aportaciones de los
egresados del DAD evidencian el proceso de identificacién
y disefio de las directrices de investigacién y desarrollo en el
dmbito de alta direccién y su aplicacién en los objetivos de las
organizaciones. Otro punto especifico, es la relacién entre un
proyecto de investigacién con la toma de decisiones y gestién
estratégica de los recursos humanos en las organizaciones. En
suma, se ejemplifica la injerencia de la profesionalizacién de la
alta direccién en el desempeno de las organizaciones.

La estructura del presente libro contempla tres articulos.
Cada uno escrito por un egresado del DAD. A continuacién, se
describe, brevemente, los contenidos de cada uno:

Maria de Lourdes Sidnchez Lezama, en el articulo “Modelo
de gestién de habilidades directivas de gerente de MiPyMEs del
sector comercio del municipio de Puebla”, resalta la importancia
de las habilidades directivas de las personas a cargo de las micro,
pequenas y medianas empresas en el sector terciario de comercio.
Las empresas se pueden clasificar de acuerdo con tamano de
empleados con los cuales dispone. Dentro de esta clasificacidn, las
llamadas MIPyMEs concentran la mayor cantidad de empleo en
el pais. No obstante, la esperanza de vida de estas organizaciones
es breve. Una de las razones de este cese de actividades puede
atribuirse al nivel de habilidades que poseen los gerentes de estas
organizaciones que no estdn siendo explotadas a su madxima

capacidad.
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La autora elaboré un estudio donde se precisa la importancia
de las habilidades interpersonales y de comunicacién; diagnésticas
y técnicas en los gerentes de dichas empresas. De la misma
manera, el capitulo establece el impacto en las MiPyMEs, de la
carencia de las habilidades conceptuales de las personas a cargo
de estas organizaciones. El articulo concluye estableciendo la
relacién entre un mayor tamafio de las empresas con un mayor
desarrollo de habilidades. De esta forma, Maria Lourdes Sdnchez
elabora un modelo de gestién de estas habilidades para la mejora
de desempefio de las empresas en el sector comercio.

En el segundo articulo de esta obra, “Capacitacién por
competencias en empresas que analizan gases automotrices
contaminantes en Puebla’, Rodolfo Walter Bermuidez Rendén
aborda el papel que juega la capacitacién basada en competencias
en el desempefio de estas organizaciones. El autor realizé un
andlisis comparativo entre las caracteristicas de los empleados de
las empresas que analizan gases automotrices contaminantes y las
pertenecientes a otros sectores en el estado de Puebla.

Entre los resultados mds importantes hallados en el estudio
se encuentran: una mayor cantidad de hombres, mds que mujeres,
laborando en estas organizaciones; un rango de edad promedio
entre los 26y 35 afos de edad entre los empleados; un nivel escolar,
medido por anos de estudio, menor que el registrado en otras
industrias; se identificé una preferencia mayor en capacitaciéon
en actividades operativas, y; un esquema de cumplimiento por
objetivo en las actividades laborales, lo cual permite una mayor
eficiencia en su desempeno.

De esta forma, la investigacién de Bermiidez Rendén logra
describir y correlacionar la capacitacién de los empleados con su
desempeno y su relacién con el funcionamiento de las empresas
que analizan gases automotrices contaminantes. Esto devela una
de las aplicaciones de los métodos cuantitativos para analizar y
comprender la apropiacién y provecho del aprendizaje de las
personas para mejorar el desempeno de las organizaciones.
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El tercer articulo de esta obra intitulado “Maridaje entre las
técnicas posmodernistas y los Millennials en la industria”, de Maria
Norma Torres Romero, aborda la utilizacién de algunas técnicas,
como Design Thinking y Mindfulness, para atraer, desarrollar y
retener el talento de empleados en la organizacién. Torres Romero
se enfoca en las técnicas posmodernistas que pueden ser aplicadas
a personas pertenecientes a la generacién Millennial. Dicho
estudio aborda la forma en que se pueden aplicar estas técnicas
en la industria textil tradicional como una forma de obtener una
ventaja competitiva. La autora nos muestra los resultados de
su estudio sobre cémo la aplicacién de estas técnicas permitié
obtener manuales de procesos y un plan de trabajo conducente a
la certificacién gubernamental de organizaciones en la industria
textil del estado de Puebla.

Con la obra Tendencia en Gestién de las Organizaciones,
la Universidad del Valle de Puebla atiende los tres pilares de su
Modelo Educativo Tlamatini, el constructivismo, como forma
de aprender del individuo; paradigma humanista, al respetar y
priorizar el valor del ser humano y el enfoque por competencias,
al desarrollo de éstas por parte de sus estudiantes y egresados.

Helder Osorio Moranchel
Coordinador de Investigacion
Universidad del Valle de Puebla
Enero 2020
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El estudio sobre gestion de las
organizaciones: una introducciéon
a la teoria y método

Helder Osorio Moranchel !
Resumen

El andlisis de las organizaciones estd en un resurgimiento gracias a
una mayor rigurosidad en el método y un cada vez mds creciente
andamiaje tedrico soportado por aportes de otras disciplinas,
tanto sociales como provenientes de las ciencias exactas.

En este capitulo, que servird de introduccién a los que siguen
sobre aplicaciones de los métodos mencionados, se revisard de
manera sucinta los principales postulados tedrico y métodos para
entender el estudio de la gestién de las organizaciones.

Este trabajo estd dividido en las siguientes secciones: en la
primera, se dard una introduccién y breve repaso a las pesquisas
de las organizaciones y la forma en que se volvié un tema de
la agenda de investigacién. En segundo lugar, se abordarin los
principales postulados y bloques de construccién que sirven de
fundamentos tedricos para el estudio de las organizaciones. En
tercer lugar, se repasard sobre algunas de los principales métodos
por utilizar en el andlisis organizacional. Finalmente, se enuncian
algunos retos y aplicaciones.

I. Introducciéon

El estudio de las organizaciones ha intrigado a grandes pensadores
sociales (Adam Smith, Ronald H. Coase, Frank Knight, Herbert
Simon, entre otros). Con la conformacién de las ciencias
econdémico-administrativas, el estudio de las organizaciones se

1Maestro en Economia, Benemérita Universidad Auténoma de Puebla.
Docente y Coordinador de Investigacién de la Universidad del Valle de
Puebla. Correo electrénico: helder.osorio@uvp.edu.mx
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ha visto enriquecido por una perspectiva de la 16gica y métodos
econémicos. Para abordar la problemdtica de las organizaciones, se
debe considerar tres aspectos (Gibbons y Roberts, 2015); primero,
se debe preguntar sobre la naturaleza de esta, es decir, cudles
son los objetivos, limites y caracteristicas de las organizaciones.
Segundo, el desempeno de las organizaciones, es decir, cémo
medirlo o cuantificarlo, de qué forma compararlo. Tercero, su
disefio o gobierno, en otras palabras, la forma de organizacién o
arquitectura al interior de una organizacién. Un cuarto elemento
puede ser la relacién entre estos dos dltimos, es decir, en qué forma
corresponde el diseno de una organizacién con su desempeno.

A lo largo de la historia ha habido investigadores que han
analizado a las organizaciones. Desde diferentes perspectivas
y con diferentes propésitos han aportado, aunque de manera
indirecta, a la conformacién de un cuerpo tedrico, relativamente,
coherente sobre el estudio de las organizaciones. Aunque se sigue
construyendo una teoria y métodos propios.

Adam Smith (1776), padre de la economia, a finales del siglo
XVIII se preguntaba sobre los desafios en la divisién del trabajo o el
capital en las organizaciones, algo que debia atenderse o preverse.
Las partes pueden tener objetivos diferentes o encontrados, lo que
puede implicar un desafio para la organizacién de las empresas.

La forma de organizar las empresas también ha sido un
tema recurrente en los investigadores, Keneth Arrow (1974)
argument$ que la forma de asignar los recursos dentro de este
tipo de organizaciones se realizar por formas diferentes de las de
mercado, es decir, a través de los precios de mercado.

En ese sentido, existen dos posturas sobre la forma en
cémo considerar a las organizaciones. Por un lado, una postura
afirma que las organizaciones deben ser vistas como un resultado
de la jerarquia guiada por la autoridad (Simon, 1951, March y
Simon, 1958; Penrose, 1959; Chandler, 1962, 1977). Por otro
lado, otra postura establece que se les debe considerar como una
estructura social formada por una serie de contratos (Alchian
y Demsetz, 1972). En este sentido, se han realizado estudios
sobre la importancia de los contratos y su importancia en las
organizaciones (Williamson, 1975).
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De esta forma, los estudios de las organizaciones se han
nutrido de varias disciplinas y autores, algunos de los cuales
serdn abordados en este curso. Entre las disciplinas, podemos
encontrar la gestién de los recursos humanos, la organizacién
industrial, negocios internacionales, psicologia social, sociologia
de las organizaciones, derecho y ciencia politica, por mencionar
algunas. Asimismo, temdticas de las ciencias administrativas que
son un recurrente insumo en este tipo de estudios son las finanzas
corporativas, contabilidad de gestién (management accounting),
mercadeo, estrategias organizativas, entre otras.

I1. Raices Tedricas

La teoria o teorfas de la organizacién se han aglutinado alrededor
de tres fundamentos tedricos, principalmente. La teoria de los
incentivos, los derechos de propiedad y costos de transacciéon
han confluido por los estudiosos de las organizaciones para
comprender de mejor manera la naturaleza y formas de gestién
de las organizaciones.

Entre estas tres teorias, existen diferencias epistemolégicas y
de agendas de investigacién, no obstante, no son excluyentes unas
de otras por lo que se pueden ver como elementos complementarios
para profundizar en los diferentes aspectos que rodean la gestién
organizacional.

I1.1 Teoria de los incentivos

:Qué papel juegan los incentivos en una organizacién? Al hablar
de incentivos, ;debemos considerar aquellos no-monetarios? Es
decir, el desempefio de las organizaciones estd relacionado con la
motivacion de las personas que las conforman, ;cudl es la mejor
manera de incrementar esa motivacién?

La gestién de las organizaciones debe responder las
interrogantes sobre la coordinacién de esfuerzos y la toma
de decisiones, asi como, la motivacién de las personas para
desempenar estas tareas (Gibbons y Roberts, 2013).
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En este sentido, hay actividades sociales, en especifico,
algunas transacciones de tipo econémico, que no se realizan por el
mecanismo de mercado, por lo que deben ser resueltas al interior
de las empresas. Al respecto, Ronald H. Coase (1937) aseveré
que en aquellas actividades donde el mercado no es eficiente, las
empresas pueden prosperar.

La psicologia, sociologia ya han establecido el papel que
pueden jugarla motivacién intrinseca, el altruismo, la reciprocidad,
el intercambio de presentes, el estatus, la imagen de si mismo o
la auto-justificacién como elementos que pueden alimentar los
incentivos de los individuos para realizar alguna actividad dentro
de las organizaciones.

Bénabou y Tirole (2006) mencionan que el comportamiento
del ser humano al realizar alguna tarea estd motivado por tres
fuerzas: motivacion intrinseca, extrinseca y su reputacion.

En un experimento llevado a cabo por Deci (1975), a dos
grupos de personas se les asigné realizar una tarea. Aquel grupo
que no recibié paga por la tarea, realizada en su tiempo libre
mostré un desempeno mejor y un mayor interés en la actividad
que el otro grupo al cual se le retribuyé un pago por realizarla. Esto
quiere decir que, en ciertas ocasiones, gla motivacién intrinseca
por realizar una tarea interesante puede ser un mejor incentivo
que el pago monetario? Al parecer si.

Cabe destacar que en la literatura especializada sobre
la motivacién se tiene varios experimentos con resultados
diferenciados. Los incentivos dependen del contexto en que se
apliquen, por lo que el disefio de estos en las organizaciones es un
tema por explorar en el futuro. Por tanto, el meollo sobre la gestién
de una organizacién, con intereses individuales diferenciados es la
correspondencia entre los intereses de la organizacién con la de
sus integrantes (Gibbons y Roberts, 2013). Una forma de realizar
esta alineacion es posible mediante la motivacién.

La teoria de la agencia o problema del agente-principal,
aborda el problema que puede surgir, por ejemplo, entre el dueno
o accionistas de una empresa (principal) y aquellas personas que
se les delegan responsabilidades, como el gerente o empleados
(agente). Entre estos dos agentes existe un diferencial de
informacién (y de intereses), lo que puede provocar, que entre ellos
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no exista esa concordancia entre sus intereses (Jensen y Meckling,
1976). Este posible conflicto entre las partes de una organizacién
fueron una preocupacién para A. Smith (1776) en su obra “La
riqueza de las Naciones”, aunque ¢l le denominé un riesgo moral
(moral hazard). Como podemos darnos cuenta, es un problema o
riesgo bastante comdn y ubicuo en las organizaciones y la accién
colectiva.

En este sentido, una de las formas que trata de solventar
este problema de agente-principal son los contratos. Con estos se
busca disminuir la incertidumbre del principal sobre las acciones
del agente, a través de una recompensa. En muchos de los casos
esta recompensa es monetaria, no obstante, la literatura reporta
otros tipos de recompensas, como las mencionadas en el apartado
anterior. También, la literatura especializada ha reportado la
necesidad de considerar diferentes arreglos entre las partes pueden
otorgan un resultado diferenciado (Holmstrém y Milgrom, 1987).

Los contratos no sélo se pueden establecer entre las partes de
una organizacién, sino también, entre las mismas organizaciones.
De la misma manera, los contratos tratan de brindar certidumbre
a las partes sobre el comportamiento de lo que hard su contraparte
en el futuro (aunque no siempre se atana a lo estipulado en estos).

Los contratos, entre personas u organizaciones, desde esta
perspectiva, sirven para disminuir la incertidumbre sobre las
acciones futuras de las partes. Cada parte puede anticipar las
accionesy resultados de la actividad que provocé el establecimiento
del contrato. El problema del principal-agente se origina por
una diferencial de informacién, también llamada informacién
asimétrica. Los contratos tratan de que esa diferencia se reduzca
o se establezcan los términos sobre esa diferencia, asi como, las
consecuencias sobre si se presenta algin posible desacuerdo.

I1.2 Derechos de propiedad

El estudio de los derechos de propiedad es importante para la
comprensién de las organizaciones ya que la determinacién de
los derechos de propiedad determina la asignacién de los recursos
y, esto a su vez, influye los incentivos entre las personas que
forman parte de una organizacién (Segal y Whinston, 2013).
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La propiedad sobre algiin recurso o activo dan la posibilidad de
que el propietario ejerza tres derechos: aquel sobre el uso de este,
sobre los usufructos o derivados de este recurso y la posibilidad de
transferir los derechos de este a un tercero.

Cabe aclarar que estos derechos pueden no estar siempre
concentrados en alguna persona u organizacién (incluso se pueden
considerar otros derechos), la propiedad de un recurso puede estar
segmentada en varios derechos y, por ende, en varias personas,
también. Para un andlisis mds detallado sobre esto se puede
consultar los textos de Ostrom y Hess (2007). Para el caso de las
organizaciones, los derechos de propiedad pueden considerarse
como contratos simples sobre los recursos entre las partes que las
integran (Grossman y Hart, 1986). Por lo que dichos derechos
deben distribuirse de manera eficiente para que una organizacién
puede desempenarse de la mejor manera.

En este tenor, Grossman y Hart (1986) notaron que estos
derechos eran incompletos, que los derechos conferian derechos
residuales de control a los propietarios de un recurso. Es decir,
derechos para completar los términos sobre uso, usufructto o
transferencia de los recursos. Los contratos se pueden hacer mds
completos, para tratar de contemplar todas las posibilidades de
resolucién de propiedad sobre los recursos o sus implicaciones
(externalidades). No obstante, esta posibilidad requiere un grado
de complejidad en los contratos que los dejaria en un plano poco
eficiente para su elaboracién o implementacidn.

Algunas de aquellos efectos fuera de los derechos de propiedad
pueden ser las externalidades, positivas o negativas. En este caso
A quién pertenecen éstas?, puede ser una pregunta relevante para
identificar la relacién entre el desempefio de las organizaciones y
los derechos de propiedad.

En general, se dividen estas externalidades en positivas y
negativas. Las negativas tienen un efecto adverso, como puede ser
la contaminacién. En el caso de las externalidades positivas estos
pueden nuevos productos o procesos derivados de un proceso
de investigacién. En ambos casos, los derechos de propiedad
sobre ellos no siempre son claros. ;Quién debe pagar por la
contaminaciéon de un rio a las afueras de una empresa textil? o ;A
quién pertenecen los ingresos por un desarrollo tecnolégico, no
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previsto, desprendido de las actividades de una empresa?

La asignacién de estos derechos conlleva costos e
incertidumbre a las organizaciones y los agentes involucrados.
Por lo que, también, se ve inmiscuido el tema de la eficiencia en
la organizacién. En ese sentido, la clarificacién de los derechos
de propiedad sobre activos o recursos son un tema central
cuando algin comportamiento en la organizacién puede generar
externalidades (Demsetz, 1967). Un ejemplo paradigmdtico sobre
la importancia de los derechos de propiedad sobre el manejo
eficiente y sostenible de un recurso es el dilema de los comunes.
En este caso, se pude dirigir su manejo o gobierno a una tragedia
(Hardin, 1968) o una comedia sobre este. Para un estudio sobre
céomo diferentes organizaciones, alrededor del mundo, han
salvado la tragedia de los comunes se puede consultar la obra de
Elinor Ostrom (1990).

La claridad en la asignacién de los derechos de propiedad
puede reducir la incertidumbre sobre las externalidades de las
actividades de las organizaciones; a su vez, redirigir los incentivos
entre los integrantes de una organizacién y mejorar su eficiencia.
Estos derechos de propiedad pueden moldear los limites de las
organizaciones (Grossman y Hart, 1986; Harty Moore, 1990). En
ese sentido, los derechos de propiedad sobre efectos no previstos
o no identificados por estos derechos, los titulos de las acciones
de una empresa, por mencionar algunos derechos de propiedad
intelectual, permanecen como elementos a estudiar para lograr
una comprensién mds completa de las organizaciones.

La gestién de las organizaciones debe incluir la interrelacién
de los incentivos, los derechos de propiedad, la informacién e
incertidumbre para determinar, de una manera mds precisa, el
desempefio particular y general de las organizaciones.

I1.3 Costos de transaccién

En las transacciones de mercado o dentro de las organizaciones,
casi siempre, se incurre en costos para llevar a cabo el intercambio.
En pocos casos, los mercados funcionan con minimos costos
alrededor de un intercambio. Esta situacién ha sido estudiada
por numerosos tedricos (Commons 1932; Coase, 1937, 1960;
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Hayek, 1945; Simon, 1951; Arrow, 1969).

El estudio de los costos de transaccién es sumamente
importante en la comprensién del papel que tienen las
organizaciones dentro de la sociedad. Las organizaciones pueden
ser més eficientes que los mercados dependiendo de los costos de
transaccion (Coase, 1937, Gibbonsy Roberts, 2013). El problema
de coordinacién de la produccién, en ciertas circunstancias puede
ser resuelto, en cierta medida, por las organizaciones.

Bajo esta dptica, primero, el reconocimiento y, segundo, el
estudio de los costos de transaccién, son dos aspectos elementales
para la comprensién de las funciones de una organizacién. La
inclusién de unos costos de transaccién positivos, por lo menos,
tiene tres implicaciones (Fischer, 1977). Primero, la apertura
de la “caja negra” al andlisis de la forma sobre la organizacién
del mercado y las organizaciones, (y por supuesto, de sus
implicaciones en la eficiencia); esto mismo, abre todo un campo
y desafios para el andlisis social y de gestién. Segundo, los costos
de transaccién ofrecen un elemento por considerar para el disefio
de una organizacién, es decir, se convierte en un elemento a
considerar para determinar la gestién en una empresa. Tercero,
la literatura de la gestién de las organizaciones debe trabajar en
la elaboracién de un marco de trabajo conceptual para abordar
las predicciones de estos costos sobre la organizacién, asi como su
comparaciéon empirica.

La teorfa de los costos de transaccién (Buchanan, 1975)
examina toda actividad econdmica a través de un enfoque de los
contratos, en vez de considerarlo como un dilema de eleccién.
Bajo esta perspectiva, la empresa no es vista como un ente que
recibe materia prima y produce mercancias, mediante un arreglo
tecnolégico (cual sea que sea este). Por lo que el desempeno de la
empresa u organizacion, en general, se pude disenar a partir de
los contratos (Coase, 1960; Arrow, 1969). Al presentarse algin
cambio, cualquiera que sea este, las personas u organizaciones
deben adaptarse a estas nuevas condiciones. Segin la literatura
especializada, pueden existir dos formas para hacer esto. Por
un lado, siguiendo la tradicién de Hayek (1945), los agentes
se adaptardn siguiendo un comportamiento auténomo y
espontdneo, siguiendo las sefiales que pueden derivarse de los
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precios (de mercado). No obstante, existe otra forma de coordinar
una adaptacién, a través de la administracidn, es decir, un arreglo
jerdrquico “consciente, deliberado, dirigido” (Barnard (1938, 4).
sQué tipo de orden (mercado o jerdrquico) es mds conveniente?
Esta respuesta debe darse a través de un enfoque de eficiencia. En
otras palabras, qué tan eficiente pude resultar uno y otro, al tratar
de reducir los costos de transaccidn.

Uno de los tedricos sobre los costos de transaccién mds
destacados de los dltimos afos es Oliver Williamson (1971,
1975, 1985, 1991). El aporte de este autor se ha enfocado en
tres aspectos: primero, considerar a los costos de transacciéon
como unidad de andlisis y elemento clave para realizar andlisis
(de las organizaciones). Segundo, existen diferentes modos de
gobierno sobre estas transacciones. Tercero, como consecuencia
de los dos anteriores, se establece una hipdtesis, diferentes tipos
de transaccién son més eficientes bajo, también, diferentes formas
de gestién o gobierno.

