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Resumen

El proposito del estudio es identificar el fendmeno de la desercion laboral en los mandos
medios, en empresa de auto partes de Celaya. México tiene uno de los promedios mas altos
de desercion laboral en América Latina y en el Mundo. Esta desercion provoca que las
empresas que la padecen experimenten una disminucion de su fuerza de trabajo, por ende,
que el logro de sus objetivos organizacionales no se alcance. Esta situacion se agudiza
cuando quienes desertan son quienes ocupan los mandos intermedios de las empresas. La
metodologia utilizada en este estudio de caso es de caracter mixta permitio hacer un analisis
en forma profunda e integral de una unidad para atender el problema planteado. Aqui se
examinan algunos de los mas representativos factores internos y externos que provocan la
inestabilidad del talento en una empresa que conforma un grupo industrial fabricante de
autopartes en el municipio de Celaya, Guanajuato, México, identificando las causas que
puedan provocar a mediano o largo plazo el abandono de la misma; también se evaluan las
estrategias para detectar y dar seguimiento a esa movilidad del talento.

Palabras clave: Capital intelectual, desercion laboral, mandos intermedios, movilidad del
talento.
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LABOR DESTRUCTION OF MEDIUM CONTROLS.
AUTOPARTS COMPANY CASE

Abstract

The purpose of the study is to identify the phenomenon of job desertion in the middle
management, in the auto parts company of Celaya. Mexico has one of the highest averages
of job desertion in Latin America and in the World. This desertion causes companies that
suffer from it to experience a decrease in their work force, therefore, the achievement of
their organizational objectives is not achieved. This situation is exacerbated when those
who defect are those who occupy the middle management of companies. The methodology
used in this case study is of a mixed nature, allowing a deep and comprehensive analysis
of a unit to address the problem posed. Here we examine some of the most representative
internal and external factors that cause the instability of talent in a company that makes up
an industrial group manufacturing auto parts in the municipality of Celaya, Guanajuato,
Mexico, identifying the causes that may cause medium or long term the abandonment of'it;
The strategies to detect and track this mobility of talent are also evaluated.

Keywords: Intellectual capital, job desertion, middle management, talent mobility.

Capitulo resultado de un proyecto investigacion culminado.

Introduccion

En el afio 2015, las ventas de México al mercado estadounidense fueron por 277,700
millones de dolares, un alza interanual de 5.6% (CLAUGTO, 2015). Las exportaciones
mexicanas hacia Estados Unidos sumaron 294 mil 151 millones de dolares en 2016
y concentraron 13.4 por ciento de las compras totales que realizo ese pais, con lo que
alcanzaron una participacion historica en ese mercado, destacando los aumentos en envios
de automoviles, autopartes y motores (SBA, 2017). Para considerar: A partir del 2011, las
cifras de exportacion de la industria automotriz en el pais, fueron mayores que las del sector
petrolero.

Para el afo 2014 se ensamblaron mas de 3.1 millones de unidades, con una inversion
aproximada de 43,000 millones de dolares (CLAUGTO, 2015). Destaca el hecho de que
el Estado de Guanajuato se esta convirtiendo en el clister automotriz mas importante de
Latinoamérica, pues ya se cuenta con la presencia de Wolkswagen, Mazda, Toyota, General
Motors y Honda. Hay una vocacion especifica en el sector. También se han establecido
empresas como Pirelli. Especificamente, en Celaya, se ha reforzado el cluster automotriz
y se han abierto grandes oportunidades para las empresas de autopartes que integran su
cadena de proveeduria, abastecimientos y suministros en la regiéon Laja-Bajio.

Esta investigacion se orienta a identificar las causas que provocan una movilidad no
controlada del talento en el personal de mandos intermedios en las empresas fabricantes de
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autopartes. En concreto, se aborda el caso del grupo industrial KSPG3-Celaya, buscando los
factores que pueden propiciar la permanencia o alentar el abandono de la empresa por dicho
personal. Cabe sefialar que, uno de los problemas habituales que encaran las empresas es
encontrar la manera de motivar al personal administrativo y operativo para infundir mayor
compromiso en las labores y aumentar la satisfaccion e interés en el trabajo (Lopez, Peiia,
& Aguilar, 2017).