La teoria de los costos de transaccién (Tadelis y Williamson,
2013), provee, por lo menos seis puntos medulares al estudio de
la gestién de las organizaciones. Primero, cambia la perspectiva
ortodoxa, de considerar a la empresa como una organizacién
que depende de los precios; a una perspectiva de considerar una
organizacién mediante el enfoque de los contratos. Segundo, en
lugar analizar los agregados econémicos, como demanda, oferta,
precios y cantidad, la Teoria de los Costos de Transaccién se enfoca
en los costos y la organizacién de estos. Tercero, la empresa no estd
determinada por cuestiones tecnoldgicas (funcién de produccién),
sino en términos contractuales. Cuarto, un microanalisis de los
costos de transaccién y sus estructuras de gobierno proporciona
un marco de andlisis rico en detalles e implicaciones para las
organizaciones. Quinto, el estudio de los costos de transaccién no
va en discordancia de andlisis empirico sobre las organizaciones,
esta situaciéon abre un abanico amplio de posibilidades de
investigacion y contrastacién entre casos de estudios. Sexto, este
tipo de andlisis no sdlo tiene aplicaciones en el dmbito interno
de las organizaciones, sino también puede aplicarse para estudios
sociales o econdmicos fuera de las organizaciones, es decir, a nivel
sistémico.
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II1. Métodos para el estudio de las organizaciones

Una vez que hemos abordado los elementos tedricos de la gestién
de las organizaciones, ahora pasaremos a mencionar tres métodos
o herramientas con las cuales se pueden profundizar las pesquisas
sobre el desempefio y composicién de las organizaciones.

Estos métodos, al igual que en los postulados teéricos, no
han logrado conformar una unidad o sintesis. Por el contrario,
difieren entre ellas en su abordaje metodolégico. No obstante, el
investigador dvido de profundizar sus conocimientos en la gestién
puede hacer uso de uno o varios de estos métodos. En este sentido,
los experimentos en las organizaciones, los estudios de caso (o casos
paradigmdticos) y la estadistica aplicada a los procesos internos
de la organizacién pueden ser complementarios al retomar
perspectivas y énfasis distintos dentro de las organizaciones.

III.1 Experimentos

La psicologia y sociologfa (Triplett, 1898, Taylor, 1911; Mayo,
1933), como dos 4reas del conocimiento relacionadas con la
gestion de las organizaciones, han utilizado la experimentacién
como un medio para la obtencién de informacién experimental
de manera permanente y amplia en su praxis metodoldgica.

La posibilidad de tener un ambiente controlado, en donde
controlar variables y observar los resultados, ofrece un elemento
fundamental para el soporte de los postulados teéricos. Asimismo,
ofrece la posibilidad de contrastar resultados y buscar alternativas
de accién o diseno dentro de las organizaciones. Es decir, los
experimentos ofrecen ventajas tedricas, por su contrastacion vy,
por ventajas metodoldgicas, por su informacién y aplicabilidad.

2.1.1 En laboratorio

Algunos de los primeros en observar las implicaciones y ventajas
de este método fueron Guetzkow y Simon (1955) March y Simon
(1958), aunque también se puede mencionar a Bavelas y Barrett
(1951), Leavitt (1951). Aunque otros autores han retomado y
alimentado esta veta de investigacion sobre las organizaciones,
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con trabajos recientes.
En ese sentido, Camerer y Weber (2013) nos ofrecen una
definicién de experimento:

En un experimento organizacional, dos o mds sujetos se acoplan

en una empresa productiva (a menudo un modelo altamente

reducido de una organizacién mds compleja) donde el impacto de
la estructura de la organizacién e incentivos sobre productividad,

a través de las caracteristicas y elecciones de los sujetos, son las

variables centrales de interés (p. 213)

Los experimentos organizacionales se han centrado en, por lo
menos cuatro temdticas (Camerer y Weber, 2013): 1) Incentivos y
esfuerzo, 2) esfuerzo voluntarios y reciprocidad, 3) coordinacién
y 4) liderazgo y jerarquia.

Uno de los temas que mds se ha estudiado y probado, en los
experimentos organizacionales, son las relaciones que guardan los
incentivos y el esfuerzo de los trabajadores en una empresa. Estas
relaciones no siempre son las mismas o unidireccionales, es decir,
algunas veces esta relacién puede resultar contraintuitiva.

Un ejemplo de esto es el experimento de Camerer (1997)
en el que se pude observar que un incremento en el salario no
siempre corresponderd una subida en la oferta de trabajo o
disposicién de trabajar. Otro experimento similar de Fehr y Goette
(2007), con mensajeros ciclistas, tuvo resultados similares. Otro
tipo de experimentos tratan de representar las condiciones de
competencia al interior de las organizaciones. Estas condiciones
de competencia pueden asemejarse a aun torneo para conseguir
alguna recompensa como un ascenso.

Otros autores condujeron un experimento en el que la
informacién podia variar, es decir, el grado de incertidumbre
sobre el desempeno del contrincante podia influir el desempefo
del trabajador estudiado, es decir, generar una mayor o menor
promedio y/o varianza en su desempeno (Bull et al, 1987).
Otro experimento parecido (Carpenter et al, 2010) introdujo
un elemento de sabotaje entre los competidores, es decir, un
competidor podia actuar como oportunista y evaluar el trabajo de
otro. La productividad disminuye con sabotaje y si la evaluacién
se hace por un par ain mis.
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Por otro lado, otros experimentados han abonado en que no
siempre un mayor esfuerzo implica una mejora en el desempefio.
A este respecto Camerer (1998) y Ariely (2009), por ejemplo,
han demostrado esta situacién. En el caso de Camerer (1998) con
jugadores profesionales de baloncesto, mediante sus intentos de
tiros de tres puntos y Ariely et al (2009) con algunos juegos fisicos.
En ambos casos, las personas al someterlos a un tipo de presién,
incrementaron su esfuerzo para realizar la tarea asignada, no
obstante, esto provocé un descenso en su desempefio. Al parecer,
esto se debid a un incremento en el nerviosismo o “bloqueo”,
lo que provocé una disminucién en su desempefio (Ariely et al

2009).

Los experimentos en laboratorio o en las organizaciones
tienen un costo de oportunidad diferente. Los llevados a cabo
en el laboratorio, los investigadores poseen un mayor control en
los individuos participantes y las variables a tratar. No obstante,
la informacién y situaciones observadas in situ pueden aportar
mayores datos o detonar preguntas més interesantes para analizar
dentro de las organizaciones. En ambos casos la comunicacién
entre los resultados o hallazgos de los resultados y la teoria sobre
la gestién de las organizaciones debe ser continua y productiva.
En este sentido, las investigaciones sobre la gestién de las
organizaciones deben estar estrechamente ligadas a este tipo de
estudios o, en su caso, al método recientemente expuesto. Al aplicar
los experimentos se deben prestar atencién a los siguientes cuatro
elementos (Camerer y Weber, 2013): 1) mantener un control
sobre las condiciones y arreglo del experimento, 2) validez interna
(exista una relacién fehaciente entre los elementos estudiados en el
experimento), 3) integridad estadistica (independencia estadistica
entre las observaciones), 4) los hallazgos sean generalizables, es
decir, exista una conmensurabilidad con otros experimentos
similares, replicabilidad.

I11.2 Estudios de casos paradigmaéticos

En la literatura sobre las organizaciones se tienen algunos estudios
de caso que son considerados paradigmadticos o cldsicos para el
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andlisis de la gestién y sus implicaciones. Entre ellos se pueden
mencionar la fibrica de alfileres de Adam Smith, el faro de Coase,
el mercado de automéviles usados de Akerlof o la historia de la
adquisicién de la compania Fisher Body por General Motors
(Klein et al, 1978).

Los estudios de caso o de muestra pequefa (n<30) presentan
retos para la validez estadistica y al tratar de generalizar sus
hallazgos (Poteete, Janssen, y Ostrom, 2010). No obstante, este
tipo de estudios aporta una cantidad importante de informacién,
rica en detalles y posibilita la inclusién de nuevos temas a la agenda
de investigacién. Generalmente, este tipo de estudios son andlisis
detallados, que contemplan informacién cualitativa, evidencia
anecddtica y, en alguna medida, informacién cuantitativa de un
aspecto particular del fenémeno abordado (Baker y Gil, 2013).

II1. 3 Estadistica aplicada a proceso internos

Los estudios de caso son s6lo una forma de realizar investigaciones
dentro de las organizaciones. También existe la posibilidad de
obtener resultados con informacién cuantitativa y/o a través de
métodos estadisticos mayormente utilizados por otras dreas de
conocimiento.

La disposicidn de las diversas tecnologias digitales por parte
de los gestores de las organizaciones provee una fuente fresca y
abundante de datos sobre los procesos y personas que conforman
las organizaciones. Este tipo de informacién abunda en el estudio
de la gestién de las organizaciones. No obstante, esta disposicién
de informacién no es suficiente para una toma de decisién
eficiente en la organizacién. Una segunda parte del proceso de
toma de decisiones o disefio de una organizacién tendrd que
versar sobre su procesamiento y andlisis. En este sentido, dada la
naturaleza de los datos provenientes de las acciones y resultados
de las personas que conforman una organizacién, se puede medir
o contrastar la relacién que guardan con las medidas tomadas
para la gestién de una organizacién. Asimismo, los hallazgos
estadisticos robustos pueden soportar o mejorar la teorfa de las
organizaciones (Ichniowski y Shaw, 2013).
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Ichniowski y Shaw (2013) nos proponen analizar o realizar
estudios estadisticos con datos provenientes del interior de las
organizaciones con los siguientes pasos:

1) Descripcién del proceso de produccién y determinacién de la
muestra (disefio estadistico-metodoldgico)

2) Caracterizacién de las pricticas de gestién de la organizacién
(eleccién de la variable independiente del estudio)

3) Reporte sobre los resultados bésicos de la adopcién de la
préctica y el cambio en el desempefio de la organizacién (Estudio
de estadistica descriptiva)

4) Informe sobre los resultados y determinacién de la relacién
entre las précticas de gestidon y el desempefio de la organizacidn,
es decir, si existe alguna relacién (causal, correlacién) (Pruebas
estadisticas estandarizadas).

El circulo de este proceso se puede cerrar con un plan de
accion o intervencién donde se materialice la toma de decisiones.

IV Retos y aplicaciones

Tanto los estudios de caso o de muestra pequena (n<30) como
aquellos donde se tenga una cantidad considerable de informacién
estadistica o de muestra grande (n>30) presentan ventajas y
desventajas en el estudio de la gestién de las organizaciones.

Las decisiones de cémo investigar pueden obedecer a la
disponibilidad de informacién, tiempo o medios para realizarlo.
No obstante, en la medida de lo posible se puede realizar
investigacién con multiples métodos. Es decir, reconocer la
validez de los resultados provenientes de investigaciones con
enfoque cualitativo o cuantitativo. La conjuncién coherente de
ambos enfoques robustece la investigacién (Poteete, Janssen y
Ostrom, 2010).
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Los estudios de caso como los métodos estadisticos se pueden
considerar mds que sustitutos, como métodos complementarios.
En ambos casos, se puede considerar que se siguen tres objetivos
bésicos (Ichniowski y Shaw, 2013):

1) Incrementar la rigurosidad de los estudios de la gestién
de las organizaciones, incorporando técnicas y métodos de
investigacién con rigor cientifico. Este objetivo apunta sobre el
incremento del conocimiento de la organizacién

2) Identificar, de manera mds fehaciente, los elementos clave
de la gestién. Este objetivo apunta a sefalar las relaciones causales
dentro de las organizaciones.

3) Utilizar estas herramientas para alcanzar los objetivos de
las organizaciones. Este objetivo se centra en un aspecto prictico
de los tomadores de decisiones o disefiadores de las organizaciones.

En cuanto a las fuentes de informacion, estas dependerdn del

método utilizado. Para los experimentos, cambia en demasia si
estos se llevan a cabo en “laboratorio”, lo que significard que estos
experimentos son llevados a cabo por investigadores académicos,
por lo que los sujetos participantes, en su mayoria, son estudiantes
de nivel superior.
Por otro lado, para los experimentos in situ, los participantes
pueden ser los mismos trabajadores sometidos a un dilema o
tarea diferente a sus actividades habituales, aunque también se
pueden implementar cambios en la gestién de las organizaciones
y observar los cambios en las personas. En este tltimo ejemplo,
los investigadores tendrdn un control limitado de las variables
y sujetos, no obstante, se puede tener una mayor cantidad de
informacién.

Para algunos casos, la informacién se obtiene de primera mano
o se “construye” como parte de la investigacién. Por lo que un
elemento importante es la elaboracién del instrumento por el cual
se recabard la informacién. Para otros, el diseno metodolégico del
experimento es la parte medular.

Cada método tiene sus propias limitaciones. Los experimentos
organizacionales, por su naturaleza, tratan de enfocarse en pocas
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variables que son controlables por el investigador. Esta situacién
puede tener algunos inconvenientes o limitaciones al tratar de
transpolar esos resultados a un ambiente real, con mds variables
en juego.

Los resultados entre los experimentos in situ o en laboratorio
pueden presentar diferentes resultados, debido a los participantes
y su grado de implicacién o realismo (Cardenas, 2003). En los
estudios de caso o de muestra pequena, los hallazgos deben
considerarse con cierta cautela al realizar comparativos con otros
casos o al tratar de generalizar sus conclusiones (Poteete, Janssen
y Ostrom, 2010). La utilizacién de mdltiples métodos en una
investigacién puede ofrecer fortaleza a sus hallazgos. No obstante,
también debe reconocerse que esto implica un grado mayor
de complejidad mayor en su disefio metodolégico, asi como la
necesidad de experiencia del investigador y los recursos y tiempo
que deben implicarse para concluir con el proyecto.
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directivas para MiPyMes en el
Municipio de Puebla
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Resumen

Las micro, pequenas y medianas empresas (MiPyMEs) representan
un pilar para la economia del municipio de Puebla, debido a que
proporcionan mds de tres cuartas partes de los empleos a nivel
local. Sin embargo, su esperanza de vida es corta y una de las
causas principales por la cual fracasan es la carencia de habilidades
para llevar avante la empresa y no muera con el paso de los afios.

El presente trabajo tiene como objetivo disenar un modelo de
gestién de habilidades directivas para los gerentes de las MiPyMEs
del sector comercio en el municipio de Puebla. La investigacién se
llevé a cabo con un enfoque metodolégico mixto, no experimental
y de corte transversal. Los hallazgos mds importantes fueron
que las habilidades para comunicacién, diagndstico, técnicas e
interpersonales, son las que tienen desarrolladas satisfactoriamente
los gerentes, contrariamente, las habilidades que tienen menos
desarrolladas son las habilidades conceptuales. De esta forma, se
logré definir un modelo de gestién que estd integrado por cuatro
habilidades rectoras: comunicacién, conceptual, interpersonal y
técnica.

Entre mayor sea el tamano de la empresa, existe un mayor
desarrollo de habilidades, por lo que un modelo de gestién de
habilidades directivas es una propuesta de mejora para los gerentes
de las micro, pequefias y medianas empresas del sector comercio
del municipio de Puebla.

1 Doctorado en Alta Direccién, Universidad del Valle de Puebla. Licenciada
en Administracién de Empresas, Maestra en Administracién Educativa.
Docente de la Academia de Administraciéon de Empresas y Emprendedores
de la Universidad del Valle de Puebla. Correo electronico: lourdes.sanchez@
uvp.edu.mx
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Abstract

The small and medium-sizes enterprises (SMEs) represent an
economic support for the municipality of Puebla, because they
provide more than three quarters of the jobs at the local level,
however, their life expectancy is short and one of the main causes
for which they fail is the lack of skills of the manager to bring the

company forward and not die over the years.

The objective of this paper is to design a management skills
model to manager SMEsin the commercesector in the municipality
of Puebla. The research was carried out with a mixed, non-
experimental and cross-sectional methodological approach. The
most important findings were that communication, diagnostic,
technical and interpersonal skills are those that managers have
satisfactorily developed; on the contrary, the skills that have less
developed are conceptual skills. In this way, it was possible to
define a management model that is integrated by four leading
skills: communication, conceptual, interpersonal and technical.

The larger the size of the company, there is a greater
development of skills, so a management skills management model
is a proposal for improvement for the managers of SMEs in the
commercial sector of the municipality of Puebla.

Keywords

Management Skills, Small and Medium Enterprises,
Managers, Commerce Sector and Municipality of Puebla.
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Introducciéon

Las MiPyMEs representan en México el 99.8% de la poblacién
total de empresas, generando 72.3% de las fuentes del empleo
y 52% del Producto Interno Bruto; motivo por el que son
significativas para la economia mexicana (Organizacién para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico [OECD], 2013). Las
MiPyMEs constituyen el 95.4% de las microempresas que, en
conjunto, aportaron en 2013 el 9.8% de la produccién bruta;
en cambio, las grandes empresas establecidas representan
Gnicamente el 0.02% y, ese mismo ano, aportaron el 64.1% de la
produccién bruta en México (Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia [INEGI], 2014). Por esta razén, mediante herramientas
cuantitativas y cualitativas es indispensable la identificacién y
disefio de directrices de investigacién para su desarrollo en el
dmbito de alta direccién y su aplicacién en los objetivos de este
tipo de organizaciones.

Puebla es la cuarta ciudad mds importante del pais y centro
de la actividad econdmica del estado. En los dltimos afos se ha
multiplicado el ndmero de micro y pequefias empresas en sectores
como el comercio, servicios personales y manufactura, pero su
periodo de vida, en la mayoria de los casos, no sobrepasa los dos
afios. El sector comercio es uno de los mds grandes de la capital,
con el 46% de empresas en la localidad. A su vez, el comercio
al por menor representa el 93% de micro, pequefias y medianas
empresas (INEGI, 2016).

Noobstante,eldesarrollodelasMiPyMEsyelemprendimiento
en México es afectado por la falta de habilidades asociadas con la
innovacién, incluyendo un conocimiento especializado, capacidad
general de resolver conflictos, habilidades de pensamiento,
creatividad, asi como habilidades sociales y de comportamiento,
entre las que se encuentra la capacidad de trabajar en equipo
(OECD, 2013). Es por este motivo que es importante disefar
un modelo de gestién de habilidades directivas para los gerentes
de las MiPyMEs del sector comercio en el municipio de Puebla.
Entre mayor sea el tamano de la empresa, existe la posibilidad
de impulsar un mayor desarrollo de habilidades, por lo que un
modelo de gestién de habilidades directivas es una propuesta
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de mejora para los gerentes de las micro, pequefias y medianas
empresas del sector comercio del municipio de Puebla.

Un enfoquesistémico parael estudio delas MiPyMEs, permite
tener una visién general de la organizacién, de acuerdo a Cannice,
etal. (2012); el modelo del enfoque sistémico en la administraciéon
también es el fundamento para organizar el conocimiento
gerencial y no se preocupa sélo por el funcionamiento interno
de la empresa, sino que incluye las interacciones entre ella y su
ambiente externo. En lo que concierne al enfoque elegido para el
estudio de las habilidades directivas, se ha seleccionado el modelo
de Griffin y Van Fleet, que estd sustentando en investigaciones
sistémicas, que permite a los directivos o gerentes que dominan
estds habilidades ser capaces de enfrentar los desafios internos
y externos de las organizaciones (Grifin y Van Fleet, 2016).
Mediante la aplicacién de una encuesta y entrevista, con un
enfoque mixto, alcance descriptivo y explicativo, se detallan las
habilidades directivas de los gerentes de las MiPyMEs y se explican
los elementos y caracteristicas de las micro, pequenas y medianas
empresas del sector comercio del municipio de Puebla, de esta
manera se llegan a los resultados de la presente investigacién
y se concluye con una propuesta de un modelo de gestién de

habilidades directivas para los gerentes de la MiPyME:s.

Categoria de habilidades directivas

El estudio de las habilidades directivas es un tema que ha tomado
preponderancia en el dmbito de las ciencias administrativas, ya
que éstas permiten tener una ventaja competitiva en aquellos
que las desarrollan y ejercen con maestria. El termino habilidad
es definido “como la capacidad del individuo, adquirida por el
aprendizaje, capaz de producir resultados previstos con el mdximo
de certeza, con el minimo distendio de tiempo y economia y con
el méximo de seguridad” (Madrigal, 2009. p. 1). De acuerdo
con Cobo (2012), una habilidad es la capacidad de aplicar
conocimientos y utilizar técnicas para completar tareas y resolver
problemas: éstas pueden ser 1) habilidades duras funcionales, es
decir, que se pueden conseguir de una manera légica y sistemdtica.



36 | Universidad del Valle de Puebla

Estas competencias son operacionales, factibles de medir, evaluar
y certificar. Aqui destacan elementos tales como la de utilizar
el conocimiento y las destrezas relacionadas con productos y
procesos; y 2) habilidades blandas, también llamadas sociales o
de comportamiento, que son destrezas de orden mds subjetivo
e intangible. Estas aptitudes interpersonales se adquieren,
principalmente, a través del entrenamiento y la prictica; pueden
considerarse elementales a la hora de evaluar al personal de las
empresas.

La direccién es una destreza en la que el gerente, director
o duefio actGa como guia del personal para que alcancen los
objetivos organizacionales, a través de sus actitudes, habilidades y
conocimientos. Cannice, ez /. (2012) menciona que “dirigir es el
proceso de influir en las personas para que contribuyan a las metas
organizacionales y de grupo” (p. 386). Por lo tanto, las habilidades
directivas son el conjunto de capacidades que el directivo y/o
gerente ha desarrollado por medio del aprendizaje, para influir
en el personal y alcanzar los objetivos y metas organizacionales.
Otra definicién de habilidades directivas es que son “los medios
con los cuales los directivos traducen su propio estilo, estrategia
y herramientas o técnicas favoritas a la prictica” (Whetten y
Cameron, 2011, p. 8).

Un término importante a considerar es el concepto de
“modelo”, éste se aprecia, como una representacién de la realidad,
explicacién de un fenémeno, paradigma, patrén o guia de accidn;
idealizacién de la realidad, arquetipo y prototipo (Caracheo,
2002). Consecuentemente, un modelo de habilidades directivas
es un arquetipo de capacidades que el directivo y/o gerente
debe tener para influir en el personal y alcanzar los objetivos y
metas organizacionales. En este contexto, un modelo actual e
innovador es el creado por Griffin y Van Fleet (2016), sustentado
en enfoques e investigaciones sistémicas, en el cual presentan siete
habilidades centrales que todo gerente o directivo debe tener para
ser mds eficiente y eficaz en su gestién empresarial: habilidades
para la administracién del tiempo, habilidades interpersonales,
habilidades conceptuales, habilidades de diagnédstico, habilidades
de comunicacién, habilidades de toma de decisiones y habilidades
técnicas.



Figura 1. Modelo de Habilidades Directivas de Griffin and Van
Fleet
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Fuente. Griffin y Van Fleet, 2016, p. 10.

Este modelo estd sustentando en investigaciones sistémicas, que
permiten a los directivos o gerentes que dominan estds habilidades
ser capaces de enfrentar los desafios internos y externos que en la
actualidad tienen las MiPyMEs, asimismo, este enfoque permite
ver las interrelaciones que tienen las funciones directivas de
los gerentes. Cabe mencionar que, a diferencia de las grandes
empresas, los emprendedores, gerentes y/o directivos de las
MiPyMEs deben tener un conjunto de habilidades especificas y
que la mezcla estratégica de éstas en el comportamiento, la accién,
la préictica eficaz de las funciones y las actividades directivas
basicas, incrementan las probabilidades de que las personas, los
equipos, las unidades y la organizacién tenga éxito (Griffin y Van
Fleet, 2016).

No obstante, en la revisién de la literatura se pueden
encontrar otros valiosos trabajos que analizan las aportaciones
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tedricas y empiricas en el campo de las habilidades directivas,
uno de ellos es el trabajo realizado por el popular Peter Drucker
(2012), conocido como el padre del management, quien enlistd
cinco tareas bdsicas en las que engloba el trabajo de un directivo
o gerente: ﬁjar objetivos, organizar, comunicar y motivar, medir y
evaluar, desarrollar y formar personas. Asf también, Katz (1974),
quien cred un enfoque vigente hasta el dia de hoy, advierte que,
para que todo dirigente de una empresa sea eficiente, se debe de
desarrollar tres tipos de habilidades gerenciales.

* Habilidades técnicas: Estas habilidades comprenden el
conocimiento especifico del trabajo (se adquieren en la escuela o
en el transcurso de la vida laboral) y las técnicas necesarias para
realizar eficazmente las tareas laborales.

* Habilidades sociales o humanas: Incluyen la capacidad de
trabajar bien con otras personas, tanto de manera individual como
en equipo.

* Habilidades conceptuales: Los gerentes deben tener estas
habilidades para pensar y conceptualizar situaciones abstractas y
complejas (enfoque estratégico).

Es importante sefialar que las habilidades que puntualizan
Drucker y Katz, se engloban en las habilidades presentadas
por Griflin y Van Fleet, por ejemplo, las habilidades que hace
mencién Drucker, estdn inmersas en las habilidades conceptuales,
interpersonales y de diagnéstico.

Otro enfoque es el de Mosley, Megginson y Pietri (2005),
ellos senalan que un directivo o gerente debe de contar con: a)
habilidades conceptuales para adquirir, interpretar y analizar
informacién de una manera l6gica, b) habilidades de relaciones
humanas que implican el entender a otras personas y actuar
efectivamente con ellas, ¢) habilidades administrativas que
proporcionan la capacidad de lograr que se hagan las cosas
mediante el uso efectivo de otras habilidades y d) habilidades
técnicas que consisten en la capacidad para entender y supervisar
los procesos, pricticas o técnicas que se requieren para la
realizacién de trabajos especificos en la organizacién. Ahora
bien, de acuerdo con Madrigal (2009), el directivo de cualquier
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empresa y organizacién necesita desarrollar y aplicar el liderazgo
a través de ciertas habilidades que el mismo funcionario puede
desarrollar o descubrir en su ejercicio, ya sea como gerente, lider
o como directivo. Estas habilidades son: conceptuales, técnicas,
interpersonales y sociales; sin embargo, desde la perspectiva de
Madrigal (ANO) las mds importantes son las interpersonales:
comunicacién, administracién del tiempo, creatividad, toma de
decisiones, trabajo en equipo, manejo de conflictos, liderazgo,
negociacién y motivacion.

Whetten y Cameron (2011), a través de diversas
investigaciones, proponen un modelo de habilidades para los
directivos eficaces, no obstante, establecen que el modelo también
puede aplicarse tanto al desarrollo personal como organizacional.
Su modelo consta de diez habilidades directivas fundamentales,
las cuales estdn organizadas en tres categorias.

* Habilidades Personales: Desarrollo de autoconocimiento,
manejo del estrés personal, solucién analitica y creativa de
problemas.

* Habilidades Interpersonales: Comunicacién de apoyo, ganar
poder e influencia, motivacién de los empleados y manejo del
conflicto.

* Habilidades grupales: Facultamiento y delegacién, formacién
de equipos y trabajo en equipo eficaces y direccién hacia el cambio
positivo (Whetten y Cameron ,2011, p. 18).

Respecto a la relacién que guardan los modelos presentados
por Mosley, Megginson, Pietri Madrigal, Whetten y Cameron,
tienen una inclinacidén a las habilidades blandas, que son de suma
importancia para el desarrollo de las empresas, no obstante, el
director o gerente de una micro, pequena y mediana empresa en
México, necesita un conjunto de habilidades denominadas duras
y blandas, que permitan el éxito de la organizacién y que pueda
interactuar en su ambiente interno y externo. Es por este motivo
que se eligié el enfoque de Grifhn y Van Fleet, a través de sus 7
habilidades rectoras y 30 sub-habilidades que se presentan en la
figura 2.
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Figura 2. Habilidades Directivas de Grifhin y Van Fleet
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Ahora bien, en lo que concierne al estudio de las MiPyMEs
estds son definidas de acuerdo a las necesidades y caracteristicas
propias de cada pais, con base en ello la literatura sobre el tema
propone politicas, medidas y estrategias econémicas tendientes a
propiciar su desarrollo (Jacques, Cisneros y Mejia, 2011), por lo
tanto, existe una estrecha relacién entre las habilidades gerenciales
y el lugar y espacio donde las personas que pretenden potenciar
éstas. Si los patrones para definir las MiPyMEs son esencialmente
cuantitativos, las variables consideradas son cantidad de personal,
cifra en ventas y niveles de inversién en activos (Saavedra y
Herndndez, 2008); esto estd estrechamente ligado al crecimiento
en las habilidades de los empleados.

En México las empresas se clasifican en micro, pequena,
mediana y grande, dependiendo el sector, nimero de empleados,
ventas anuales, etcétera; en el Diario Oficial de la Federacién ,
publicado el 30 de junio de 2009, se definen de acuerdo al nimero
de empleados y al rango de monto de ventas anuales.

Tabla 1. Definicién de las MiPyMEs en México

Rango del monto de
Rango del Techo
Tamaiio Sector numero de ventas anuales .
. combinado
empleados (MXN millones)
Micro Todos Hasta 10 Hasta 4 4.6
Pequefia Comercio Della30 4.01a100 93
Industria y servicios
De 11a50 4.01a100 95
Mediana Comercio Servicios De 312100
Industria De 512100 100.01 a 250 235
De 512250 100.01 a 250 250

Fuente. Diario Oficial de la Federacién del 30 de junio de 2009. !

1 Si bien esta informacién no es actualizada, cabe mencionar que no
hay cambios significativos en el Diarios Oficial de la Federacién. Desde
el momento en que se realizaron estos estudios esta informacién ha
permanecido inalterable.

Notas. Combinado = techo (empleados) x 10% + (ventas anuales) x 90%. La
clasificacion de la compaiiia por tamarfio esta determinada por la calificacién



42 | Universidad del Valle de Puebla

Para la tipificacién de las empresas en México, el INEGI agrupa
a las empresas de acuerdo con el Sistema de Clasificaciéon
Industrial de América del Norte (SCIAN), versién 2013, el cual
es un instrumento utilizado para recopilar, analizar y difundir
informacién estadistica que permita evaluar y comparar, de
manera mds precisa, las economias de Canadd, Estados Unidos
y México. En el SCIAN, las unidades econdémicas que tienen
procesos o funciones de produccién similares se agrupan en
una misma clase de actividad porque las categorias se delimitan,
hasta donde es posible, a partir de las diferencias en los procesos
de produccién. El SCIAN estd conformado por 20 sectores de
actividad econdémica, que a su vez se dividen en 94 subsectores,
303 ramas, 614 subramas y 1 059 clases de actividad (INEGI,
2013). La presente investigacién, se enfocard en las empresas del
sector comercio al por menor.

De acuerdo con el SCIAN, las actividades comerciales se
dividen en dos: comercio al por mayor (sector 43) y comercio al
por menor (sector 46). De acuerdo con el Directorio Estadistico
Nacional de Unidades Econémicas del INEGI, en 2016, en
el municipio de Puebla, habia 41 mil 460 empresas del sector
comercio de las cuales el 97% eran microempresas (0-10
empleados). La rama mds importante del sector comercio al por
menor es la 461: abarrotes, alimentos, bebida, hielo y tabaco,
con un 42.5% de las unidades econémicas; en segundo lugar, se
encuentralarama465 (articulos de papeleria, para el esparcimiento
y otros articulos de uso personal) con un 15.8% vy, en tercer lugar,
la rama 463 (productos textiles, bisuteria, accesorios de vestir y
calzado) con un 9.9%. Para los fines de esta investigacidn, se optd
por un enfoque sistémico, ya que, segiin Cannice, et al. (2012),
es “el fundamento para organizar el conocimiento gerencial y no
preocuparse sélo por el funcionamiento interno de la empresa,
sino también incluir las interacciones entre ella y su ambiente
externo’ (p. 27).

obtenida a partir de la siguiente férmula: puntos de la empresa = (nimero
de empleados) x 10% + (monto de ventas anuales) x 90%. Debe ser igual o
menor al techo combinado para su clasificacion.
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Cémo se establece el método con el enfoque sistémico

El método de investigacion que se empled fue mixto (cuantitativo-
cualitativo) porque se sustenté en un conjunto de procesos
sistemdticos (Herndndez, er al, 2010) que se integraron y
discutieron para analizar toda la informacién recabada y lograr un
mayor entendimiento del fenémeno; el procedimiento usado fue
no experimental, porque “se estudié el fenémeno tal como se dio
en su contexto natural” para (Herndndez, et al., 2010, p. 149),
posteriormente, analizarlo transversalmente, ya que los datos se
recopilaron en un sélo momento.

Deabrilde 2016 ajulio de 2017 se examinaron las habilidades
directivas de los gerentes encuestados de las MiPyMEs del sector
comercio del municipio de Puebla. Debido a que un gran niimero
de micro, pequenas y medianas empresas de la ciudad no cuentan
con el profesional que tome la mayor parte de las decisiones, no
tienen estos puestos en la estructura organizacional.

El presente estudio se enfocd en el sector del comercio al por
menor, especificamente en la rama: (461) comercio al por menor
de abarrotes, alimentos, bebidas, hielo y tabaco; (463) comercio
al por menor de productos textiles, bisuteria, accesorios de vestir y
calzado; y (465) comercio al por menor de articulos de papeleria,
para el esparcimiento y otros articulos de uso personal; éstas
representan el 68.2% del conjunto de empresas que se dedican
a esta actividad (INEGI, 2017). Ahora bien, para delimitar la
poblacién se utilizé la fé6rmula de la muestra de Yamane (1967),
con la cual se seleccionaron 123 gerentes de las primeras MiPyMEs
senaladas anteriormente de 28 026 empresas, se obtuvo un
margen de confiabilidad de 91% y de error 9%. Asi mismo, se
considerd “no probabilistica por conveniencia’, debido al apoyo y
participacién de la gente. Los instrumentos de recoleccién fueron
el cuestionario y la entrevista. En lo que compete al disefio y a la
aplicacién de las preguntas, se elaboraron 30 reactivos basados
en la teorfa de Griffin y Van Fleet, asi como cinco preguntas
demograficas. En la tabla 2 se explican las variables y el nimero
de items con el que se relacionan. También se observa el tipo de
respuesta, en una escala tipo Likert, con la puntuacién mdxima y
minima que se asigné de acuerdo a la variable.
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Tabla 2. Estructura del cuestionario final

Variable items Tipo de respuesta
Sexo Dicotémica
Edad Opcidn multiple
b " Escolaridad Opcion multiple
emograticas Subsector Abierta
Nuamero de empleados Opcién multiple
Preguntas TA A NA/ND D D
Habilidades para 1-4 5 4 3 2 1
administrar el tiempo
Habilidades 59 5 4 3 2 1
interpersonales
Habilidades conceptuales 10-15 5 4 3 2 1
Habilidades diagnostico 16-19 5 4 3 2 1
Habilidades para la 20-22 5 4 3 2 1
comunicacion
Habilidades para la toma 23-26 5 4 3 2 1
de decisiones
Habilidades técnicas 27-30 5 4 3 2 1

Fuente. Elaboracién propia.

Otro aspecto importante para este estudio fue la confiabilidad del
instrumento; los procedimientos més utilizados para determinar el
coeficiente de fiabilidad son: 1) medida de estabilidad, 2) método
de formas alternativas o paralelas, 3) método de mitades partidas
y 4) medidas de consistencia interna. Los resultados oscilan entre
0y 1, en donde un coeficiente cercano a 0 tiene nula confiabilidad
y un coeficiente adyacente a 1 tiene una alta confiabilidad.
Para corroborar la confiabilidad de la consistencia interna del
instrumento disefado, en el mes de noviembre de 2016 se realizé
una prueba piloto, a 30 gerentes; posteriormente, se calculd el
coeficiente de Alfa de Cronbach?, utilizando el programa SPSS 7,
y el cuestionario aplicado obtuvo un Alfa de Cronbach de 0.951,
por lo que el coeficiente fue sumamente confiable. La aplicacién
total de la lista de preguntas se llevé a cabo de enero a abril de
2017.

2 El Alfa de Cronbach es un coeficiente que sirve para medir la fiabilidad de
una escala de medida en psicometria.

3 Es un programa estadistico informatico muy usado en las ciencias sociales

y aplicadas, ademads de las empresas de investigacion de mercado.
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Por otra parte, para la recoleccién de los datos cualitativos, se
entrevisto, en mayo de 2017, a cuatro expertos en el tema y a tres
empresarios con amplia trayectoria en su ramo, mediante una serie
de preguntas semiestructuradas, acerca de las habilidades directivas
mis significativas para la competitividad de las MiPyMEs. Antes
de continuar, es importante mencionar que tuvieron la opcién de
elegir el orden en que responderian la entrevista, asi como anadirle
contenido a la misma. El procesamiento de la informacién
obtenida de esta actividad se llevé a cabo con el programa SPSS;
las técnicas seleccionadas para realizar el andlisis estadistico que se
aplicé a las variables del objeto de estudio fueron: la distribucién
de frecuencias, las medidas de tendencia central y variabilidad, y

el Coeficiente de Correlacién de Pearson®.

La distribucién de frecuencias fue ttil para identificar
los datos obtenidos y poder disenar una tabla que permitiera
visualizar las habilidades que han desarrollado los gerentes de las
MiPyMEs; asimismo, las medidas de tendencia central que se
obtuvieron, al ser puntos en una distribucién, ayudaron a ubicar
los valores en la escala de medicién. Las medidas utilizadas en el
procesamiento fueron la moda, la mediana y la media. Las medidas
de variabilidad senalaron la dispersién de los datos en la escala de
medicién. Las medidas procesadas fueron el rango, la desviacién
estindar y la varianza. El Coeficiente de Correlacién Pearson
permitié conocer la correlacién existente entre las habilidades
directivas. Las técnicas estadisticas utilizadas se justifican porque
a través de ellas se logré el procesamiento de los datos obtenidos
y consecuentemente facilitaron el andlisis e interpretacién de los
mismos. Para el andlisis de los datos de las entrevistas, se realizd
una transcripcién integra de las entrevistas de las cuales se examiné
y analizé su contenido para la obtencién de conclusiones. Se
utilizé una tabla de frecuencias de las siete habilidades que se
preguntaron en la entrevista. La distribucién de frecuencias fue
atil para identificar los datos obtenidos y poder disefar una tabla

4 En estadistica, el Coeficiente de Correlacion de Pearson es una medida
lineal entre dos variables aleatorias cuantitativas. A diferencia de la
covarianza, la correlacion de Pearson es independiente de la escala de
medida de las variables.
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que permitiera visualizar las habilidades que han desarrollado los
gerentes de las MiPyMEs; asimismo, las medidas de tendencia
central que se obtuvieron, al ser puntos en una distribucién,
ayudaron a ubicar los valores en la escala de medicién. Las medidas
utilizadas en el procesamiento fueron la moda, la mediana y la
media. Las medidas de variabilidad senalaron la dispersién de los
datos en la escala de medicién. Las medidas procesadas fueron
el rango, la desviacién estdndar y la varianza. El Coeficiente de
Correlacién Pearson permitié conocer la correlacién existente
entre las habilidades directivas. Las técnicas estadisticas utilizadas
se justifican porque a través de ellas se logré el procesamiento de
los datos obtenidos y consecuentemente facilitaron el andlisis e
interpretacién de los mismos. Para el andlisis de los datos de las
entrevistas, se realizé una transcripcién integra de las entrevistas
de las cuales se examind y analiz6 su contenido para la obtencién
de conclusiones. Se utilizé una tabla de frecuencias de las siete
habilidades que se preguntaron en la entrevista.

Resultados

Mediante la aplicacién de los instrumentos en la investigacién
de campo, se logré obtener la informacién mds significativa
para definir el modelo de gestién, para lo cual se identificaron
las habilidades que tienen desarrolladas los gerentes y las que son
necesarias para el desarrollo éptimo de las MiPyMEs del sector
comercio. En este contexto, de las siete habilidades analizadas
(administracién  del tiempo, interpersonales, diagndstico,
conceptuales, comunicacién, toma de decisiones y técnicas), en
opinién de los gerentes que fueron interrogados, la habilidad
comunicativa obtuvo, en la investigacion cuantitativa, el promedio
de 3.94, la mas alta de la muestra total, como se observa en la tabla
3, con una desviacién de 1.31 unidades en la escala, obteniendo
una curtosis de 0.025, cifra que se considera una distribucién casi
normal o mesocurtica por su aproximacién a 0. Asimismo, esto se
ve reflejado en la informacién obtenida en el procesamiento por
tamafio de empresa.
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Tabla 3. Medidas de tendencia central y variabilidad

Habilidad Habilidad
para Habilidad Habilidad paralaToma
administar el Hahilidad Habilidad para parala de Habiliadad
tiempo Interpersonal | Conceptual | diagndsticar | comunicacion | Decisiones Técnica
N Valido 123 123 123 123 123 123 123
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0
Media 3.5041 36829 34715 37724 3.9431 36528 37073
Mediana 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 40000 4.0000
loda 400 400 4.00 400 5.00 400 4.00
Desviacion estandar 112624 1.26308 1.05834 117914 131387 192509 118926
Varianza 1.268 1.595 1120 1.390 1.726 856 1438
Curlosis -337 -4T4 -134 077 025 -474 -.359
Error estandar de curtosis 433 433 433 433 433 433 433
Rango 400 400 4.00 400 4.00 400 4.00
Minimo 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Maximo 5.00 500 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Suma 431.00 453.00 427.00 464.00 485.00 437.00 456.00

Fuente. Informacién obtenida en la investigacién de campo (2017).

Si se examina detalladamente, en la tabla 4 se puede observar
que la media mis alta, en opinién de los gerentes de las
microempresas, fue la habilidad para la comunicacién, con
3.41, desviacién de 1.62 unidades de la escala, curtosis de -1.55,
distribucién platicirtica; en el caso de los gerentes de las pequenas
empresas, obtuvo también el promedio mds elevado, 4.16, con
una desviacién de 0.97 unidades de la escala, curtosis de 1.73,
distribucién leptoctrtica. Para los gerentes de las empresas
medianas, de la misma manera: media de 4.62, con una desviacién
de 0.49 unidades de la escala, obteniendo una curtosis de -1.85,
distribucién platictrtica. Asimismo, en la entrevista con los
expertos, la habilidad para la comunicacién (formal e informal,
interpersonal y de negociaciones) obtuvo el mayor puntaje: 3.
Le siguen las habilidades para diagnosticar, que, en opinién
de los gerentes, obtuvieron un promedio de 3.77, con una
desviacién de 1.17 unidades de la escala, obteniendo una curtosis
de 0.077, distribucién casi normal o mesocurtica; finalmente,
las habilidades técnicas, con un promedio de 3.70, desvidndose
1.19 unidades de la escala, teniendo una curtosis de -0.359, con
una distribucién platictrtica. Las habilidades interpersonales
obtuvieron un promedio de 3.68 y la mds desarrollada en los
gerentes es la motivacién a los empleados.
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Cabe mencionar que la variable de habilidades para la
comunicacién tiene una correlacién marcada-alta de 0.723 con
las habilidades interpersonales; este tipo de competencias, de
acuerdo con los expertos entrevistados son el trabajo en equipo,
negociacion, capacidad de convocatoria y crear alianzas estratégicas
(entrevistado 2, 3, 4 y 7, comunicacién personal, 2017). De
acuerdo con ellos, las habilidades natas de los gerentes son las
interpersonales (entrevistado 1, 3 y 5, comunicacién personal,
2017). En contraste, las habilidades menos desarrolladas en los
gerentes de las MiPyMEs son las habilidades conceptuales, tienen
la media mds baja, 3.47, con una desviacién de 1.05 unidades de
la escala, teniendo una curtosis de -0.134, con una distribucién
platicirtica; para los expertos, estas competencias disminuyen
proporcionalmente al tamano de la empresa (entrevistado 1 y 5,
comunicacién personal, 2017).