Algunos altos directivos creen que para motivar a los empleados y retener el talento,
basta con incrementarles el sueldo (Schultz, 1995). Dicha postura tan simple ha sido
rebasada, pues, resulta insuficiente; se requieren nuevos enfoques y nuevas estrategias para
conservar al personal valioso en las organizaciones. Se opta por el talento humano por ser
un elemento que establece una diferencia positiva entre los individuos y las organizaciones
a las que pertenecen, dichas aptitudes les facilitan adaptarse al medio y evolucionar, por ser
el talento una fuente de innovacion que fortalece la productividad y competitividad (Mejia
& Jaramillo, 2006).

El talento requiere de una adecuada movilidad dentro de las organizaciones globales
hacia posiciones donde se aproveche su potencial (Roussell, 2003), incluyendo desde su
prospeccion, contratacion, induccion, capacitacion, desarrollo, hasta su preparacion para
el retiro gradual y definitivo. En esta investigacion se optd por focalizar el tema nivel de
mandos intermedios, por considerar que es el nivel menos atendido entre los tres niveles
jerarquicos que normalmente aparecen en una organizacion: el nivel estratégico, tactico y
operativo (Rosas, 2008). Se excluye al nivel estratégico, porque los directivos que forman
dicho nivel en una empresa, normalmente no estan sujetos a una gran movilidad; ademas,
su capacitacion y desarrollo se hace en muchas ocasiones en el exterior de la empresa,
incluso en otros paises, siempre a largo plazo. También se excluye al otro extremo de la
organizacion al nivel operativo, donde laboran los auxiliares y obreros, su movilidad y sus
decisiones estan supeditadas al detalle y claridad del marco técnico operativo, asi como a
las herramientas técnicas y administrativas que establece para ellos el citado nivel tactico,
representado por los mandos intermedios (Chiavenato, 2009).

Estos mandos intermedios son el enlace entre la estrategia y los resultados concretos,
son los que interpretan las estrategias derivadas del nivel directivo y las traducen en
términos comprensibles para el nivel operativo, dotandolos del marco técnico-normativo
que asegure la continuidad en la operacion (Merino, 2017).

Se orienta la investigacion hacia un subsector de la industria automotriz, al considerar
la importancia que ha tomado esta actividad industrial en el pais, pues desde el 2011
las exportaciones de este sector han venido desplazando a las exportaciones de petroleo
-que hasta esa fecha era nuestra principal fuente de divisas-. Esta industria para el 2014
trabajo con 20 plantas que ensamblaron mas de 3.1 millones de unidades, se estim6 para
2014 una inversion extranjera directa (IED), aproximada a los 43,000 millones de ddlares
(CLAUGTO, 2015).

5 Rheinmetall Automotive AG es la compafiia lider del drea empresarial de la automocion de Rheinmetall. Como proveedor
automotriz mundial, Rheinmetall Automotive ocupa una posicion lider en todos los mercados, gracias a su competencia en las areas
de la alimentacion de aire, la reduccion de contaminantes y las bombas, asi como en el desarrollo, la fabricacion y el suministro de
piezas de recambio para pistones, bloques de motor y cojinetes. El desarrollo de productos se lleva a cabo en estrecha colaboracion
con conocidos fabricantes automotrices.
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Pese al optimismo de las cifras, Guanajuato es el tercer estado en el pais con mayor
indice de rotacion de personal y el segundo en el Bajio. La rotacion mensual es de 4.06% y
de 48.72% al afio (Horta, 2017).