De la misma manera, las habilidades para administrar el
tiempo se desvian 3.5 en promedio, 1.12 unidades de la escala,
teniendo una curtosis de -0.337, con una distribucién platicurtica;
las habilidades para la toma de decisiones se desvian 3.5 en
promedio, 0.92 unidades de la escala, obteniendo una curtosis de
-0.474. Esimportante senalar que, paralos expertos, las habilidades
conceptuales, técnicas y de diagndsticos ayudan a tomar mejores
decisiones, pero la falta de este tipo de competencias repercute en
los desafios o problemas internos que enfrentan las MiPyMEs,
las cuales son, de acuerdo con los resultados de la investigacién
cualitativa: falta de visién, estrategias y profesionalizacién
(entrevistado 1, 2, 3, 4, 7, comunicacién personal, 2017).

Otro hallazgo revelador, a partir de los datos obtenidos de
la investigaciéon cualitativa y cuantitativa, fue que el nivel de
desarrollo de habilidades va disminuyendo o aumentando de
acuerdo con el tamafo de la empresa, como se pueden observar a
continuacion:
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Tabla 4. Medias y desviacién estindar de los gerentes de las
MiPyMEs.

Tamaio Medidas Habilidad
para Habilidad Habilidad para
administrarel | Habilidad Habilidad para Habilidad para | la toma de Habilidad
tiempo interpersonal ptual i la icacio decisi técnica
Micro  [Media 2.80 3.09 3.15 333 3.41 313 3.13
Desviacion 118 1.45 1.20 139 1.62 1.03 131
estandar
Pequeiia  |Media 3.87 3.95 343 3.95 4.16 3.83 4.02
Desviacién 0.84 1 0.92 0.96 0.97 0.66 1.04
estandar
Mediana — [Media 4.25 437 4.20 433 4.62 3.87 4.29
Desviacion 0.53 0.57 0.50 0.63 0.49 0.79 0.62
estandar

Fuente. Informacién obtenida en la investigacién de campo (2017).

Asi mismo, por medio del estudio de las siete habilidades
directivas, se obtuvieron las siguientes Correlaciones de Pearson:
las habilidades para administrar el tiempo y las habilidades
interpersonales con un coeficiente de 0.723, las habilidades
interpersonales tienen una correspondencia marcada-alta de
0.72 con las habilidades para la comunicacién, las habilidades
conceptuales tienen una relacién muy alta con las habilidades para
diagnosticar (coeficiente 0.811) y con las técnicas (coeficiente
0.74). Ademis, las habilidades técnicas guardan una reciprocidad
con las habilidades conceptuales (0.724), con las habilidades para
diagnosticar (0.725) y con la toma de decisiones (0.7006).

Tabla 5. Matriz del Coeficiente de Correlacién de Pearson (r)

bivariadas.

Habilidad Habilidad
para Habilidad Habiidad paralatoma
administrarel | Habilidad Habdidad nara parala [ Hatdidad
fempo ntemersonal conceptual diagnosticar | comunicacion | decisiones téenita
Hebidad jara Garelanin gz Pzarsan 1 3 816 i1 519 52 560
almiistarelzmpo g g i} ] ) ] o m
N 13 n 13 13 ik ] 13
Habiidzd nterersonal  Comelatiin de Pearsan m 1 6 i) ™m 52 585
Sy, oilzteral) 00 000 00 ] i} 000
N 13 12 13 133 1 13 13
‘Habiiidad contepual Comelatiin g2 Paarson L] (i1} 1 B 508 (1Y Ju
§i (s a0 000 0 o} on 100
] 13 12 13 13 1 13 13
Habibdad para Conelaridn de Parson o1 ] 811 1 #12 68T 1]
Sagnosicat $1 filstera) 0] 0 am ] ] wm
N 13 2 13 123 1 1 13
Rt Conelanin gz Pzarsan 519 3 554 512 1 51 5%
GLLl 51y ilters) ] ) 00 000 ] 0
N 13 2 13 123 12 13 13
Habiidad paralatoma  Comelatidn d2 Pearsan 562 526 87 667 i 1 708
Lol $ig. (iters) a0 (i) i} o ] 100
] 13 2 13 13 12 13 13
Habiad Eenca Cartlanin gz Pearsan 560 [ o 8 518 T8 1
i filstera) a0 (i) i} o a0 on
Ll 13 12 13 13 1 ] 13

* L3 comelaeidn es significaiva en el el 0,01 (biateral).

Fuente. Informacién obtenida en la investigacion de campo (2017).
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Modelo de Gestién de Habilidades Directivas

El modelo que se presenta, como su definicién lo indica es una
representacion de la realidad, explicando el fenémeno de estudio
con un arquetipo ideal de gestién de habilidades directivas que
contempla a la empresa como un todo, es decir, interrelaciona
las dreas que la conforman, lo cual es util para los gerentes de
las MiPyMEs, ya que les permitird desarrollar un conjunto de
habilidades para que puedan desempenarse con efectividad en los
diferentes dmbitos, como internos y externos de la empresa. Es
importante mencionar que la propuesta del Modelo de Gestién
de Habilidades Directivas estd sustentada en los resultados
obtenidos en la investigacién teérica y de campo, es decir, en las
habilidades que fueron detectadas y sus correlaciones para hacer
frente a los desafios que tienen este tipo de empresas.

En este contexto, por la naturaleza que presentan este tipo de
empresas, que no cuentan con una clara estructura organizacional,
por lo que el dueno funge como gerente de la misma, o no existe
el titulo como tal, por lo que el modelo esta dirigido a:

* El duefio de la empresa

* FElencargado de la empresa
* Fl gerente de la empresa

* El director de la empresa

Con este modelo se busca crear valor en las empresas a través:

* del gerente (con las habilidades necesarias para
identificar las necesidades de sus clientes, con el dominio de
herramientas administrativas para aplicarlas en beneficio de la
empresa).

* del personal (motivado, satisfecho laboralmente, creativo,
innovador, con una comunicacién asertiva y trabajando en
equipo).

* de la diferenciacién de la empresa (con una ventaja
competitiva clara, al aplicar las habilidades conceptuales como
el pensamiento estratégico, habilidad visionaria, diagndsticas,
etcétera).
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* del valor financiero (al aplicar las habilidades técnicas y
conceptuales que le permitirdn optimizar los recursos de la empresa,
para ser productivos y competitivos en el mercado).

El Modelo de Gestién de Habilidades Directivas que se
propone estd conformado por cuatro habilidades rectoras
correlacionadas entre si: 1) habilidades para la comunicacién,
2) habilidades interpersonales, 3) habilidades conceptuales y 4)
habilidades técnicas. Estas habilidades, fueron detectadas a través
de la investigacién tedrica y de campo; mediante el andlisis de las
entrevistas se definieron las habilidades que son necesarias para el
desarrollo éptimo de este tipo de empresas, asi como, el andlisis
estadistico permitié identificar las habilidades que tienen mds
desarrolladas y las correlaciones mds significativas para disenar el
modelo que se observa a continuacién en la figura 3.

Figura 3. Modelo de gestién de habilidades directivas para
los gerentes del sector comercio.

Funciones Gerenciales

*Commnicacién asertiva “Liderazgo

ypacidad de escucha +Trabajo en equipo

+Comuicacitn formal ¢
informal

+Habilidad para motivar
*Habilidad para delegar

mmmmm  Clientes satisfechos

Empleados motivados
y satisfechos

Clientes insatisfechos [ ]
Empleados desmotivados [ oy L

e insatisfechos

Roles Gerenciales

Fuente. Elaboracién propia.

Nota. El circulo de la figura muestra las habilidades rectoras del modelo y los
rectdngulos las sub-habilidades que debe englobar cada una.

Las fases del modelo, es decir, las etapas para su implementacién
y que rigen la consecucién de este son 5, como se muestran a
continuacion:
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Figura 4. Fases del Modelo.

Fase 1. Compromiso por parte de la gerencia

a

Fase 2. Planeacion del desarrollo de habilidades
L 2

Fase 3. Formacién y desarrollo

. 2

Fase 4. Ejecucion de las habilidades

¥

Fase 5. Evaluacion y Retroalimentacién

Fuente. Elaboracién propia

Nota. En la presente figura se muestran las fases del modelo de gestién de
habilidades directivas.

A continuacidn, se detallan cada una de las fases:

Fase 1. Compromiso por parte de la gerencia. En esta
primera fase la gerencia, o el empleado interesado, se compromete
a desarrollar las habilidades requeridas; ademds se debe de tener
claro cudl es el objetivo que se persigue como empresa.

Fase 2. Planeacién del desarrollo de habilidades. Para
el perfeccionamiento de las competencias que se requieren, es
fundamental disenar la estrategia a seguir, la cual consistird en
programar cursos, talleres, capacitaciones internas o externas.
Aqui se deben de contemplar las cuatro habilidades rectoras del
modelo propuesto.

Fase 3. Formacién y desarrollo. El gerente o los empleados
designados para llevar a cabo actividades directas serdn capacitados
para que puedan desempenar sus funciones de forma correcta;
por lo tanto, es fundamental cefiirse al plan para la formacién y
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desarrollo de habilidades, el cual debe de englobar las destrezas
que se muestra en la figura 2.

Fase 4. Ejecucién de las habilidades. Es recomendable
establecer un Comité que se encargue de verificar que la planeacién
estratégica se estd cumpliendo, asi como de la elaboracién del
manual de comunicacién formal. Las fechas fijadas, para la
supervisién, se le dardn a conocer, anticipadamente, a todos
los integrantes de la empresa. La duracién de esta etapa variard
en funcién del nivel de cultura de la organizacién en la gestién
mediante procesos.

Fase 5. Evaluacién y Retroalimentacién. En esta etapa se
evaluardn las habilidades directivas desarrolladas para descubrir
las dreas de mejora.

La propuesta del modelo de gestién presenta una gama de
habilidades para los gerentes de las micro, pequefias y medianas
empresas, no obstante, sélo se enfoca en los gerentes del sector
comercio al por menor (especificamente en los tres seleccionados
para la muestra) del municipio de Puebla, por lo cual no es
conveniente que sea visto para todo el sector comercio.

Conclusiéon

Disefiar un modelo de gestién de habilidades directivas para
los gerentes de las MiPyMEs del sector comercio en el municipio
de Puebla es una estrategia que permitiria el crecimiento del sector
comercio sélo con potenciar las habilidades de los empleados, a
través de la identificacién y disefio de directrices y su aplicaciéon
en los objetivos de este tipo de organizaciones.

Para cumplir con el objetivo de la investigacién se
describieron los principales modelos de habilidades directivas vy,
a través de su andlisis, se pudo detectar la relacién que guardan
los enfoques de Mosley, Megginson, Pietri, Madrigal, Whetten
y Cameron, los cuales tienen una inclinacién a las habilidades
blandas, que son de suma importancia para el desarrollo de
las empresas, no obstante, el director o gerente de una micro,
pequefna y mediana empresa en México, necesita un conjunto de
habilidades (duras y blandas), que le permitan interactuar en su
ambiente interno y externo. Cabe mencionar, que en el presente
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modelo ya engloba las habilidades propuestas por Drucker y
Katz, por lo que se considera uno de los modelos mas completos,
ademds, permite ver las interrelaciones que tienen las funciones
directivas de los gerentes. Cabe mencionar que, a diferencia de
las grandes empresas, los emprendedores, gerentes y/o directivos
de las MiPyMEs deben tener un conjunto de capacidades que,
accionadas eficazmente entre el comportamiento y la prictica de
las funciones directivas bésicas, incrementan las probabilidades
de que las personas, los equipos, las unidades y la organizacién
tenga éxito.

Este tipo de perspectiva (de enfoque cuantitativo y
cualitativo) permite obtener una visién mds amplia y profunda
del fenémeno estudiado, debido a que se plantea el problema con
mayor claridad, obteniendo una optimizacién de los resultados.
Asi mismo, el alcance descriptivo del estudio puntualiza, mediante
la aplicacién de una encuesta, las habilidades directivas de los
gerentes de las MiPyMEs del sector comercio del municipio de
Puebla, ya que se enuncian los elementos y caracteristicas de las
MiPyME:s del sector comercio. El enfoque metodoldgico cuenta
con una serie de ventajas, pero también cuenta con limitaciones,
como son las exigencias y consistencias en cada uno de los pasos
analizados, por la gran acumulacién de informacién, por lo que
resulta complicado realizar un andlisis exhaustivo y definitivo de
todos los datos obtenidos.

Sin embargo, el andlisis de los resultados permitié identificar
las siguientes habilidades: para la comunicacién, con un promedio
de 3.94, para diagnosticar, con un promedio de 3.77, técnicas,
con un promedio de 3.70 e interpersonales, con un promedio
3.68. Estas capacidades las han desarrollado, satisfactoriamente,
los gerentes. Es importante mencionar que, de las habilidades
técnicas, las mds desarrolladas son las concernientes ala planeacién;
y de las interpersonales, la motivacién a los empleados. Por otra
parte, también se identificaron las habilidades que deben tener
los gerentes las cuales son: comunicacién, interpersonales,
conceptuales y técnicas.

Otro hallazgo significativo, fueron las correlaciones que
guardan las habilidades directivas de los gerentes del sector
comercio de las MiPyMEs del municipio Puebla, concluyendo que
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las habilidades consideradas blandas como son las interpersonales
y para la comunicacién guardan una correlacién marcada-alta
(0.72) y las habilidades duras como las técnicas guardan una
reciprocidad alta con las habilidades conceptuales (0.724), con las
habilidades para diagnosticar (0.725) y con la toma de decisiones
(0.700).

Por lo tanto, ésta resulta una herramienta viable para hacer
frente a los desafios internos y externos que viven este tipo de
empresas, integrando habilidades blandas y duras. Este tipo de
habilidades son fundamentales para el desarrollo éptimo de las
MiPyME:s del sector comercio, ya que permiten que el gerente
identifique las necesidades de sus clientes internos y externos,
teniendo el dominio de herramientasadministrativas paraaplicarlas
en beneficio de la empresa. Como beneficio extra el personal estd
motivado, creativo, innovador, con una comunicacién asertiva y
trabaje en equipo.

A diferencia de otros modelos analizados, este tipo de enfoque
estd centrado en las necesidades de las MiPyMEs del sector
comercio, porque busca crear valor, mediante, la diferenciacién
de la empresa y valor financiero, al aplicar las habilidades técnicas
y conceptuales que le permitirdn optimizar los recursos de la
empresa para ser productivos y competitivos en el mercado.

Para finalizar, es conveniente realizar, en futuras
investigaciones, pruebas piloto para afinar el modelo; asi mismo
se recomienda que los directivos, gerentes o emprendedores en
funciones incrementen sus habilidades para la comunicacidn,
interpersonales, conceptuales y técnicas. Por esto, es esencial
continuar con el estudio de las micro, pequenas y medianas
empresas y asi poder recomendar un modelo para cada tipo de
empresas. Se puede tomar como pardmetro este estudio, ya que se
determina por separado las habilidades directivas que tienen los
gerentes.

Referencias

Cannice, M., Koontz, H. y Weihrich, H. (2012). Administracién. Una
perspectiva global y empresarial (12.a ed.). Ciudad de México:
McGraw-Hill.



56 | Universidad del Valle de Puebla

Caracheo, E (2002). Modelo educativo (propuesta de disefio), Direccion
General de Institutos Tecnolégicos. Coordinacién Sectorial de
Normatividad Académica. México: CIDET

Cobo, C. (2012). “Competencias para empresarios emprendedores:
contexto europeo”. Costa Rica: Fundacién Omar Dengo-Centro
Internacional de Investigacion para el desarrollo-Oficina

Internacional del Trabajo. Recuperado el
17 de octubre de 2019:
heep://www.fod.ac.cr/avanza/images/documentos/ Competencias%20
para%20empresarios% 20emprendedores%20Contexto%20
europeo.pdf.
Diario Oficial de la Federacién (30 de junio de 2009). “Acuerdo por el
que se establece la estratificacién de las micro, pequefias y

medianas empresas’. Recuperado el 05 de julio de 2016: hteps://
www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/50882/A539.pdf
Drucker, P. (2012). The practice of management. New York: Harper
Collins.
Herndndez, R., Ferndndez, C., y Baptista, P. (2010). Metodologia de la
Investigacion (5.2 ed.). Ciudad de México: McGraw-Hill.
Instituto Nacional de Estadistica y Geograffa. (2017). Directorio

Estadistico Nacional de Unidades Econémicas. Ciudad de
México.  Recuperado el 21 de febrero de
2017:

https://datos.gob.mx/busca/dataset/directorio-estadistico-nacional-de-
unidades-economicasdenue-03-2017-por-actividad-economica.
(2016). Directorio de Estadistica Nacional de Unidades
Econdémicas. Ciudad de México. Recuperado el 21 de febrero de
2017:  hteps://datos.gob.mx/busca/dataset/directorioestadistico-
nacional-de-unidades-economicas-denue-10-2016-por-actividad-
economica.
(2014). “Micro, pequefa, mediana y grandes empresas.
Estratificacién de los establecimientos”. Ciudad de México.

Recuperado de
htep://internet.contenidos.inegi.org.mx/contenidos/productos//
prod_serv/contenidos/espanol /bvinegi/productos/nueva_

estruc/702825077952.pdf.
(2013). “Sistema de clasificacién industrial para América
del Norte”. Ciudad de México. Recuperado el 21 de febrero



Tendencias en Gestién de las Organizaciones | 57

de 2017: hetps://www.inegi.org.mx/app/biblioteca/ficha.
htm[?upc=702825051693.

Griffin, R. y Van Fleet, D. (2016). Habilidades Directivas. Evaluacién y
Desarrollo. Ciudad de México: Cengage Learning,.

Jacques, L., Cisneros, L. E, y Mejia, J. H. (2011). Administracion
de PYMES. Emprender, dirigir y desarrollar empresas. México:
Pearson.

Katz, R. L. (1974). Habilidades para una administracién efectiva.
Cambridge: Universidad de Harvard.

Madrigal Torres, B. E. (2009). Habilidades directivas. (2.a ed.). Ciudad
de México: McGraw-Hill.

Mosley, D., Megginson, L. y Pietri, P. (2005). Supervisién: la préctica del
empowerment, desarrollo de equipos de trabajo y su motivacién.
Ciudad de México: Thompson Editores.

Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico. (2013).
“Temas y politicas clave sobre PYMEs y emprendimiento en
México”. Ciudad de México: OECD DPublishing. Recuperado
el 17 de octubre de 2019: https://read.oecd-ilibrary.org/
industry-andservices/temas-y-politicas-clave-sobre-pymes-y-
emprendimiento-enmexico_9789264204591-es#page?.

Saavedra, M. y Herndndez, Y. (2008). “Caracterizacion e importancia
de las MIPYMES en Latinoamérica: Un estudio comparativo”.
Actualidad Contable Faces. Num. 11 (17). Recuperado el 21 de
octubrede2019: https://www.redalyc.org/pdf/257/25711784011.
pdf.

Secretaria de Economia. (2009). “Acuerdo por el que se establece la
estratificacién de las micro, pequefias y medianas empresas’.
Diario Oficial de la Federacién. Recuperado el 21 de octubre de
2019: hteps://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/50882/
A539.pdf.

Whetten, D. A. y Cameron, K. S. (2011). Desarrollo de Habilidades
Directivas (8.a ed.). Ciudad de México: Pearson Educacién.
Yamane, T. (1967). Elementary Sampling Theory. Upper Saddle River:

Prentice Hall.



58 | Universidad del Valle de Puebla

Aplicacién de encuestas e indicadores
para comprender las dindmicas de
capacitacion por competencias a
trabajadores de empresas que analizan
gases automotrices contaminantes en el

Estado/ciudad de Puebla
Rodolfo Walter Bermtidez Rendén!

Resumen

La capacitacién es una actividad que ha acompanado al hombre
moderno desde que tuvo un papel preponderante en la produccién
especializada con el advenimiento de la Revolucién Industrial. Esta
se da a través del aprendizaje y busca que las personas adquieran
conocimientos y desarrollen habilidades que los empleadores
requieren cada dia.

El objetivo de esta investigacién es evaluar la importancia
y la efectividad de la capacitacién en empresas que analizan
gases automotrices contaminantes en el estado de Puebla, donde
se considera el desarrollo de competencias como una nueva
tendencia en la gestién de las organizaciones.

Uno de los resultados mds importantes observados es que
hay mds hombres que mujeres en empresas que analizan gases
automotrices contaminantes, ademds, se observé que es gente mds
joven, ya que la mayoria estin en un rango de 26 a 35 afios y
académicamente se encuentran menos preparados al tener solo
estudios de preparatoria como comun denominador. Asi mismo
el tipo de preferencias son mds operativas, asi mismo se considera
que existe un sistema de necesidades de capacitacién, donde el
cumplimiento de los objetivos es una de las razones por la cual se
opera con eficacia.

1 Doctorado en Alta Direccién, Universidad del Valle de Puebla. Licenciado
en Contaduria Publica, Maestro en Direcciéon de Empresas. Docente de la
Universidad del Valle de Puebla y de la Universidad Popular Auténoma del
Estado de Puebla. Correo electrénico: da01254@uvp.edu.mx.
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Para mostrar la aplicacién de la investigacién cientifica en las
ciencias administrativas, se propuso que el tipo de investigacién
tuviera un enfoque cuantitativo, del tipo no experimental,
transeccional, basado en el método deductivo, transversal y
comparativo, asi mismo el nivel estadisticamente utilizado fue el
descriptivo y correlacional.

Palabras clave

Capacitacién, aprendizaje, competencias, conocimiento vy
crecimiento profesional.

Abstract

Training is an activity that has accompanied modern man since
played a leading role in specialized production with the advent of
the Industrial Revolution. This is given through learning and try
that people acquire knowledge and develop skills that employers
require every day.

The objective of this research is to evaluate the importance
and effectiveness of training in analysis companies of polluting
automotive gases in the state of Puebla, where the development
of skills is considered as a new trend in the management of
organizations.

One of the most important results observed is that there
are more men than women in analysis companies of polluting
automotive gases, it was also observed that they are younger
people, since most are in a range of 26 to 35 years and academically
are less prepared to have Only high school studies as a common
denominator. Likewise the type of preferences are more operative,
also it is considered that there is a system of training needs, where
the fulfillment of the objectives is one of the reasons why it
operates effectively.

In order to show the application of scientific research in
administrative sciences, it was proposed that the type of research
be with a quantitative approach, of the non-experimental,
transectional type, based on the deductive, cross-sectional and
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comparative method, also the statistically used level was the
descriptive and correlational.

Key words: Training, learning, skills, knowledge and professional
growth.

Introducciéon

Lagestion de organizaciones es uno delos aspectos mds importantes
para mantenerse vigente en este mundo globalizado, ya que en la
actualidad éste es un elemento que cambia a gran velocidad. Es
por ello que las empresas deben prepararse constantemente para
hacer frente a los retos que enfrenta una sociedad en constante
movimiento. De esta manera, la aplicacién de la investigacién
cientifica en las ciencias administrativas toma mayor relevancia, ya
que ésta nos permite implementar metodologias que coadyuvan a
mejorar las decisiones empresariales.

El factor humano es uno de los mds importantes ya que,
en la mayoria de los casos, de éste depende el éxito o el fracaso
de la organizacién. Es por ello que resulta necesario invertir
estratégicamente en el desarrollo y crecimiento de los empleados
mediante la capacitacién, para crear un “circulo virtuoso”, donde
los empleadores y trabajadores se vean beneficiados.

La capacitacién se da, invariablemente, a través del aprendizaje
y busca la adquisicién de conocimientos en los aspectos técnicos
del trabajo (Ayala, 2004). Para algunas personas se trata de una
pérdida de dinero y de tiempo y si no hay resultados inmediatos
las empresas terminan por no darle importancia ni seguimiento.
La capacitacién en empresas que analizan gases automotrices
contaminantes en el Estado de Puebla no estd excluida de esta
problemadtica. El crecimiento profesional de los trabajadores de
este sector tiene una relacién directa con una capacitacién que
incluya el desarrollo de competencias. La forma mds pertinente es
determinar los elementos necesarios que debe llevar un programa
de capacitacién, asi como las competencias necesarias para
desarrollar un crecimiento profesional.

La encuesta, como herramienta de recoleccién de datos,
aplicada mediante un muestreo por conveniencia a 147
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participantes, resulté muy préctica para efectos de este trabajo.
Asi mismo, dicho instrumento fue aplicado por conveniencia a
141 personas que laboran en distintos sectores de la industria
previamente seleccionados, con el fin de realizar una comparacién
de los resultados, como parte de una metodologia que nos sirve
para aplicar la investigacion cientifica en el rubro de las ciencias
administrativas. La problemdtica se centra, entonces, en datos
arrojados respecto a la realidad de la capacitacién en México en
los dltimos afos, predmbulo que nos permite conocer el marco
tedrico y asi contextualizar el contenido de la informacién, que da
paso al desarrollo de la metodologfa, para que de manera légica
se haga el andlisis de la informacién obtenida, misma que serd
expuesta mediante la presentaciéon de sus resultados y discusion
de los mismos.

Descripcién del problema

En el Estado de Puebla existen 17 empresas dedicadas al andlisis de
gases contaminantes que emiten los vehiculos automotores, con
una plantilla de 240 personas. Sin embargo, por el tipo de servicio
no se requiere de personal con un perfil de estudios universitario
o de posgrado, siendo la capacitacién interna y el desarrollo
de competencias un tema fundamental para el desarrollo y
crecimiento profesional, por lo que resulta importante investigar
cémo se desarrollan estas actividades del sector de servicios con
respecto de otros sectores productivos.

Hace algunos anos las personas no necesitaban tener una
carrera universitaria para desempefar un trabajo, la mayoria de
las habilidades eran adquiridas a través del tiempo, siendo la
experiencia un factor de éxito laboral. De acuerdo con los datos
presentados en 2015 por el Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI), en México solo el 12.6% de las empresas
capacitan a su personal. Asi mismo se menciona que cinco de
cada diez empresas en México invierten en capacitacién, la mayor
parte de la inversién se usa en maquinaria, mobiliario y equipo de
cémputo. Sin embargo, no se actualiza al personal que usa esos
recursos (Kanahuati, 2013).

Es necesario que los perfiles de trabajo se elaboren tomando
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en consideracién las competencias administrativas para desarrollar
una eficiente capacitacién, que esté basada en el desarrollo de
competencias, para incrementar la efectividad en el personal
y minimizar el tiempo que tardan los empleados en lograr los
niveles de efectividad necesarios (Vdzquez, 2004).

De lo anterior es factible plantearse la siguiente pregunta
:Cémo identificar y definir los elementos indispensables que
tendrdn que ser considerados en el disefio de capacitacion?

Para resolver cualquier tipo de problemdtica es necesario
entender las causas que la originan y asi estar en posibilidades
de realizar un proceso de planificacién de actividades que estén
encaminadas a la solucién. Se plantean, entonces, las siguientes
preguntas:

* ;Cudles son las causas que evitan que las organizaciones
capaciten a su personal y desarrollen competencias para
incrementar la productividad?

* ;Cudles son las principales competencias que potencializan
el desarrollo de nuevas habilidades para mejorar el
servicio?

Los objetivos especificos plantean, en primer lugar, identificar
los elementos indispensables que tendrdn que ser considerados
en el diseno de la capacitacién. En segundo lugar, objetivar las
causas que evitan que estas organizaciones capaciten a su personal
y desarrollen competencias. En tercer lugar, definir cudles son
las principales competencias que potencializan el desarrollo de
nuevas habilidades.

La capacitacion es determinante, ya que es factible que a través
de ésta se potencialicen las competencias enfocadas al incremento
de la productividad. Si a mayor capacitacién en desarrollo de
competencias puede esperarse un mayor crecimiento profesional
de los trabajadores de empresas que analizan gases automotrices
contaminantes del estado de Puebla, entonces se deduce que es la
capacitacién por medio de competencias el eje donde subyace el
crecimiento.
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Resulta conveniente hacer una breve justificacién de esta
investigacién, ya que en la actualidad nos enfrentamos a un
mundo mucho mds competido, donde cada vez es mds grande la
brecha entre los puestos de trabajo que ofrecen los empleadores y
la gran cantidad de personas que estdn en busca de una nueva o
mejor oportunidad laboral.

Las empresas que analizan gases automotrices contaminantes
son organizaciones que estdn integradas por personas que se
ven en la necesidad de formar sus conocimientos en la practica
y capacitacion constante, ya que para desarrollar las actividades
propias del servicio que prestan es necesario conocer diferentes
normas en materia ambiental.

Los retos en la formacién profesional en el contexto
mexicano

La firma internacional de consultoria y reclutamiento Hays
Recruiting Experts Worldwide en México, realizé en 2015 una
encuesta laboral donde analiza el mercado de trabajo de nuestro
pais. De los resultados obtenidos se destaca que las organizaciones
apuestan por elevar su oferta econdmica para los empleados mds
capaces. Sin embargo, el 69% de los empleadores encuestados
considera que hacen falta profesionales cualificados (Hays
Recruiting Experts Worldwide, 2015). Ver grafica 1:

Grifica 1. Reporte laboral México 2015, ;Qué opinan los
empleadores?

Encuesta laboral México 2015
.Qué opinan los empleadores?

Desajuste entre oferta de profesionales y vacantes 57%
Poca organizacion entre universidades y empresas 29%
Falta de profesionales cualificados 69%
Tipos de cotizacién excesivos 12%

Dificil acceso al crédito para la creacion de puestos | 2%,
Falta de dinamismo 21%

Rigida legislacion laboral | 4%

Fuente: Hays Recruiting Experts Worldwide 2015.
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Grifica 2. Reporte laboral México 2015, Factores que influyen a
la hora de seleccionar a un candidato

Ademas de experiencia y de formacion académica, indica los 5
factores que mis influyen a la hora de seleccionar a un candidato
Perfil de liderazgo 45%
Capacidad de trabajo 37%
Proactividad / dinamismo 54%
Nivel de especializacién 39%
Potencial de crecimiento 46%
Expectativa salarial 42%
Etica / valores 48%

Fuente: Hays Recruiting Experts Worldwide 2015.

Son muchos los factores negativos que impiden o dificultan la
planeacién y aplicacién de programas de capacitacién, para
ello las investigadoras se centraron en determinar cudles son
los principales o mds recurrentes, siendo el 65% de los casos las
presiones de productividad las que impiden dedicarle tiempo a la
capacitacion. Ver grifica 3.

Grifica 3. Principales problemas para capacitar al personal.

¢Cuadles son los principales
problemas enfrentados en esta empresa
en la tarea de capacitar al personal?

Reduccién del presupuesto asignado a la
capacitacion

No se ofrecen suficientes oportunidades de
mejora para el personal ya capacitado

Se ve a la capacitacién como una interferencia
en las labores cotidianas

Presiones de productividad que impiden
dedicarle tiempo

35%
28%
47%
65%

Falta de interés del personal 28%

Fuente: Sapién 2012.
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No cabe duda que hay muchos retos a vencer en cuanto a la
capacitacién de empleados por parte de sus empleadores, ya que
no se ve como una herramienta o un “4rea de oportunidad”, sino
como un desperdicio de recursos. La educacién como derecho
humano es fundamental para el desarrollo humano y los procesos
de aprendizaje no pueden limitarse sélo a las aulas, como se
establece en las teorfas did4cticas, sino que debe considerarse mds
como parte del engranaje econémico. Mayor capacitacién significa
mayor competencia y eso se traduce en mayor produccién/
benéfico.

Marco conceptual

Desde que la humanidad entré a la época llamada Sociedad
del Conocimiento, éste se ha convertido en el principal recurso
estratégico para el desarrollo (Martinez, 1988). La funcién de la
capacitacién dentro de una organizacién es aportar a la estructura
de personal debidamente adiestrado, capacitado y desarrollado
para que desempefie bien sus funciones (Siliceo, 2004). Las
ventajas de la capacitacién para la empresa generalmente se
ven reflejadas en la mejora de la organizacién, asi como en la
maximizacion de los resultados, lo que favorece el incremento de

la rentabilidad (Ayala, 2004).

En México existen 4.2 millones de unidades econémicas, de
las cuales el 98% son Pequenas y Medianas Empresas (PyME:s), su
importancia es tal que representan el 42% del Producto Interno
Bruto (PIB) y generan el 78% de los empleos formales de este
pais. Sin embargo, experimentan problemas de bajo crecimiento,
los factores que delimitan estas causas se podrian clasificar en
internos y externos, siendo por ejemplo la falta de capacitacién.

Ahora bien, las competencias gerenciales que Hellriegel
considera mds importantes son las siguientes: Comunicacidn,
manejo y administracién de personal, planeacién estratégica y
trabajo en equipo, entre otras (Hellriegel, 2003). Las competencias
gerenciales que se consideraron desde este posicionamiento
son: Comunicacién, planeacién y administracién, trabajo en
equipo, manejo de personal, desarrollo del equipo, habilidades
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medidticas, liderazgo, pensamiento estratégico, relaciones
publicas, pensamiento critico, iniciativa, intuicién y capacidad de
negociacion.

Metodologia para el desarrollo de competencias

La problemdtica se centra principalmente en los datos que
de pretenden recolectar. Otro de los factores importantes es la
delimitacién espacial y temporal. Esta investigacién se realiza
con una muestra no probabilistica por conveniencia de 147
participantes que laboran en empresas que analizan gases
automotrices contaminantes.

A manera de comparacién esta investigacién también se
aplica a una muestra no probabilistica por conveniencia de 141
participantes que laboran en distintos sectores de la industria.
Para efectos de esta investigacién, es necesario considerar que
esta se realiza de manera o tipo transversal en un periodo de dos
semanas, correspondientes al periodo del 10 de septiembre al
11 de octubre de 2019. Este tipo de investigacion es de enfoque
cuantitativo.

* El diseno de la investigacién fue del tipo no experimental,
ya que solo se observan los diferentes fenémenos del objeto de
estudio en un ambiente normal y cotidiano.

* Se bas6 en el método deductivo, toda vez que es una técnica
efectiva ya que utiliza el razonamiento como una estrategia para
obtener conclusiones ldgicas, mediante un procesamiento del
sentido general al particular.

* Fue de tipo transversal, toda vez que se realiza la recoleccién de
datos en un solo periodo de tiempo.

*  Se utilizé el método comparativo, ya que mediante el contraste
sistemdtico de uno o mds eventos es como se busca determinar
similitudes y diferencias entre estos.

* Se realizé una medicién numérica basado en las escalas de
Likert mismo que dio paso al andlisis estadistico.

* El nivel de la investigacién es Descriptivo vy
Correlacional.
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Para determinar el tamafo de la muestra se utilizé la férmula
que se muestra a continuacién, considerando que el tamano de
la poblacién es de 240 personas, se obtiene un resultado de 147
personas a encuestar.

NxZxpxq

n=— - =147
d*x(N-1)+Z>xpxq

N = Tamafio de la poblacién (240).  Z = Nivel de confianza (1.96).
P = Probabilidad de éxito (0.5). Q = Probabilidad de fracaso (0.5).
D = Precisién (0.05) (Error mdximo admisible en términos de proporcion).

n =147

Para efectos de realizar la comparacién de resultados, se determina
tomar una muestra por conveniencia de 141 personas que trabajan
en otros sectores productivos, previamente seleccionados, para
que también se les aplique el instrumento de recoleccién de datos.
La recoleccién de datos se obtiene directamente de personas
participantes (Ver Figura 1 en el apartado de Anexos).

En lo referente a la elaboracién del cuestionario y su
aplicacién es preciso identificar que este es un instrumento
estandarizado que se utiliza para recoger los datos (Meneses,
2010). Debido al tamafo de la muestra se determina que la
aplicacién de la encuesta se realice utilizando el uso de nuevas
tecnologias que permiten realizar la recoleccién de la informacién
de manera rdpida y efectiva a un mayor niimero de personas. Para
su aplicacién se decide utilizar la herramienta gratuita llamada
Google Forms, que es desarrollada por la compania Google LLC
subsidiaria de la multinacional Alphabet Inc. que sirve para
realizar formularios y encuestas. Esta herramienta permite
elaborar bases de datos que son compatibles con Microsoft Excel,
asi como estadisticas descriptivas que son utiles para analizar los
datos recabados.

Para realizar el perfil del encuestado es necesario definir
las caracteristicas de las personas a las que se les aplicard el
instrumento, por ejemplo, que sean personas fisicas con una edad
mayor a 15 afos, de acuerdo al articulo 22 Bis de la Ley Federal
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del Trabajo (LFT).

El instrumento de recoleccién de datos debe estar sometido
al juicio de expertos, mismos que de manera individual y sin estar
en contacto entre ellos, pueden analizar el cuestionario emitiendo
sus observaciones y comentarios para su posterior validacién.
Para realizar el proceso de validacién el instrumento se aplica a un
grupo de cinco personas, como prueba piloto.

El presente instrumento se encuentra estructurado con
un total de 31 preguntas, mismas que son clasificadas en las
dimensiones de Conocimiento y Habilidades tomando como
base la capacitacién.

* De la pregunta 1 a la 5 estdn relacionadas con el perfil del
encuestado.

* De la pregunta 6 a la 7 se busca conocer informacién respecto
a la antigiiedad que se tiene laborando o se laboré dentro de la
organizacién.

* De la pregunta 8 a la 18 se encuentran relacionadas con el
proceso de capacitacion.

* De la pregunta 19 a la 31 se identifican el desarrollo de
competencias.

De esta forma se logra, con menos recursos tener mds alcances
epistémicos. El instrumento utilizado no sélo arroja informacién
al empleador, sino que hace visibles las competencias especificas (y
de personalidad) en los empleados, a modo de que su colocaciéon
en tal o cual actividad resulte més fécil y estratégica.

Resultados de analisis estadistico.

Una vez recopilados y organizados los datos es necesario procesarlos
para su posterior interpretacién, para lo cual se utilizé el Software
de IBM conocido como Producto de Estadistica y Solucién de
Servicio (SPSS), ya que es un programa estadistico que permite
realizar la captura y andlisis de datos para crear tablas gréficas
con data compleja de estadisticas descriptivas, correlaciones y

fiabilidad.
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La parte de resultados (Ver tabla 1) es una de las etapas mds
importantes dentro de una investigacion, ya que esta nos permite
hacer una vinculacién con los objetivos planteados en la misma,
asi como determinar la aceptacion o rechazo de la hipétesis, donde
se pueden identificar los siguientes elementos: La evaluacién de
la importancia y la efectividad de la capacitacidn, el desarrollo
de competencias para desarrollar un crecimiento profesional.
A continuacidn, se pueden ver los resultados que se derivan de
la investigacion realizada en el trabajo de tesis denominado La
capacitacion basada en competencias en empresas que analizan gases
automotrices contaminantes del estado de Puebla (Bermudez, 2019).
(Ver tabla 1)

Resultado de las respuestas del personal de las 17 empresas
que analizan gases automotrices contaminantes en Puchla

Resultado de las respuestas de las personas que laboran en los
distintos sectores productivos en el estado de Pucbla

Los hombres tuvicron una participacién mayor teniendo una
representacién del 73,596 contra el 26.5% de participacién de las
mujercs.

Las mujeres tuvieron una participacién mayor teniendo una
representacion  estadistica del 63.1% conera el 36.9% de
participacién de los hombres.

Respecto a la cdad: Es gente con un rango de 26 2 35 afios, grupa
que fue representado por el 58.5% de la poblacién encuestada.

Respecto a la odad: Es gente con un rango de 36 @ 45 sfos, grupo
que fu representado por ¢l 44.7% de la pablacién encucstada.

Sc encontrd una correlacién positiva muy baja con el nivel de
estudios, ya que el 41.5% de las personas que se encucntran en el
rango de edad arriba mencionade cuentan con un nivel de
estudios de prepararoria

La mitad de los encucstados ticnen estudios de licenciatura,
representados con un 50.4% seguido del 32.6% con estudios de
maestria.

Respecta a las necesidades de capacitacion: EI 28.6% de los
encuestados, contestaron que estén toralmente de acuerdo en que
en la organizacién se tiene un sistema de necesidades de
capacitacién,

Dato corrclacionado de manera pasitiva y moderada con |
informacién correspondicnte a que la organizacién lleva 3 cabo
programas de capacitacién periédicos.

Respecto a las necosidades de capacitacion: El 29.1% de los
encucstados, contestaron que estin toralmente de acuerdo en que
en las organizaciones donde trabajan tiencn un sistema de
necesidades de capacitacién.

Dato correlacionado de manera positiva y moderada con la
informacién correspondiente a que la organizacién lleva a cabo
programas de capacitacién periédicos.

Un aspecto importante que s pucde abservar cs que o 31.3%
de las personas que contestaron la encuesta estin toralmente de
acuerdo que en la organizacidn donde trabajan ofiecen opeiones

de desarrollarse.

Existe una correlacién pasitiva moderada entre los ftems de
opcitn de desarrollo profesional con que la organizacién wenga
un programa de formacién por competencias.

Un aspecto impartante que se pucde observar cs que ol 26.2% de
las personas que contestaron la encuesta cstin de acuerdo que la
organizacion donde trabajan ofrece opciones de desarrollarse.

Existc una correlacién positiva moderada entre los items de opeién
de desarrollo profesional con la equidad en el access 1 la
capacitacién.

Las competencias que los trabajadores considera mis
importantes son:

1. Trabajo en equipo.

2. Comunicacion.

3. Plancacién y administracién

4. Liderargo.
5. I

o critico.

Las comperencias que la gente considera mds importantes son:
Plancacién y administracién.

Trabajo en cquipo.

Comunicacién.

Pensamicnto cstratégico.

Liderazgo.

[P T

El 29.9% de las personas contest csrar de acucrdo en que cn su
organizacién s trabaje cn cquipe.

El 29.8% de las personas contestd estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo en que en su organizacién se wabaje en cquipo,

El 36.7% de los encuestad, id queel limi de
los objetivos es una de las principales razones por la cual las
empresas pueden operar con cficacia.

El 36.9% de los cncucstados consideran que cl cumplimicnto de
los objetivos cs una de las principales razones por la cual las
cmpresas pucden operar con cficacia.

El 31.3% de las personas que contestaron estin de acuerdo que
la informacién fluya de maners adecuada a rodos los
colaboradores.

Esea se encuentra correlacionada de manera posiciva alta con el
frem planteads como pregunts, si las reuniones de trabajo sc
realizaban con cfectividad.