Con respecto al talento de las personas, en esta investigacion se hace notar que en la
llamada era del conocimiento (Rivera, 2000), administrar el talento de los trabajadores
es una buena estrategia que agrega valor a los factores tradicionales de productividad
y competitividad. No obstante, algunas organizaciones ain no valoran a las personas
talentosas y no cuentan con un marco adecuado para su desarrollo, ante esta realidad no
so6lo pierden la oportunidad los individuos talentosos, sino que a mediano y largo plazo
toda la organizacion se descapitaliza y desaprovecha un activo intelectual que tiene a su
disposicion. Los individuos talentosos por su parte, sino son atendidos, buscaran moverse
hacia un nuevo entorno donde puedan trascender.

Problema

Dentro de la problematica que incide en la movilidad del talento en el pais se considera
el incremento de las tasas de desempleo y subempleo, el empobrecimiento de los salarios,
asi como la falta de estrategias a largo plazo de aquellas empresas tradicionales que buscan
solo la productividad en forma inmediata, aumentando cargas de trabajo y jornada extras,
lo cual induce a que el talento examine diferentes oportunidades en otras empresas o en
distintas localidades nacionales o internacionales.

Pregunta de investigacion

Como pregunta principal de esta investigacion se establece la siguiente: ;La falta
de estrategias a largo plazo de las empresas que buscan so6lo la productividad en forma
inmediata, aumentando cargas de trabajo y jornada extras, con bajos salarios, induce a que
el talento de sus mandos medios opte por diferentes oportunidades en otras empresas o en
distintas localidades nacionales o internacionales?

Objetivo

Identificar el fenomeno de la desercion laboral en los mandos medios, en empresa de
auto partes de Celaya permitiendo indagar si la falta de estrategias a largo plazo de las
empresas que buscan solo la productividad en forma inmediata, aumentando cargas de
trabajo y jornada extras, con bajos salarios, induce a que el talento de sus mandos medios
opte por diferentes oportunidades en otras empresas o en distintas localidades nacionales
o internacionales

El Supuesto o Hipodtesis general es la siguiente: La falta de estrategias a largo plazo de
las empresas que buscan sélo la productividad en forma inmediata, aumentando cargas de
trabajo y jornada extras, con bajos salarios, induce a que el talento de sus mandos medios
opte por diferentes oportunidades en otras empresas o en distintas localidades nacionales
o internacionales.
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Fundamentacion teorica

La mayoria de los autores actuales reconocen que en las organizaciones se distinguen
tres niveles organizacionales, el nivel institucional, el intermedio y el operacional.
Chiavenatto (2011), dice que corresponden al nivel estratégico, tactico y operativo.

El nivel estratégico o institucional, es un concepto que Harnan (2010), le 1lama nivel
superior o Estratégico. Es el nivel superior de toda la estructura jerarquica, formada por los
directores, subdirectores, gerencias corporativas y otros altos ejecutivos. Sus estrategias
y decisiones involucran toda la organizacion; funciona como un sistema abierto donde
recibe informacion y es influido por el medio ambiente externo, enfrenta alta incertidumbre
debido a que los sucesos que se presentan son inéditos e irrepetibles.

En el nivel estratégico se formula la filosofia empresarial que comprende la mision,
vision, valores institucionales y los planes maestros que abarcan toda la organizacion
(Palacios, 2018). Detecta y evalua las amenazas y oportunidades del exterior, su vision
y proyeccion siempre es a largo plazo. Su proposito y medida principal es la efectividad.

El nivel intermedio o tactico, es el que establece el marco técnico operativo para la
aplicacion de las estrategias, en este nivel se desarrollan las tacticas, politicas, planes y
programas especificos; a este nivel pertenecen las areas funcionales y departamentales,
se encuentra en el nivel intermedio de la piramide organizacional. Busca articular dos
ambientes diferentes, el estratégico con riesgo e incertidumbre y otro el operativo, con
tareas simples, previamente programadas. Este nivel es coordinado por los jefes de
nivel medio, maneja informacidn externa e interna. Su propdsito es establecer el marco
técnico operativo para coordinar los recursos asignados. Sus indicadores principales son la
efectividad y eficiencia (Reyes, 2012).