EL 31.9% de las personas contestaron que escn ni de acuerds, ni
en desacuerdo que la informacién fluya de manera adecuada a todos
los colaboradores.

Esta se encuentra correlacionada de manera positiva alta con el frem.
planteado como pregunta, si las reuniones de trabajo se realizaban

con cfectividad.

El 43.5% de las personas que contestaron estin de scuerdo que
sc la pasan bicn con sus compaficras trabsjando jumtes y la
comunicacién es abicrta y

EL 43.3% de las personas que contestaron cstin de acuerdo que se
la pasan bien con sus compaiicros tabajando juntos y la
comunicacién es abierta y

El 36.1% de las personas que contestaron estin de acuerdo que
en ol lugar donde trabajan las decisiones sc toman de mancra
oportuna.

EI 36.2% dc las persanas que contestaron csedn de acucrdo que en
o lugar donde trabajan las decisiones sc toman de mancra
oportuna.
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Conclusiones

Antes de entrar a la discusidn del tema es conveniente establecer el
alcance teérico-metodolégico de esta investigacién, considerando
que al ser de tipo exploratorio, descriptivo y correlacional nos
permite poder hacer una interpretacién de los datos recabados
derivados de la investigacién realizada.

De la informacién arriba mencionada se pueden determinar
las principales diferencias y similitudes encontradas, factores que
nos ayudaron a esclarecer los elementos necesarios que debe de
llevar un programa de capacitacién y las competencias necesarias
para desarrollar el crecimiento profesional.

En el caso del andlisis realizado al personal de las empresas
que analizan gases automotrices contaminantes y comparado
con el andlisis realizado a las personas que laboran en los sectores
productivos previamente determinados en esta entidad, se puede
observar que hay mas hombres que mujeres en este sector laboral,
ademds de que por lo general es gente mucho mds joven, ya que
se encuentran en un rango de 26 a 35 anos, pero académicamente
menos preparada, donde las preferencias son de un corte mds
operativo.

Respecto a las necesidades de capacitacién se puede
observar una cuarta parte de los participantes opinan que en
las organizaciones cuentan con un sistema de necesidades de
capacitacion, situacién que de incrementarse se podria tener una
relacién positiva con la mejora de los resultados, entendiéndose
éstos en términos de productividad. Sin embargo, un punto a
favor es que se encuentra positivamente correlacionado con la
informacién correspondiente a la que la organizacién lleva a cabo
programas de capacitacién periédicos.

Lo anterior también dio paso a cerciorarse que la capacitacién
que se recibe cuenta con un programa de formacién por
competencias y que en las organizaciones se ofrecen opciones de
desarrollo.

Con referencia a las competencias se puede observar que
el trabajo en equipo, la comunicacién, asi como la planeacién y
administracién son consideradas como las tres mds importantes,
mismas que deben ser consideradas en los planes o programas
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de capacitacién. Sin embargo, hay una marcada diferencia en
la préctica del trabajo en equipo, ya que es en el sector de las
empresas que analizan gases automotrices contaminantes donde
se puede observar que es una practica comun a diferencia del resto
de las organizaciones.

Asi mismo de manera positiva se determiné que el
cumplimiento de los objetivos es una de las principales razones
por la cual las organizaciones operan con eficacia, donde la
informacién fluye de manera adecuada entre los colaboradores,
hay un buen ambiente de trabajo, lo que permite que las decisiones
se tomen de manera adecuada y oportuna.

En el resto de los items se encuentran coincidencias entre
los resultados que arrojan ambos andlisis, lo que nos permite
determinar que en temas de capacitacién que incluye el desarrollo
de competencias ambos grupos tienen una similitud positiva, en
términos de necesidades de capacitacién, presupuesto asignado,
medicién de efectividad por medio de indicadores, opciones de
desarrollo profesional, programa de formacién por competencias,
cumplimiento de objetivos y supervisién.

De acuerdo a lo anterior, podemos ver un panorama real
de la situacién actual que un grupo de empresas especializadas
en el ramo de los servicios en el Estado de Puebla desarrollan
la capacitacidn, las competencias y el desarrollo profesional.
Derivado de esto podemos coincidir con los autores Siliceo (2004)
y Ayala (2004) quienes mencionan que una vez descubierto las
necesidades reales de la empresa, el personal capacitado desarrolla
mejor sus funciones y por otro lado se ven maximizados los
resultados favoreciendo el incremento de la rentabilidad.

Los empleadores de este tipo de empresas deben seguir
realizando actividades para que sus empleados sepan qué hacer
exactamente en cuento a sus actividades en sus lugares de
trabajo y como hacer o llevar a cabo esas actividades, preguntas
que también son aplicables a los trabajadores como parte de las
exigencias propias y naturales. Se propone la implementacién y
profesionalizacién de las dreas de capacitacién que lleven a cabo
modelos de planeacién estratégica, basados en el cumplimiento de
objetivos claros que permitan darle seguimiento a las actividades
mediante indicadores de gestién, donde uno de los principales
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objetivos sea buscar elevar la educacién formal o técnica de las
personas, para dar paso al desarrollo de competencias siendo
primordial mejorar el sistema de identificacién de necesidades
para que estos incluyan:

1. El desarrollo de esquemas eficaces de planes de carrera para
retener el talento.

2. Aprovechar la experiencia.

3. Generacién de arraigo, ya que es muy bajo el porcentaje de
personas que laboran en una organizacién mds de 5 afos.

4. Proponer a los legisladores en la materia, la revisién de las leyes
laborales que emanan de la LFT, que si bien es cierto se ha avanzado
en la busqueda de la igualdad y justicia laboral, es necesario buscar
nuevas y mejores formas de privilegiar la capacitacién como un
detonante del crecimiento econémico, que refleje bienestar social.
5. Que las instituciones de educacién superior busquen nuevos
esquemas efectivos de vinculacién con el sector empresarial y
viceversa, considerando el disefio de un sistema que promueva
un beneficio mutuo, compartido y basado en la formacién que
incluya el desarrollo de competencias, para tener gente mejor
preparada y hacer frente a las exigencias, asi como a las necesidades
del mercado en la produccién de bienes y servicios.

Como parte de las recomendaciones que se pueden hacer
para enriquecer y darle continuidad a este trabajo de investigacién,
son entre otras, la aplicacién de esta misma encuesta en un periodo
de tiempo subsecuente, una vez aplicada la propuesta arriba
presentada, con el fin de hacer una comparacién de resultados
que nos permita analizar los hallazgos que se pudieran determinar
y hacerlo de conocimiento a las empresas que se dedican a brindar
estos mismos servicios a nivel nacional, asi mismo es conveniente
incluir dentro del instrumento de recoleccién de datos, preguntas
que vayan relacionadas a los problemas a los que se enfrentan las
organizaciones para capacitar a su personal.
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Anexos
Figura 1. Técnicas de recoleccién de datos.

Técnicas de

Recoleccion de

Técnica

RS -

Fuente: Diseno propio.

Tabla 2. Instrumento de recoleccién (Introduccién).

C_1. ;Realiza su organizacién un si de necesidades de capacitacién?

C_2. ;La organizacién cuenta con presupuesto para llevar a cabo programas de
capacitacién?

C_3. ;La organizacién lleva a cabo programas de capacitacién anuales, semestrales o
trimestrales?

C_4. ;La organizacién cuenta con indicadores que permitan medir la efectividad de la
capacitacién?

C_5. ;La organizacién ofrece la opcién de desarrollo personal a los colaboradores?

C_6. ;Existe equidad en el acceso a la capacitacién?

C_7. Elige tres competencias gerenciales que consideres son necesarias incluir dentro del
proceso de capacitacién.

C_8. ;Considera usted que en su 4rea de trabajo se producen errores por falta de
capacitacién?

C_9. ;Considera usted que cuenta con la informacién suficiente para realizar de manera

adecuada su trabajo?
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C_10. ;Usted considera que los compaficros estdn capacitados para realizar las funciones
delegadas?

C_11. ;Considera que las oportunidades de formacién son suficientes?

E_1. ;La organizacién tiene un programa de formacién por competencias?

E_2. ;Usted considera que por lo general en la organizacién se trabaja en equipo?

E_3. ;Las actividades que usted realiza y las de sus compafieros estdn orientadas a lograr
los objetivos planteados?

E_4. ;La informacién fluye de mancra adecuada a todos los colaboradores?

E_5. ;Las reuniones de trabajo se realizan con efectividad?

E_6. ;Usted y sus compaficros la pasan bien trabajando juntos?

E_7. ;La comunicacién entre usted y sus compafieros es abierta y transparente?

E_8. ;Entre usted y sus compaficros s¢ conocen sus fortalezas y debilidades?

E_9. ;Las decisiones se toman de manera oportuna?

E_10. ;Los objetivos de la organizacién estin claramente definidos?

E_11. ;Usted y sus compafieros de trabajo conocen los avances y progresos del drea a la
que pertenecen?

E_12. ;Se delegan las responsabilidades en su departamento?

E_13. ;La proximidad y frecuencia en la supervisién se da de manera adecuada y oportuna?

Fuente: Diseno propio.
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Design Thinking y Mindfulness:
Integracion de la Generacién Millennial
en la industria textil de Puebla

Maria Norma Torres Romero!

Resumen

En el siglo XXI se presenta una urgencia de utilizar herramientas
y técnicas que conlleven un desarrollo profesional del individuo
que se ajuste de manera continua a sus necesidades laborales.
Sin embargo, esta urgencia no aterriza siempre en mejoras
laborales. La generacién denominada Millennial (GM) presenta
en la actualidad un problema de alta rotacién en las empresas,
debido a que laboran de uno a dos afios. Por lo tanto, es emergente
que las empresas pongan atencién en las nuevas técnicas que estdn
en tendencia para atraer y retener al talento humano.

El objetivo de esta investigacién es presentar los resultados
obtenidos después de implementar técnicas posmodernistas que
generen conocimiento de manera sistémica. Esta investigacion
destaca por ser prueba piloto en Industrias tradicionalistas del
dmbito textil que buscan la manera de evolucionar a través de su
ventaja competitiva: El Talento Humano.

Palabras clave:
Técnicas Posmodernistas, desing thinking, mindfulness,
valor estratégico, motivacién, trabajo en equipo.

1 Doctorado en Alta Direccidon, Universidad del Valle de Puebla. Licenciada
en Ciencias de la Comunicacién con Especialidad en Organizaciones,
Maestra en Ingenieria Administrativa con especialidad en Sistemas. Docente
de la Benemérita Universidad Auténoma de Puebla. Responsable del area de
Recursos Humanos en la empresa D] GLOBAL TRADE, S.A DE C.V.y PYT
Textil, S.A. de C.V. Correo electrénico: da01215@uvp.edu.mx
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Abstract

In the 21st century, there is an urgency to use tools and techniques
that lead to the professional development of the individual that
continually adjusts to their work needs. The generation called
Millennial (GM) currently presents a problem of high turnover
in companies, because they only last one to two years. Therefore,
it is emerging that companies pay attention to new techniques
that are in trend to attract and retain human talent.

The objective of this research is to present the results
obtained after implementing postmodernist techniques that
generate systemic knowledge. This research stands out as a pilot
test in traditionalist industries in the textile sector that are looking
for ways to evolve through their competitive advantage: Human
Talent.

Key words:Post-modernist techniques, design thinking,
mindfulness, strategic value, motivation, teamwork.

Introduccién

El objetivo de presentar esta investigacién es, principalmente,
exponer un ejemplo de las variadas y distintas alternativas de
estudio, que se pueden realizar en torno a la Administracién
Posmoderna. Esto, con la esperanza de fomentar en el personal
ubicado en puestos gerenciales o la Alta Direccién a realizar,
investigaciones en torno a los cambios suscitados debido a las
distintas necesidades profesionales y laborales de la época actual.

Cada aportacién teérica en el campo de la ciencia
administrativa plantea un estilo tnico del cémo trabajar con
cada uno de los recursos organizacionales. Autores como
Betancourt (2006), incluso plantea a la gestién estratégica como
el arte y/o ciencia de manejarse anticipadamente a los cambios
permitiendo una toma de decisiones que logre garantizar el futuro
de la organizacién. Sin embargo, cada ente tiende diferentes
caracteristicas a considerar, por ejernplo, en este articulo se expone
a la tradicional Industria Textil.
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El sector industrial textil en la actualidad tiene como
competencia principal a los paises asidticos (Martinez, 2008), con
grandes infraestructuras, avances tecnolégicos, productos que
poco a poco mejoran su calidad, empero, el recurso humano ha
sido soslayado en pos de una automatizacién robédtica (Martinez,
2008). México por su parte tiene mano de obra que ofrece calidad,
pero estd maniatada a formas anticuadas de administracién cuando
deberia buscarse la manera de aprovechar los recursos que tiene.

La competencia intra-industrial de los procesos con o sin
tecnologia de punta, tiene implicaciones directas e indirectas
en la toma de decisiones de la Alta Direccién (AD) de manera
sistémica, cuestién que debe ser considerada para su andlisis, ya
que se visualizan todas las alternativas que coadyuven a impulsar a
estas organizaciones a partir de la retencién y atraccién de talento,
en especifico de la generacién Millennial. Lo que conlleva a la
busqueda de nuevas técnicas de gestién empresarial, que sean
utilizadas de manera sistemdtica para la apertura nuevos proyectos
que incrementen los indicadores econémicos, sociales y humanos.

Hoy en dia es importante analizar las perspectivas de
recuperacién y el rumbo que puede tomar la industria textil, a
través de investigaciones que aporten empoderamiento al sector,
que sea reflejado en oportunidades de crecimiento y desarrollo
para su capital humano, en dénde los individuos se sientan libres
de innovar, ademds de crear nuevos procesos. La contribucién
de nuevos proyectos enfocados a la GM, que se traduzca en una
mayor rentabilidad para los empleados y empleadores.

En esta investigacién se plantea una metodologia cuantitativa,
fundamentada en diversas teorfas (administrativas, de la gestién
del conocimiento, de sistemas, de capital humano, entre otras)
usando herramientas para la gestién y el desarrollo del capital
humano posmodernistas como el Design thinking (DT) y el
Mindfulness (M).

El DT actualmente se ha ocupado en el 4émbito empresarial
automotriz y de empresas que siguen la linea de investigacién
de Inteligencia Artificial (IA) en paises de Europa y parte de
Latinoamérica (Pelta, 2015), mientras la técnica mindfullnes ha
ingresado en el sector educativo obteniendo resultados positivos
sobre la adquisicién del conocimiento y poco a poco se inserta a
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nivel corporativo también logrando reducir los niveles de estrés
laboral (Melero y Yela, 2014).

;Cémo pueden utilizarse estas metodologias posmodernistas
en el sector industrial? ;Cémo opera un maridaje de técnicas
como éstas en una sociedad contempordnea de profundas raices
tradicionales? ;Cémo se exponen estas técnicas de trabajo, desde
su diagndstico inicial hasta la toma de decisiones, sobre procesos
innovadores, con la inquietud de fortalecer a la organizacién? La
Alta Direccidn a través de las nuevas técnicas posmodernistas de
trabajo, tienen la posibilidad de obtener un maridaje, tratando
de satisfacer las necesidades para el desarrollo profesional de las
nuevas generaciones. El resultado de la investigacién se realizd
con la esperanza de una visién futurista a favor de lograr canales
que favorezcan las oportunidades de desarrollo para los empleados
permitiendo un enfoque participativo, motivacional y de procesos
creativos.

Posibles mejoras en la industria textil poblana

Dentro de un proceso de mejora para cualquier industria, visto
desde un enfoquesistémico, se debe contemplar el involucramiento
de cada drea, o individuo que labora en ella, sin embargo, esto es
un trabajo continuo en dénde la experiencia, la creatividad o la
iniciativa de cada colaborador produzca cambios innovadores en
conjunto; por ejemplo, el trabajo integral que se ha logrado en
empresas como Google y Apple (Pelta, 2015).

México, actualmente busca la mejora a través de las diferentes
Técnicas Posmodernistas, sin embargo, en la industria textil
poblana no hay antecedentes del uso de las técnicas Mindfulness o
Desing thinking, por tanto, fue una toma de decisiones arriesgada,
en dénde se podia perder el control en su totalidad.

Esta es la razén por la cual la Alta Direccién y el drea de
Recursos Humanos debe considerar que, cada individuo tiene
diferentes formas y estilos de aprendizajes, ademds de tomar
en cuenta que el ambiente laboral puede cambiar o presentar
una resistencia psicolégica por parte de cada sujeto, referente a
cualquier nueva instruccién de trabajo.
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Como instructor o agente del conocimiento hay que
entender que existen diversas maneras de aprender, y diferentes
necesidades de autorrealizacién, tomando como base la pirdmide
bésica de Maslow (1954). En adicién, la Alta Direccién vy las
dreas de Recursos Humanos, deben considerar las necesidades
de desarrollo profesional de la GM (Deloitted, 2017), para que
tengan claras las estrategias que se van a utilizar para desenvolver
a su personal, asi como conocer qué tipo de equipos de trabajo se
requieren para lograr sus objetivos.

Los antecesores de los Millennials

Autores como Neil Howe y William Strauss (2016), quienes
postularon por primera vez el término Millennials en 1987, se
han visto inmersos en el quehacer de realizar diferentes estudios
sobre el paso del comportamiento generacional. Los enfoques,
que ellos marcan son del dmbito social y laboral, destacado en
sus investigaciones la manera de interactuar de la Generacién
Millennial (GM) con las generaciones antecesoras.

Cada una tiene caracteristicas especiales, por ello, es dificil
generalizar cuando se quiere elegir la estrategia correcta para
reclutar de un abanico lleno de oportunidades. Sin embargo,
cabe aclarar que en las investigaciones referentes a las diferentes
generaciones se les han categorizado segtin los acontecimientos
econdmicos, sociales, culturales o de diferente indole que
ocurrieron durante un determinado lapso. Por ello, autores como
Nader (2003) difiere por uno o cuatro afos, quien clasifica a la
Generacién Y 6 Gen Y, a los nacidos en el afio de 77 y 78.

Smith (2019) indica que los hermanos menores o posibles
hijos de la GX, desde infantes crecieron en su mayoria escuchando
y visualizando una vida con base a una agenda planificada. Esta
generacién descendiente de la GX se desarroll visualizando el
aumento de las herramientas y distracciones tecnoldgicas.

En adicién, tanto en las escuelas ptblicas como privadas cada
vez se aumentaba la adquisicién de tecnologia andloga, por tanto,
su acceso a la informacién es mayor, a esta generacién se le va a
reconocer como Millennials (GM) y aunque cada autor difiere de
uno a cinco afios, los mds reconocidos y aceptados son Neil Howe
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y William Strauss (2016), quienes clasifican a esta generacién
como los nacidos entre 1982 al ano 2000.

En cuestién de personalidad, Alonso (2015) hace hincapié
que la GM se concentra en aprender de manera activa y
participativa, siendo el individuo el que decide de qué manera
aporta ideas hasta llegar a la formacién educativa deseada.

Es por ello, que la idea aprender a implementar la
administracién en cada drea, es vital para obtener resultados
positivos, fortaleciendo esfuerzos que permitan al trabajador
lograr objetivos profesionales y personales. Con esto, se podran ir
disminuyendo los costos, el tiempo, y trabajo innecesario creando
organizaciones participativas que beneficien a sus trabajadores
como a sus clientes, desde la perspectiva de una organizacién
como sistema.

Cada generacién tiene un estilo tnico de laborar, con
caracteristicas diferentes debido a su entorno profesional,
académico, el entorno cultural e incluso en México hasta por los
usos y costumbres de cada regién. Por tanto, como gestor de la
organizacion, se debe conocer el grupo social con el que se labora,
para indagar el tipo de métodos que se adecuen para obtener un
beneficio en comun con la empresa.

A la GM se les ha denominado muchas veces en términos
negativos, sin embargo, si se les da el trato y cuidado para
conducirlos a un desarrollo profesional el resultado puede ser
relevante para la empresa, pero no debe ser solo durante la curva
de aprendizaje, por el contrario, debe ser durante toda la estancia
laboral. Incluso algunas de las caracteristicas que se les han
registrado como negativas, se pueden llegar a utilizar de tal forma
que pueden ser estrategias para encontrar al talento adecuado,
generador de innovacién en la empresa.

La Teoria de Gestiéon del Conocimiento (TGC) como

eje rector de la retencién y atraccién del Talento
Humano (TH)

En resumen, a partir de autores como Bargsted (2011), Torres,
Morgan, Romero y Cabello (2010) y Gonzdlez, Figueroa y
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Gonzdlez (2014), el concepto de retencién se puede definir
como las estrategias encontradas, para mantener a todo aquel
individuo, que cuente con caracteristicas positivas aportadas en su
desempefio, favoreciendo la gestién del negocio. Es por ello que
hoy en dia la competitividad en el sector Industrial debe partir
desde el explorar las capacidades y talentos del personal.

Es por ello que la Teoria de Gestién del Conocimiento
(TGC) considera que el elemento que adquiere e incrementa la
ventaja competitiva en una empresa, es el conocimiento (Nonaka
y Takeuchi, 1995). Asi mismo, dentro de los elementos que
integran el conocimiento de una organizacién se encuentran el
capital humano, el capital estructural y el capital relacional.

El primero se integra por el conocimiento y capacidades
de los empleados, el estructural, son todas aquellas técnicas y
métodos que son propios de la dindmica de trabajo de la empresa.
Finalmente, el capital relacional son todas aquellas influencias que
intervienen de manera directa o indirecta con la organizacidn.

Por su parte este conocimiento debe promover algo que
atraiga a otros individuos, por medio de querer pertenecer a
una organizacién en donde se estén realizando cambios que
puedan responder a sus expectativas o necesidades. Ademds, se ha
establecido en la TGC, que es tanto tarea de la AD como de los
mandos medios, fomentar el desarrollo e innovacién en cada uno
de los procesos y las dreas de la organizacién.

Kyeonghee (2012) argumenta que todo sujeto crea nuevos
conocimientos mediante la interaccién con otros individuos, a
través de la busqueda de ideas existentes o inexistentes. Es decir,
el conocimiento compartido produce sinergias de conocimiento
cuantitativo o cualitativo. Para conocer que tan positivo puede
ser una nueva metodologia se debe realizar mediante una serie
de pasos tedricamente planteados, como los procesos de la TGC.
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Figura 1. Imagen del proceso de la Teoria de la Gestién del
Conocimiento

Identificacién del conocimiento

Adquisicién del conocimicnto
Desarrollo del conocimicento

Distribucién del conocimiento

Uso del conocimiento

Retencién del
conocimiento

Medicién del conocimiento

Fuente: Elaboracién propia con base a la TGC (Nonaka y Takeuchi,
1995).

A través de este proceso se podrd obtener la evaluacién para
conocer si la metodologia que se promueve en la organizacién estd
dando los resultados esperados a través del capital intelectual. Por
ende, la TGC pretende ser una motivacién para generar el interés,
la participacién y el conocimiento mejorando su interaccién.

Esta TGC aporta elementos cuantitativos que otorgan un
fundamento para otorgar un juicio de valor en las técnicas o
estrategias aplicadas en las investigaciones a realizarse. Finalmente,
en consecuencia, aportaran datos que generen valor para futuras
investigaciones.

La empresa vista desde el enfoque sistémico.

En una transformacién empresarial durante el periodo de
planeacién, el nivel de pensamiento debe centrarse en hacer
sus procesos eficientes y de manera integral. Una empresa que
no logra integrar a sus empleados para alcanzar sus metas se
va desintegrando (Gonzilez, Figueroa y Gonzdlez, 2014); no
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alcanzard sus objetivos largo plazo e incluso puede existir la
posibilidad debido a una mala toma de decisiones, poner en
riesgo la sobrevivencia de la compania. Por el contrario, quienes
encuentran formas de subsistir como un sistema completo,
podrén tener oportunidades de encontrar soluciones desde cada
una de sus partes.

Es por ello que, con los cambios generacionales, se provocan
desacuerdos entre las distintas dreas laborales, debido a la falta de
comunicacién e incluso la desmotivacién por compartir proyectos.
En este sentido, la teoria de sistemas se propone como base
para identificar una metodologfa de trabajo, en donde se creen
alternativas de solucién en conjunto para cada drea instaurando
una coproduccién de manera sistémica.

Cabe aclarar que en una empresa que se encuentra en un
proceso de transformacion, es atin mds dificil su organizacién.
En la empresa tradicional, los trabajadores estin acostumbrados a
realizar actividades de manera individual o sélo con su equipo de
trabajo, mientras en el proceso de transformacién, el individuo
debe trabajar en grupo con los procesos para la operacién y la
administracién (Choudary, 2015).

La organizacién por su parte debe tener en cuenta sus
debilidades. Sin el conocimiento de estas, el proceso de
transformacién serd en vano e incluso podria parecer que
existe una falta de control. Por tanto, el comportamiento de
cada subsistema puede contener consecuencias, volviéndose un
entorno turbulento y no adaptable.

La TGS, ha impulsado que las empresas se estandaricen
con métricas nacionales e internaciones, que permiten a las
organizaciones se fortalezcan, logrando en ellas, casos de éxito.
Uno de los pioneros de la TGS fue Ludwing Von Bertalanfly
(1901-1972) el cual institucionaliza las caracteristicas de una
empresa, lo formalizé a través de leyes y lo resumié de manera
cuantitativa. Entre sus conceptos generales se encuentran:
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Figura 2. Conceptos bésicos de la Teorfa de sistemas

Entropia: Los sistemas conservan su identidad

Fuente. Conceptos de Teorfa de sistemas. Fuente propia para la
investigacion extraida de (Von Bertalanffy, 1976).

También se le considera a la teorfa de Bertalanffy un parteaguas
dentro del drea de la comunicacién humana, ya que fomenta
la efectiva recepcién de mensajes en todos los niveles (Garcia,
2018). Con una visién futurista los sistemas deberdn tomar en
cuenta que, se espera que para el 2018-2030 (Deloitte, 2017),
se involucren con lineas de trabajo alternas, como la inteligencia
artificial, y otras que le den importancia al estado mental del
sujeto.

Entendiendo el posmodernismo

Expresado en otros términos las Técnicas Posmodernistas (TP)
se dedican a redisefar la teoria cldsica y moderna. El concepto
posmodernista lo expresa Barna (1994) exponiendo que dos
personas pueden contradecirse sin embargo ambos tienen la razén.
El concepto posmoderno tiene presencia en la situacién tecno-
politico-cultural en donde se produce el posmodernismo como
un fenémeno que involucra la critica a las temdticas denominadas
como modernas. El PM se plantea como la manera de mejorar
o transformar alguna técnica que se ha utilizado durante algiin
tiempo convirtiéndola en algo mds sofisticado o en algo obsoleto.
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En el caso de las pricticas industriales, aunque no es
mencionado el término literalmente, pero en el caso de los
posmodernistas denominan al término como la readecuacién de
cada proceso operativo, asi como la manera de usar la tecnologia
en pro de mejorar los paramentos o las metas proyectadas. La
diferencia entre la modernidad y la posmodernidad se debe a un
lapso que evoca al origen de una técnica nueva.

Uno de los ejemplos del PM es la idea de ser sostenible para
aportar de manera sociocultural, un bienestar con caracteristicas
econdmicas, sociales, ambientales y de equilibrio de reaccién a
los factores relacionados con el gobierno, empresa e individuo
(Ibarra y Velarde, 2017). El PM estd involucrado con el concepto
de romper paradigmas en donde la industria se involucra con el
aspecto tecnoldgico, econémico y el socioldgico, es por ello la
constante busqueda de la mejora continua.

Tabla 1. Las caracteristicas de la persona moderna versus
posmoderna.

CARACTERISTICAS DE LA PERSONA CARACTERISTICA DE LA PERSONA
MODERNA POSMODERNA
Sintetizan la informacién, de una amplia gama de
fuentes.
Piensan en términos de sistemas, existe la creencia de
un universo més alld de lo fisico.

Se centra en el éxito omite los efectos colaterales.

Analiza linealmente, evita distraerse.

Se preocupa por el futuro del planeta y las futuras

Valoran el progreso econémico y tecnolégico .
generaciones.

Se piensa en la anatomia como una méquina, asi Quieren corporaciones responsables y respetuosas del
como a las organizaciones. medio que les rodea.
Las instituciones reconocen sus debilidades Pretenden unir al cuerpo, mente y espiritu.

Ven al plancta como un ser viviente y la humanidad

La eficiencia y la velocidad son prioridades
como una sola persona.

. Son amantes de productos orgdnicos y de la artesanta.
Separan sociedad y a la naturaleza

Fuente: Elaboracién propia extraida de Ibarra y Velarde (2017).

En la tabla 1, se puede notar una similitud con las caracteristicas
generacionales que abarcan en la época denominada como
moderna hasta la posmodernidad. De aqui que para efectos de
esta investigacion se elige el termino posmodernista, el cual
determina que las tdcticas corporativas modernas deben ser
superadas en la medida de satisfacer las necesidades localizadas.
Ademds de considerar que estas formas de trabajo estin en
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constante cambio, debido a las limitaciones y a las caracteristicas
que tiene cada época.

De modo que se puede decir que cada vez, se encuentran
disendndose estas formas de trabajo para volverse mds productivas,
sin dejar de considerar que, como nada es absoluto, estas técnicas
pueden ser perfectibles. La finalidad de reajustar esta manera de
trabajar es reducir costos, aumentar la productividad de forma
integradora volviéndola una responsabilidad compartida.

La busqueda de herramientas para la retencién y
atracciéon del talento humano.

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafola
(2018), el concepto talento manifiesta que es la capacidad
individual que se vincula al uso de la inteligencia. Por ello, se
designa al talento humano como el factor por el cual se empodera
y se mantienen rentable una institucién a través del tiempo, con
la consigna de continuar aprendiendo e innovando, incluyendo a
los recursos tecnolégicos que sean necesarios.

Los cambios continuos a los que se enfrentan las empresas
debido a las transformaciones organizacionales y generacionales
requieren que el talento humano juegue un papel importante,
para la existencia de mejoras continuas, actualizaciones y
transformaciones adecuadas a las dindmicas de trabajo. Con ello,
se pueden aumentar las posibilidades de lograr un mejor ambiente
laboral, abierto a las oportunidades de desarrollo, permitiendo una
orientacién participativa, motivacional y de procesos creativos.

Sedice quela GM esla generacién con mayores oportunidades
de formacién académica a comparacién de las generaciones
pasadas, y por ello su desarrollo puede llegar a ser competitivo, de
ahi que se sefiala que es una generacién “soberbia” (OMD, 2012).
A pesar de que es una connotacidn negativa, desde otro punto de
vista, esta se puede tomar como una oportunidad para desarrollar
talento a través de motivar su desarrollo por competencias.

El cliclo de reclutamiento de personal, si bien es cada vez
mds complejo, solo es el inicio del desarrollo del trabajador. El
problema, ademds de encontrar el perfil adecuado, actualmente
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es: retener al individuo a manera que rinda frutos a mediano y
largo plazo dentro de la organizacién. En este andlisis, Montoya
Agudelo y Boyero Saavedra (2016) tienen una orientacién
posmodernista, en donde aportan que la sensibilizacién de los
empleados, hacia el mejoramiento continuo, dard como resultado
la supervivencia tanto al trabajador como a la empresa.

Dentro del desarrollo para la continua busqueda del
crecimiento profesional de los trabajadores, el gestor de talento
en la actualidad debe involucrarse con las técnicas que permitan
adaptarse a las nuevas generaciones. Para ello, se implica
una busqueda constante de analizar los resultados de otras
organizaciones, ya que no en todas estas Técnicas Posmodernistas
pueden ser aplicables por los recursos y caracteristicas propias de
cada sector.

Las dos técnicas que se ocuparon para esta investigacién
son nobles en el aspecto a que no se requiere contar con la empresa
con muchos recursos o tener técnologia de punta, simplemente
es contar con creatividad y personal dispuesto a conocer mds
sobre su drea de trabajo. Ambas técnicas si requieren el apoyo de
la la Alta Direccién y tiempo ya que la gestién para desarrollar
conocimiento debe volverse un habito.

Design Thinking (DT)

Esta Técnica Posmodernista (TP) fue disefiada en los afos
70’s por el autor Herbert Simon (1975), utilizdndose para la
Universidad de Stranford en California bajo la rectoria de John
Hennessy. En adicién colaborando con la consultora de disefio
Brown (2008), se logré formar un grupo de investigadores que
se orientan a sensibilizar al equipo de trabajo para encontrar
soluciones satisfaciendo las necesidades de manera tangible.
Brown conceptualiza el DT como una innovacién centrada a una
persona.

Los resultados hallados sobre la utilizacién de esta técnica
se vuelven favorables ya que al ser respetada cada una de las
opiniones se vuelven mds criticos (Brown, 2008). Se ha destacado
que mejora la comunicacién, manejdndose mejor los conflictos
entre las 4reas.
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Ademds, el punto vital de esta técnica es la participacién de cada
jerarquia, no importando cualquiera que sea la linea de mando
utilizada por la organizacién. En la parte de la Alta Direccién
ayuda a fomentar el desarrollo de proyectos, asi como ser la cabeza
para definir las metas bajo conceptos que cada colaborador de la
empresa lo entienda.

El DT se define como una técnica versitil, en la que se
pueden o no ocupar TIC’S, lo tnico que se necesita es un proceso
estructurado de manera sustancial, que pueda ser construido
por los factores internos y externos con los que se interactda.
Este proceso inicia mediante un andlisis situacional, acoplado
a las necesidades detectadas con base en la experiencia de cada
participante.

Ahora bien durante esta nueva forma de dar seguimiento a
los procesos, puede generar estrés debido a la presién que se forma
por tener sus actividades ordinarias y adicionales que surgen a
través de la TD, por ello se buscé otra técnica que apoye a reducir
los niveles de estrés propios del trabajo; la Técnica Mindfulness
que se vuelve posmoderna por transformar esta técnica milenaria
de relajacién personal a nuevos hdbitos laborales en favor de la
reduccién de los fictores de riesgos psicosociales.

Mindfulness (M)

Las nuevas generaciones encuentran una necesidad de que la
empresa en la cual laboren les permita tener una estabilidad
emocional, fisica y mental, sin embargo, las empresas atin no estin
acostumbradas a tomar dindmicas que satisfagan esta necesidad.
A la mayoria de las empresas les parece mds atractivo involucrarse
con los métodos que impulsen la mejora de la operacion industrial,
dejando a un lado que la creatividad del trabajador aumenta si el
individuo encuentra un equilibrio en su rutina de trabajo.

La TP llamada Mindfulness (M) traducida al espafiol como
atencion plena, dentro de la aplicacién clinica y social en Estados
Unidos ha dado resultados favorables, tanto en el dmbito educativo
como en el sector médico. En universidades europeas se ha
aplicado esta técnica, en conjunto con estudios cientificos, como
la neurociencia con la finalidad de fundamentar sus beneficios.
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Desde el 2012, 1a MF ha roto paradigmas, con sus aplicaciones
como un apoyo de trabajo social. Esta prictica ayuda a reducir
el nivel de estrés en que se encuentran diferentes empresas y se
adjudica a ella la mejor concentracién para la toma de decisiones.
Esta es una estrategia que se basa en la meditacién, la cual es una
técnica milenaria, sin embargo, Kabat-Zinn y Chapman-Waldrop
(1988) la introdujo a la Universidad de Massachussets para hallar
resultados que dieran una aportacién a la neurociencia. Fue
entonces cuando se aplicé la traduccidn al castizo como conciencia
plena en el aqui y en el ahora.

A manera cientifica Germer (2011), lo aplica como el proceso
psicolégico de enfocar la atencién en un objeto determinado. Por
ejemplo, la parte primordial en dicho proceso es la respiracion
profunda. Este tipo de TP conjunta procesos que no requieren
tecnologia ni procesos sofisticados, sin embargo, suelen ser
aplicados en cualquier edad y en cualquier sector social. Por
ejemplo, en escuelas latinoamericanas esta prictica ha ido en
aumento al ver resultados que favorecen la concentracién de los
educandos.

En paises asiaticos, es comun la aplicacién de estas pricticas,
sin embargo, a nivel latinoamericano empresarios lo han visto
como una técnica que les perjudica los tiempos de procesos. Por
otra parte, en paises anglosajones con base a la respuesta favorable
de concentracién en el individuo a través de esta técnica, ha
logrado introducirse en el sector laboral (Lubow et al, 2011).

Por tanto, esta técnica estd basada en un constructo
epistemoldgico que dia con dia aumenta su aplicacién en el sector
laboral. Identifica que en este sector hace psicolégicamente que el
individuo viva experiencias genuinas, bajando el nivel de presién
aportando al sujeto la capacidad de mejorar su toma de decisiones.

Estas técnicas promueven una nueva forma de cubrir
necesidades para todas las generaciones brindando una estabilidad
emocional. La OMS (2018) expone que el nimero de empresas
con este tipo de practicas desde el 2000 han ido en aumento ya
que han descubierto que el tiempo otorgado para esta actividad,
se ve reflejado en la productividad de los empleados a través de
indicadores.
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El costo-eficacia en la prictica del MF ha descubierto que
en empresas en dénde se ha invertido tratamientos o talleres para
costear la reduccién de trastornos psicosociales laborales, permite
mejorar la productividad, logrando ir rompiendo paradigmas
en donde se piensa que este tipo de presupuestos se va a fondo
perdido. La AD de diversas empresas tiende a tomar una postura
de resistencia para poder llevar a cabo este tipo de pricticas sobre
todo en empresas con estructuras muy arraigadas a los procesos

ya probados.
Método

Este estudio es cuantitativo, transversal, no experimental ya que
no se manipularon las variables, solo se observé el fenémeno de
manera interna y externa (Kerlinger y Lee, 2002). La muestra
se realizd por conveniencia, la cual se explica como la seleccién
de las unidades elegidas de acuerdo con la conveniencia o a la
accesibilidad para la obtencién de la informacién (Malhotra,
2008).

En esta investigacién se contemplaron 3 fibricas textiles de
hilatura cruda dentro de la ciudad de Puebla quienes tienen la
caracteristica de tener una alta rotacién de personal ubicados en
la GM, ademds de ser las Gnicas organizaciones que autorizaron
utilizar las TP bajo el esquema de prueba piloto.

El instrumento se redactd y se aplicé de manera presencial y
online a través de la plataforma de Google forms. Los trabajadores
de mandos superiores y mandos medios realizaron la encuesta de
manera electrénica. Para el caso del personal que solo cuenta con
el minimo de estudios se les pregunto de manera personal.

Después se exportéd el reporte de Google forms y se
complementd conlasrespuestas obtenidasdelasencuestasaplicadas
personalmente, al final de la aplicacién de los instrumentos, los
resultados se codificaron en hojas de célculo.

En adicidn se realizé una corrida piloto en SPSSy el programa
MINITAB, para verificar la confiabilidad del instrumento. Este
resultado dio un alfa de Cronbach de .920, con lo cual dio la
posibilidad permitir de evaluar el instrumento final para su
aplicacion y andlisis en el SPSS.



92 | Universidad del Valle de Puebla

La poblacién de estudio se integré de 1650 trabajadores,
de los cuales el 56% son de la GM, y el restante son de otras
generaciones, asi mismo el 87% son hombres, mientras que 13%
son mujeres. El 70% de estos individuos solamente cuentan con
educacién bésica y media superior, y el 30% cuenta con educacién
superior.

Para obtener la muestra se utilizé la siguiente férmula
expresada de la siguiente manera:

Donde:

n = es el tamafo de la muestra.

N = tamafio de la poblacién.

O= Desviacién estdndar de la poblacién?.

Z = Valor obtenido mediante niveles de confianza®. Es un
valor constante tomdndose en relacién al 95% de confianza
equivale a 1,96.

e = Limite aceptable de error de la muestra, suele utilizarse
un valor que varia entre el 1% (0,01) y 9% (0,09), en este
caso se tomd el 5%.

n=?

Z=95%/2= 0.475=1.96

p=50%=0.5

q=50%=0.5 Zzqu
N-311 "= Ne? + Z2pq
e= 5%=0.05

2 Se utiliza un valor constante de 0,5. cuando el nivel de confianza es del
95%.
3 Para esta investigacion el nivel de confianza es del 95%.
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En donde se determina que, para una poblacién de 1650
trabajadores, se debe aplicar el instrumento a 311 personas, aun
nivel de confianza del 95%.

Para este estudio se determiné trabajar con un instrumento
que esta validado y basado en la Teoria de la Gestién del
Conocimiento (Probst, 2001). La gestién cognitiva en la
actualidad trabaja para ser una competencia empresarial y poder
aportar a la Innovacién y al desarrollo (I+D), por ello, las variables
referidas se operacionalizaron en el instrumento, ver cuadrol.

También se destaca que se realizé el test KMO (Kaiser, 1970)
en donde se expresa que cuanto mds cerca salga del valor a uno,
se implica que la relacién entre los indicadores del instrumento es
alta. El KMO del instrumento de esta investigacién fue de .853

Por otra parte, también se realizé la prueba de esfericidad de
Bartlett (1960) que evalda la aplicabilidad del andlisis factorial
de las variables estudiadas. El modelo es significativo cuando se
presenta mds del 0.05 ya que se afirma que es viable aplicar el
instrumento.

Cuadro 1. Variables- dimensién y objetivo

VARIABLES DIMENSION OBJETIVO

Identificar los conocimientos, habilidades, destrezas y
Atraccién Identificacién del conocimiento experiencias en cada uno de los integrantes, seguido de
explotar sus conocimientos y convertirlos en informacién.

Las organizaciones se encuentran en constante proceso de
R i6 Adquisicién del imi transformacién y trabajar intensamente para renovar su
conocimiento.

Es el momento del desarrollo de competencias y habilidades

Retencién Desarrollo del conocimiento Lo -
de los individuos que pertenecen a la organizacién.

Se utilizan herramientas tecnolégicas, que facilitan
Atraccién Distribucién del conocimiento compartir, asi como distribuir el conocimiento, por medio
de la capacitacién.

Revisar la informacién sobre los estilos de direccién, las
Atraccién Uso del conocimiento politicas y la cultura de la organizacién que inciden en el uso
del nuevo conocimiento.

La retenci6n del conocimiento se refiere a poner la evidencia
Atraccién Retencién del conocimiento de los cambios realizados como un medio histérico para
mejorar a través de sus datos anteriores.

B . Medicién del L En esta ctapa se evaltia en qué medida se cumplen o no los
propésitos del conocimiento en la organizacién.

Fuente. Autoria propia realizada con base a la Teoria de la Gestién del
Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).
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El cuestionario una vez validado se aplicé de manera presencial y
online a través de la plataforma de Google forms. Los trabajadores
de mandos superiores y mandos medios realizaron la encuesta de
manera electrénica.

Para el caso del personal que solo cuenta con el minimo de
estudios se les pregunto de manera personal. Después se exportd
el reporte de Google forms y se complementd, con las respuestas
obtenidas de las encuestas aplicadas personalmente; se codificé en
Excely enseguida de traslado al SPSS (Startical Product and Service
Solutions).

El anilisis de los resultados se realizé a través de una
estadistica descriptiva, obteniendo un panorama de la percepcién
que se tiene después de aplicar las Técnicas Posmodernistas,
como una herramienta de trabajo. Por otra parte, se realizaron
tablas cruzadas, para analizar la encuesta que se aplicd, donde se
compararon las respuestas de la Generacién Millennial contra
otras generaciones.