El nivel operativo u operacional, se encuentra en la base de la organizacion, aqui es
donde se programan y se ejecutan las tareas especificas para cada una de las unidades
operativas, son tareas y operaciones cotidianas para hacer realidad los resultados de las
estrategias establecidas por el nivel directivo, funciona como un sistema cerrado. En este
nivel operativo se apegan a procedimientos, rutinas y reglas definidas previamente, trabajan
durante periodos cortos, sus indicadores se orientan a la eficiencia de resultados planeados
(Palacios, 2018). Estos niveles aparecen representados en la figura 1

Estructura piramidal tradicional

Nivel
Estratégico

Directivos
N_i"e_l Jefes de mandos
Tictico intermedios
Nivel Supervisores , operarios,
Operativo m“;m

Figura 1 Estructura Piramidal Tradicional
Fuente: Elaboracion propia (2016) con informacion de Chiavenatto (2011) y Harnan (2010).
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Los mandos intermedios permiten que las empresas logren condiciones ventajosas ante
la competencia, pues actualizan indicadores de control, procesos y técnicas como el cuadro
de mando integral mencionado por Parra (2006), al cual considera mas que un sistema
de medicion, como un sistema de gestion para encauzar habilidades y conocimientos
especificos orientados a los puestos operativos.

Cambios en la estructura piramidal vertical. La economia global en poco tiempo
ha transformado la forma de operar de muchas organizaciones, lo cual provoca que se
vean obligadas a reformular su mision empresarial, actualizar su visién de negocio, y
transformar su estructura organizacional tomando en cuenta la perspectiva del cliente
(Kaplan & Norton, 1996). Se sefiala a la Administracion Horizontal como una nueva vision
para transformar el desempefio de las organizaciones (Ostroff, 1999). El cambio de la
estructura se orienta ahora, hacia organizaciones mejor comunicadas, tomando en cuenta
los planteamientos de la administracion horizontal. También existe transformacion de las
estructuras organizacionales en el nivel operativo debido al acelerado uso de procesos
automatizados que buscan mayor productividad y eficiencia.

Instrucciones PR Informes
supervisién S \], consultas
ik ministracign
7 horizontal ™, e
A —— -y
Directivos

Jefes de mandos
intermedios

.
. o
. -

A A v q
e e
Supervisores , operarios, |uxlllan:f-" — LY

Automatizacién ‘\._“'

# Automatizacién

Figura 2. Cambios en la estructura por la Administracion horizontal y la
automatizacion
Fuente: Elaboracion propia (2016) basada en teoria de Ostroff (1999).

En la figura 2 muestra una reduccion en el nivel estratégico buscando dar agilidad a la
toma de decisiones y optimizar costos, algunos directivos seran reubicados en otras areas
de negocio o despedidos. Los procesos de automatizacion eliminan personal en el nivel
operativo, algunos tendran la suerte de ser promovidos al nivel de mandos intermedios, otros
simplemente seran despedidos. A las empresas les resulta impractico seguir manteniendo
espacios de poder con estructuras verticales burocraticas que se alejan de la operacion, que
fragmentan cada vez mas las actividades, hasta que se pierde de vista el proposito principal
y se desarrollan largos tramos de control que dificultan la comunicacion entre los distintos
niveles y puestos. Por otro lado, la automatizacion de procesos, procedimientos y tareas
ha eliminado muchos puestos y plazas del personal especialmente aquellas actividades
monotonas, reduciendo el nivel operativo y parte del nivel tactico (Ostroft, 1999).
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Por su parte Porter y Kramer (2006), resaltan la importancia de las actividades que se
orientan a la cadena de valor de una empresa y sefala que dichas actividades tienen efectos
y consecuencias sociales en todos los grupos en los que interviene

Instrucciones Administracion Informes
supervisiéon heorizontal consultas

Directivos

Jefes de mandos
intermedios

Supervisores, operarios, auxiliares
Automatizacion Automatizacion

Figura 3. Cambio en la Estructura para reducir el tramo de control
Fuente: Elaboracion propia (2016), basada en la teoria de Ostroft, (1999)

La figura 3 muestra una disminucion en el tamafio de las estructuras por la eliminacién
de niveles jerarquicos; dicha exclusion tiene el propdsito de reducir el tramo de control para
facilitar la supervisién y comunicar 6rdenes o instrucciones. La estructura ahora muestra
un ensanchamiento debido a la incorporacion de algunos directivos en nuevas areas de
negocio, que se empiezan a desarrollar en el nivel de mandos intermedios, también parte del
personal operativo sera promovido al nivel de mandos intermedios enriqueciendo su labor.
El trabajo operativo, rutinario, esta siendo reducido debido a la velocidad, a la complejidad
y el gran volumen de los cambios, generados por la innovacion que impone el mercado
global, se requieren estrategias sustentables a largo plazo para integrar tecnologias con el
uso de energias limpias.

Este nuevo tipo de estructura requiere ser orientada a las nuevas condiciones de la
economia mundial.

Alta Direccién

Vision a Mision , Vision, Valores
largo plazo Efectividad
Vision v Objetivos, politicas, planes, programas, presupuestos
planes a
meldiano Jefes de Mandos Intermedios
plazo

Efectividad y eficiencia

CHOHEE Procesos, procedimientos, rutinas, tareas
y metas a .__Eficiencia .
corto plazo Supervisores, operarios, auxiliares

Figura 4 Caracteristicas de la nueva Estructura
Fuente: Elaboracion propia (2016) basada en modelo propuesto sobre cambios en estructura piramidal.
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En la figura 4 se muestra que el nivel operativo, se ocupa de cumplir con las
actividades, rutinas y procesos programados por el nivel tactico en el tiempo y forma.
Desarrolla la orientacion de sus objetivos, metas y planes a corto plazo, buscando hacer
eficientes los recursos asignados.

En cuanto al extremo de la piramide, en el nivel estratégico donde laboran los directivos
de la empresa, su vision se orienta invariablemente en el largo plazo, estan en contacto
con el entorno externo, establecen la mision y vision del negocio las cuales se adaptan
a los cambios del entorno externo, instauran también los valores que deben guiar a la
organizacion.

Los mandos intermedios

En cuanto al nivel al que se orienta esta investigacion, es el nivel tactico, donde se ubican
los mandos intermedios, los cuales, en la mayoria de las ocasiones, son poco atendidos por
el nivel directivo, ya que se interesan en los resultados obtenidos por el nivel operativo, sin
dar la debida importancia al nivel tactico que constituye el enlace entre la estrategia fijada
por los mismos directivos del nivel estratégico y se enfocan en los logros obtenidos en el
corto plazo por el nivel operativo.

Es importante atender la movilidad del talento en el nivel de mandos intermedios, para
estar en posibilidad de hacer los cambios necesarios para atender las apremiantes demandas
del mundo global.

Se distinguen dos tipos de movilidad del talento: la movilidad calificada, es decir la que
se refiere a las personas que egresan de escuelas de educacion media y superior y la llamada
“fuga de cerebros”, donde se incluyen a los egresados de posgrados universitarios, los cuales
normalmente se incorporan en instituciones de investigacion cientifica y tecnologica en
otras empresas o en otros paises, lo cual origina que se desplacen en multiples direcciones
los futuros investigadores (Aupetit & Gérard, 2009).

Los mandos intermedios hacen la labor de “interpretes” pues traducen las estrategias
generadas por el nivel directivo en términos que resulten comprensibles para el nivel
operativo. Como se ha venido comentando a lo largo de esta investigacion los mandos
intermedios proporcionan el marco normativo para la coordinacion de actividades y son
ellos los que pueden apoyar en la transicion de la salida de talentos y el desarrollo de los
nuevos talentos que ingresan. Gracias a su formacion laboral y al nivel jerarquico donde
trabajan, pueden acompafiar al jubilado en la Elaboracion de memorias técnicas, en la
actualizacion de manuales e instructivos relativos a su experiencia tedrico-practica en la
organizacion. La transicion de algunos puestos puede ser muy simple y en otros casos
resultara mas compleja.