Estas generaciones, son las que se encuentran inmersas en el
sector laboral, en pleno 2019. También otro tipo de tabla cruzada
que se describe para argumentar las respuestas es la informacién
obtenida por item por los tres diferentes tipos de puestos; mandos
superiores, mandos medios y mandos operativos.

Ademds, en la investigacién general se obtuvieron
correlaciones, con la intencién de verificar la relacién entre las
Técnicas Posmodernistas, la Teoria de la Gestién del Conocimiento
y las diferentes generaciones inmersas en el ambiente laboral.

Resultados

El resultado de confiablidad en Alfa de Crombach, por el
instrumento es de .946, por lo que se determina que es viable
la recoleccién de datos de los instrumentos (George y Mallery,
2003). Dentro de los resultados de la estadistica descriptiva, en
conjunto con unas tablas cruzadas que comparan las respuestas
obtenidas de la GM vy los diferentes puestos en la industria
(operativos, mandos medios y mandos superiores), reportaron la
siguiente informacién:

En la ilustracién de la Figura 3 se puede apreciar el porcentaje
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por cada generacién que participo en laaplicacién del instrumento.
Por medio de ella se puede observar que actualmente conviven
en el dmbito laboral, la GM con el 45% siendo la mayoria a
comparacién de la GX y la GBB.

Figura 3. Generaciones en el sector laboral de hilatura (%)

mGM
mGX
m GBB

Fuente: Elaboracién propia para la investigacion extraido de
la base de datos obtenida del instrumento aplicado.

Figura 4. Los diferentes puestos ubicados en el sector de la

hilatura (%).

moperativo mmandos medios m mandos superiores

Fuente: Elaboracién propia para la investigacion extraido de la base de
datos obtenida del instrumento aplicado.

Mientras que en la Figura 4 se aprecia que el 80% de los sujetos de
estudio se encuentran ubicados como personal operativo, mientras
el 15% en mandos medios y solo el 5% mandos superiores. En
adicién una de las partes que es importante para conocer el
funcionamiento de las TD, es a través de la satisfaccién laboral;
es decir, que aportaron en este aspecto la nueva forma de trabajo.
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En empresas especializadas Nielsen (2017) y Deloitte (2017)
exponen que el trabajo del consultor de RH debe preocuparse por
satisfacer las nuevas necesidades de la GM. Un hallazgo importante
en esta investigacion es conocer que en las diferentes generaciones
tienen diferentes objetivos de realizacién. Por ejemplo, el dinero
y otras formas de compensacién son importantes en un 31%
para la GM y en un 41% para la Generacién boomer (GBB) y la
Generacién X (GX) sin embargo cuando ubicamos el puesto de
estos porcentajes (véase Figura 7) se puede apreciar que radica en
el personal operativo, es decir el personal que estd inmerso en la
préctica en los procesos de produccién.

Figura 5. Aspectos de relevancia para la carrera profesional (%*)

41%
31%

8% g
6% 2% 1% 2% % % 2%

Las oportunidades de  Asignaciones rotativas Formacién adicional, El dineroy otras formas  El equilibrio trabajo /

promocidn y ascenso para adquirir una como una certificacién o de compensacién vida
comprension mas amplia bien la adquisicion de
de actividades nuevas habilidades

técnicas
GM GBB Y GX
Fuente: Grafica expresada con informacién recopilada con la base de datos
obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El item correspondiente fue: ;cudl de las siguientes cinco categorias sostienen la mayor
importancia, para que tu carrera profesional este en punto 6ptimo?
Figura 6. Aspectos de relevancia para la carrera profesional,
resultados por puestos (%*)

mandos superiores mmandos medios  m operativo

0%
El equilibrio trabajo / vida W 2%

4%
" - 0%
El dinero y otras formas de compensaciéon B 1 15%
I, 86%
Formacion adicional, como una certificacion o bien la - ' 26% 53%
adquisicién de nuevas habilidades técnicas 1 1% 2
Asignaciones rotativas para adquirir una comprensién mas = ' 9% 13%
amplia de actividades vaw

33%

Las oportunidades de promocién y ascenso 49%

- 7%
Fuente: Disefio propio para la investigacion extraido de la base de datos

obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El item correspondiente fue: ;cudl de las siguientes cinco categorias sostienen la mayor
importancia, para que tu carrera profesional este en punto 6ptimo?
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En la Figura 7, se expone que en la segunda posicién despunta la
GM con el interés de las oportunidades de promocién y ascenso.

En tercer lugar, las GBB y GX dan importancia a la
formacién adicional como certificaciones, empero la GM y le dan
el mismo interés a tener las asignaciones rotativas para adquirir
una compresién mds amplia de actividades, formacién adicional
y obtener el equilibrio entre su trabajo y vida.

El personal de mandos medios y superiores les interesa mds
el reconocimiento a través de obtener una certificacién y/o una
promocién en la empresa. Para cualquier escalafén o certificacién
el aprendizaje, asi como el conocimiento de cada individuo debe
ser documentado ya que es fundamental para la obtencién de un
reconocimiento como equipo.

Tabla 2. Resultado 1 del andlisis de correlacién.

ITEM A {TEM B
1.4 Cuento con bases de datos o sistemas de informacién 1.5 Tengo definido realmente todos mis conocimientos
que me ayuden a encontrar el conocimiento de mi drea  (sé tericamente lo necesario para desarrollar mi trabajo).

para hacer mejor mi trabajo (almaceno o cuento con un
manual de procesos).

Correlacién de Pearson 1 .834**
Sig. (bilateral) 0.000
N 311

Fuente: disefio propio de la investigacion con datos obtenidos a través del
programa de estadistica, SPSS.

En este caso la importancia de tener la documentacién a través de
los manuales se muestra en una de las correlaciones sobresalientes
del instrumento, exponiendo la relacién que existe entre el contar
con informacién tedrica de los procesos que se necesitan para
desarrollar el trabajo, con que el individuo desarrolle mejor su
trabajo.

Esto se muestra con una relacién de Pearson del .834, lo que
indica que tiene trascendencia el conocimiento sobre la actividad
del sujeto. Esta etapa se relaciona con la técnica de Design Thinking
y Mindfulness.

La primera etapa que se le identifica como empatizar dentro
de la DT, se dio a conocer a través de una lluvia de ideas los
problemas de cada 4rea. Antes de que se ocuparan estas técnicas
solo se realizaban juntas con los jefes de drea, pero no con los
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operadores. En esta etapa se conceptualizan desde temas de las
consecuencias de no verificar sus estancias laborales antes de
iniciar el turno, hasta la importancia de preguntar sobre algin
detalle que se den cuenta que no es normal dentro de la operacién.
Los recursos que brindan el DT son ricos en el aspecto que
el aprendizaje es captado por los dos hemisferios cerebrales, es
decir hay individuos que aprenden de manera visual, auditiva
o kinestésico. Esta Técnica Posmodernista fortalece, las diversas
modalidades de incrementar el conocimiento, con el uso de
recursos tedricos, visuales que se complementan con las dindmicas.
Ademds, implica que las diferentes lineas de mando se
involucren a escuchar sus problemas, por ejemplo, la dificultad de
entrega de turno en cualquier linea de produccién. La respuesta
a esto fue realizar un listado que sea un formato institucional en
dénde se plasme lo que se encontré por trabajador y con eso se
sacé una serie de situaciones no visualizadas que parecian simples
pero que implicaban hacer dos veces el mismo trabajo; tiempo
después esto logré optimizar indicadores de productividad.

Tabla 3. Resultados de la correlacién 2

{TEM A {TEM B
1.5 Tengo definido realmente todos mis conocimientos (sé 2.1 En nuestra empresa se definen y seleccionan las
tedricamente lo necesario para desarrollar mi trabajo). estrategias de adquisicién del conocimiento de cada

talento (se tiene un estudio previo de las posibles formas
de capacitacién para cada 4rea de la empresa).

Correlacién de Pearson 2 .858*
Sig. (bilateral) 0.000
N 311

Fuente: disefio propio de la investigacion con datos obtenidos a través del
programa de estadistica, SPSS.

En este proceso se correlaciona la manera en que adquiere
los conocimientos con las estrategias para la metodologia de
aprendizaje. En este caso no solo se habla de la forma de ensenar,
por el contrario, es la bisqueda de empoderar los talentos y
habilidades de cada persona.

La GM argumenta dejar a las empresas debido a la falta de
retroalimentacién, o por falta de capacitacién, en esta busqueda
del DT en la etapa de definir se realiz6, una revisién general del
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proceso a través de un mapeo. En esta parte los mapeos generales
no se tenian, se realizaron con ayuda del drea de capacitacién, el
cual fue encargado de revisar 4rea por drea ademds de analizar un
estudio de tiempos y movimientos.

La herramienta M, aporta a tener dindmicas que minimicen
el estrés laboral buscando como objetivo principal mejorar la
calidad en la toma de las decisiones con la mente clara. Dentro de
los hallazgos de la investigacién se identificé que, los trabajadores
con mds de 5 afos de antigiiedad en la empresa tienden a presentar
mayor resistencia a los cambios y de antemano les costé otorgar
informacién que se le solicité durante un mapeo de procesos.

Por ello, durante esta etapa realizar actividades asociadas
con M hace que reduzcan los niveles de estrés, que se vuelvan
empdticos y que al revisar las actividades comprendan que solo
es para ayudarlos y ser mds equitativos en las tareas de cada drea.

Para el personal que labora operando maquinaria, después
de cinco minutos de prictica se comprobd que las instrucciones
que les da el jefe inmediato se volvieron mds claras, teniendo una
atencion plena en la actividad. Esta prictica fomenta a que el
operador sea consciente de hacer bien su trabajo y la importancia
que conlleva el cuidar asi mismo su integridad fisica.

Aunadoal reconocimiento fue tomadaen cuentala motivaciéon
que se tiene de sus lideres durante estas implementaciones. En
respuesta todas las generaciones en un 42% definen que siempre
toman las bases de experiencias pasadas mientras que el 57% solo
en ocasiones hacen referencia de ello, para su toma de decisiones.

Durante la curva de aprendizaje es comdn que el personal
que labora en produccién como operadores de maquina aprendian
a prueba y error, por tanto, se trabajé con ellos y con base en
la experiencia del personal con mayor antigiiedad se realizaron
manuales con instrucciones formales.
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Figura 7. La motivacién del liderazgo de ambas generaciones
(%)
299  30%

18%

12%

7%
4%
0% 0% .

En desacuerdo Ni de acuerdo, ni en De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo

GM mGBBYGX

Fuente: Disefio propio para la investigacion extraido de la base de datos

obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El item correspondiente fue: los lideres en nuestra empresa nos animan a hacer el uso
del conocimiento que esta disponible.

Figura 8. La motivacién del liderazgo de ambas generaciones,
resultados por puestos (%*)

m mandos superiores m mandos medios  m operativo
Totalmente de acuerdo IS 30%
De acuerdo N 28%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo NS 43%

Endesacuerdo 0%

Fuente: Disefio propio para la investigacion extraido de la base de datos

obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El item correspondiente fue: los lideres en nuestra empresa nos animan a hacer el uso
del conocimiento que esta disponible.

El41% del total de las generaciones afirma que si se estd poniendo
empeno por parte de la AD para animar y permear a los demds
departamentos hacer uso de los conocimientos que tiene cada
integrante del sistema.

Empezando con la técnica Design Thinking se plantea ala Alta
Direccién como una forma de trabajo que involucra a cada uno
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de los departamentos, y exponer los problemas que aquejan a cada
drea. En un principio se organizé una junta para explicar la nueva
manera de trabajo, contextualizando que se hacia considerando
primordial para minimizar las consecuencias de las situaciones
negativas recurrentes.

La alta rotacién del personal tenia relacién principalmente
con la Generacién Millennial, dando asi a conocer que la rotacién
se encontraba en un 4.5%, tanto del personal operativo como
administrativo. En adicién, a través de los resultados de las
encuestas de salida de los trabajadores que dejaban de laborar,
ubicados en la GM demostraron, que la rotacién para el personal
operativo se deriva principalmente por la carga fisica del trabajo
mientras que, los de un profesionista implica el interés por algin
proyecto en el cual lo dejen desarrollar.

Las reuniones semanales generadas por el DT requirieron
diferentes dindmicas de trabajo a las cuales las empresas con
caracteristicas tradicionalistas no estdn familiarizadas. Dentro de
las dindmicas como reconocer cinco debilidades operacionales en
cada drea, se trabajé durante 2 semanas ya que algunas actividades
implicaban hacer dos veces la misma actividad, con ello se resolvié
a reducir a una sola tarea, en menor tiempo.

En ocasiones no fueron juntas ficiles, pues el personal con
mayor experiencia se resistia al cambio ya que tienen mucho
tiempo laborando de la misma manera. No obstante, dentro
de estas participaciones se inclufa précticas de la metodologia
Mindfulness en dénde el objetivo es que se sintieran empdticos
con los problemas de sus compafieros y ademds de fomentarles
una responsabilidad compartida.

También se utilizaba la técnica M para hacer conciencia
plena y facilitar la toma de decisiones, haciendo una junta mucho
mds relajada sin sentir presién, por parte del personal presente en
las dindmicas.

Anilisis de resultados por dimensiones

En este apartado se describen los resultados del instrumento por
dimensiones. El objetivo principal es analizar la percepcién, asi
como la media alta y baja que se encontraron.
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Lo mencionado ayuda a identificar como investigadores las
tendencias de la relacién que existe entre las variables de atraccién
y retencién con la Teorfa de la Gestién del Conocimiento. Al igual
que se presentaron en el apartado de instrumento, se muestran las
siete dimensiones en el mismo orden.

Los resultados de la empresa son un factor de la retencién
y sostenimiento del Talento Humano (TH); un trabajador que
cumple con sus funciones de acuerdo a las metas propuestas es una
persona que se mantendrd comprometida con la organizacién.

Figura 9. Resultado general de las 7 dimensiones utilizadas en
el instrumento

Identificacion del

conocimiento
37

Medicién del conocimiento Adquisicion del conocimiento
35

34

Retencion del conocimiento 3.5 Desarrollo del conocimiento

34

33pistribucién del

Uso del conocimiento .
conocimiento

Fuente: Disefio propio para la investigacion con base en los resultados
obtenidos en el instrumento.

En este gréfico se puede observar (véase figura 12) las evaluaciones
del resultado de las siete dimensiones, la media mds alta se
encuentra en la Identificacién del conocimiento; parte importante
de esta dimensién se relaciona con la mejora de encontrar las
formas de obtener mayor conocimiento, que progresivamente
exista un compromiso de aprendizaje.

Senge (1990) expuso que en las empresas en donde al
empleado lo dejan desarrollarse y llegan a obtener los resultados
por los cuales trabajaron propician nuevas formas de pensar, ya
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que se logra entender a la empresa en un proyecto en comun.
Tedricamente lo que muestran los autores Strauss y Howe (1997)
indican que este es uno de los factores trascendentes en la GM
es la lealtad que tienen hacia las empresas, ya que les cuesta
trabajo identificarse con las politicas y las estructuras en términos
generales.

Los resultados de todas las dimensiones incluyendo la mds
baja con el 3.3 de media logran una tendencia favorable hacia
fomentar una cultura de aprendizaje en donde se tenga un
ambiente en dénde los empleados sean escuchados, ddndole
el conocimiento de manera que sea adquirido de una forma
permeable y permanente. Por otra parte, aludiendo que existe
un constante cambio emergente que necesita de conocimiento
continuo de manera dependiente o de forma autémata.

Discusién

La participacion, el interés, la apatia, la resistencia al cambio
son las actitudes que se presentaron alo largo de laimplementacién
de las Técnicas Posmodernistas. El interés que cada trabajador
aporté durante la implementacién, es la sintesis del equipo
medular que se fue formando con nuevas responsabilidades que
se ajustd a una intensién de mejora continua.

Se consideré oportuno realizar unas propuestas de mejora
continua que son la consecuencia de la evaluacién del uso del
Design Thinking y la Técnica Mindfulness como oportunidad de
innovacién para la Industria Textil. Ademds, esta investigacién
dio pie a hacer conciencia de la importancia del involucramiento
del trabajo en equipo.
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Figura 10. Logros de la técnica Mindfulness

Mindfulness

“Lo primero que se necesita para innovar, es estar inspirados y
la inspiracién, comienza con la empatia” (Brown, 2017).

’ 01 Apoyo para lograr empatizar
02

Atencion plena para la toma de decisiones

03 | | |

En la practica de Mindfulness, aunque es una préactica milenaria,
México no es un pais que tenga una cultura de meditacion. Entonces, 04
si es dificil adaptar estas técnicas de relacion, y de esparcimiento de

la mente a una vida personal, con mayor razon lo es para las
Industrias.

Fuente: Disefio propio para la investigacion con base en los resultados
obtenidos en el instrumento.

El DT y M en conjunto, cumplen con las preguntas de
investigacién de la siguiente manera; la primera hace referencia a
¢Cudles son los factores que influyen en la retencién, de desarrollo
del talento y la creatividad de la GM dentro de una organizacién?
La respuesta es, que se atafie a que la fortaleza de la Alta Direccién,
y el equipo en conjunto represent6 el compromiso de lograr una
responsabilidad compartida.

De manera causal, los factores que influyen en la retencién,
de desarrollo del talento y la creatividad de la Generacién
Millennial dentro de una organizacién son relativos al desarrollo
del personal capacitado a través de la creacién, adquisicién y el
uso del conocimiento.

¢Cudles son, entonces, las implicaciones de utilizar nuevas
herramientas posmodernistas para atraer y retener el talento
Millennial en la Industria Textil? La respuesta fue, la dificil tarea de
empatizar al trabajador con la finalidad de lograr una continuidad
para la gestién del conocimiento, promoviendo nuevos retos y
metas para las organizaciones.

Dentro de las limitaciones que tienen ambas técnicas la
elaboracién de todo proyecto tiene que ver con las diferentes
posturas o actitudes que surgen en los trabajadores con relacién
a los cambios que se requieren dentro de sus dreas laborales.
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Muchas veces tienen miedo a ser criticados por su forma de llevar
a cabo sus tareas, sin embargo, si se empieza a empatizar con el
trabajador, existe la posibilidad de cambiar su enfoque hacia una
cultura de mejora.

La motivacién con el proceso de esta investigacién fue que
la Industria Textil es un ramo que se caracteriza por su cardcter
tradicional y estricto en sus politicas, no obstante, los encargados
de la Alta Direccién del sector textil se estdin dando cuenta que
existe una competencia que crece a pasos agigantados y que existe
una necesidad de cambio rumbo a la industria 4.0. Esto provoca,
que las empresas se vean obligados a involucrarse en nuevas formas
de trabajo, en donde el individuo se sienta con la confianza de
opinar y realizar una toma de decisiones respaldadas por el lider
del drea.

Otro factor de cambio es que también en el sector textil
estd haciendo una transicién de mando de direccién en algunos
casos es de la Generacién X a la Generacién Millennial. En esta
investigacién se logré, mejorar el respeto a la libertad de expresién
para fundamentar y tomar las mejores decisiones no distinguiendo
la generacion.

Este trabajo finalizé su implementacién otorgando manuales
de procesos renovados, formando indicadores y cronogramas
de actividades que fueron utiles a partir de su implementacién.
Durante el desarrollo de los proyectos se argumentaron nuevos
objetivos y metas durante el transcurso de la investigacién.

Con su adecuada aplicacién y la debida prictica de los
planes estratégicos posteriores a partir de cada proyecto realizado,
estas Técnicas Posmodernistas pretenden ser un fundamento
para poder enfrentar a las condiciones cambiantes, a las que se
pueden encontrar en la Industria debido a las condiciones de su
propio entorno. La fortaleza del equipo en conjunto representé el
compromiso de todo el equipo directivo con apoyo de la planta
laboral mejorando un reto compartido.

A través de las evaluaciones constantes al termino de estos
cursos, se encontré que las técnicas si funcionan, porque los
trabajadores demostraron en sus evaluaciones que adquirieron
mayor conocimiento que los resultados presentados en sus
exdmenes diagnésticos. En  adicién, encontraron mayor
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conocimiento tedrico especializado sobre hilatura textil, que les
permite solicitar algtin apoyo en especifico, a partir de, expresarse
de manera més fluida con los ingenieros externos.

La Industria Textil busca sobrevivir en México ya que se
encuentra en un bajo desarrollo econémico, con dificultad para
generar empleos. Actualmente la competencia directa del sector
de la hilatura en México es Asia. En este continente los procesos se
encuentran con mayor tecnologia lo que reduce la mano de obra
y abarata el producto.

Es por ello, que los investigadores en el dmbito industrial
tienen la oportunidad de trabajar en conjunto con la Alta
Direccién de mejorar los procesos, minimizar riesgos y mejorar
la calidad del producto. Otro campo de estudio es buscar nuevas
fibras que puedan ser una nueva competencia para el mercado.

Cada idea nueva debe generarse a través de un discernimiento.
La innovacién se produce a través del talento humano que, si
no es retenido, ni atraido en las industrias dard como resultado,
barreras que dificulten el crecimiento del nicho. Por otra parte,
no debemos dejar a un lado el sector laboral que cuenta o no,
con educacién bdsica que debe prepararse para no dejarles sin la
posibilidad de seguir creciendo laboralmente con los cursos que
las organizaciones les pueda proporcionar.

Si bien esta es una investigacién piloto, dio pie a inducir
a las empresas de la muestra a integrarse a programas que le
den oportunidad de postularse a candidatos para ser Industrias
responsables con los trabajadores y con el medio ambiente,
ademds de atraer y retener el talento a través de la generacién de
un conocimiento especializado.
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