El nivel de mandos intermedios transmite las estrategias, al crear el marco normativo
y operativo para dar viabilidad a las mismas, son el enlace desde el nivel directivo hacia
las areas funcionales para convertir dichas estrategias en planes y objetivos para cada
departamento o area funcional (Palacios, 2013).
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Los mandos intermedios desarrollan politicas especificas, métodos, procesos operativos
y procedimientos administrativos que hacen realidad una estrategia que tan solo fue
delineada en términos muy generales por el nivel directivo.

Desercion laboral

Un estudio sobre raigambre sobre del Capital Humano (Moreno, Lopez, & Marin,
2015). Indica que México tiene una media de 8.9 % de desercion laboral voluntaria; lo cual
representa cerca de 10 millones 800 mil personas que decidieron dejar sus empleos en 2013.

Este porcentaje de desercion laboral en México representa mas del doble de lo que se
reporta como media para América Latina (3.4%) y es también un porcentaje mucho mas
alto comparado con los porcentajes obtenidos en Estados Unidos y en Europa, que tienen
medias de desercion laboral de 6.2% y 4.6% respectivamente. El estudio antes mencionado
también indica que los porcentajes mas elevados pertenecen a la industria “Retail” con 20%
de desercion laboral y a la industria de Telecomunicacion con 11.2% (Moreno, Lopez, &
Marin, 2015).

Este aumento puede significar un incorrecto enfoque y apreciacion sobre las
necesidades y expectativas de la denominada Generacion Y por parte de las organizaciones.
Pero, el cuestionamiento es ;Como repercute la desercion laboral en las organizaciones?
Primeramente, hay que considerar las implicaciones referentes a la imagen de la empresa.
Elevadas tasas de desercion laboral pueden poner en entredicho la reputacion de la empresa
y hacerse menos atractivas a los ojos de futuros candidatos. Pero también, los clientes
pueden cuestionarse con respecto a la seriedad de la empresa debido al constante cambio
de personal y la calidad del servicio ofrecido a los clientes puede verse comprometida
debido a la misma razén. En segundo lugar, se encuentran las repercusiones econémicas.
La desercion laboral provoca que las organizaciones pierdan lo invertido en la contratacion
del personal que decide desvincularse voluntariamente de la empresa% (Moreno, Lopez,
& Marin, 2015).

Las estimaciones del estudio PWC (2013) Saratoga 2013, indican que en México se
invierte en promedio $324 délares por cada nueva contratacion. A esto hay que aunarle lo
invertido en capacitacion y desarrollo que, en México, segun el mismo estudio, asciende a
$300 dolares anuales por cada empleado. Y también hay que considerar la contratacion y
el tiempo de capacitacion del nuevo personal que sera contratado, asi como el tiempo que
le tomard para poder desempefiarse de una manera adecuada (curva de aprendizaje), el cual
puede ser en promedio 6 meses.

Si hace cuentas, vera que la Gltima desercion laboral le costd a su organizacion al menos
$624 dolares, esto sin contar lo que implicara econdmicamente contratar y capacitar a la
persona que se quedara en el lugar que quedo vacante y lo que representara monetariamente
para la empresa el perder su imagen. En conclusion, la desercion laboral puede ser mas
perjudicial de lo que imaginaba y con elevadas repercusiones econdmicas. De tal forma
para las organizaciones, el conocer las principales causas de desercion e implementar
estrategias de gestion adecuadas al respecto, se vuelve prioritario si se desean aumentar los
porcentajes de retencion laboral (PricewaterhouseCoopers, 2013).
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Dentro de la problematica que incide en la movilidad del talento en el pais, esta el
incremento de las tasas de desempleo y subempleo, el empobrecimiento de los salarios
(Garcia-Ubaque, Riafio-Casallas, & Benavides-Piracon, 2012), asi como la falta de
estrategias a largo plazo de aquellas empresas tradicionales que buscan solo la productividad
en forma inmediata, aumentando cargas de trabajo y jornada extras, lo cual induce a que
el talento examine diferentes oportunidades en otras empresas o en distintas localidades
nacionales o internacionales (Crossa, 2017).

Industria de autopartes

En la industria automotriz especificamente, los inversionistas extranjeros han
aprovechado las ventajas que ofrece el pais, tales como: cadenas de suministro; ubicacion
privilegiada; mano de obra calificada; y libre acceso a los mercados mas poderosos del
planeta.

La industria de autopartes se ha convertido en un eslabon estratégico en la cadena de
suministro de la industria automotriz, puesto que la calidad y el costo de las autopartes
establecen el grado de competitividad de los vehiculos terminados (Guillén-Mondragén,
2016). El construir redes de proveedores en busca de incorporar eficientemente una
extensa variedad de autopartes constituye una de las labores mas importantes para las
empresas terminales (Koschatzky, 2002), las redes facilitan mantener la innovacion y la
competitividad.

Cada vehiculo estd compuesto de 15,000 autopartes en promedio, de las cuales, las
empresas ensambladoras fabrican so6lo las partes relacionadas a su cadena de valor y dejan
a los proveedores de autopartes aquellas menos especializadas (Arellano & Romero, 2014).
Un ejemplo de esta cadena es el modelo de produccion desarrollado por Toyota, donde
existen proveedores de primera fila, que a su vez trabajan con proveedores de segunda,
tercera y cuarta fila (Womack, Jones, & Roos, 1992). Las empresas fabricantes de autopartes
en Celaya, Guanajuato, han fortalecido sus cadenas de suministro gracias a la accesibilidad
de la region bajio, lo cual les representa una importante reduccion de costos en inventarios,
en el traslado con menores tiempos de desplazamiento, con disponibilidad de mano de obra
calificada y la cercania a uno de los mercados mas poderosos del planeta.

Fidel Otake (CLAUGTO, 2015), menciona que no obstante la excelente preparacion de
los técnicos en el Estado de Guanajuato, en las especialidades de maquinas-herramienta,
mantenimiento, mecanica automotriz, fundicion de metales y acabados industriales,
inyeccion de plasticos, electromecéanica y mecatronica, aun se manifiestan insuficiencias en
areas técnicas especificas que son requeridos por las empresas del ramo.

Para tal fin CLAUGTO, se ocupa de establecer la vinculacion escuela industria para que
las instituciones educativas en el Estado ajusten sus programas de estudio para adecuarlos
a los requerimientos de las empresas en aspectos técnicos y en mayor manejo del idioma
inglés, con el proposito de alcanzar dichos estandares y que los alumnos egresen la calidad
establecida por la industria automotriz.
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Metodologia

Para la realizacion de esta investigacion se optd por emplear el método de entrevistas
de profundidad, en donde los entrevistados, dieron sus puntos de vista de manera abierta y
sin restricciones, pues se garantizé plenamente el anonimato, lo que contribuyd a obtener
informacion relevante. El proceso es deductivo, pues del planteamiento original se deriva
la pregunta de investigacion, el objetivo general, asi como la hipdtesis o supuesto a
comprobar; esta investigacion se sitlia en el contexto de la industria de autopartes, en un
grupo industrial ubicado en el municipio de Celaya, Guanajuato. (Herndndez Sampieri et.
al, 2014).

El instrumento de medicion disefiado para esta investigacion, abarca cuestiones
para contestar si falta de estrategias a largo plazo de las empresas que buscan so6lo la
productividad en forma inmediata, de igual manera se profundiza para determinar si se han
aumentado cargas de trabajo y jornada extras, si los salarios se perciben como bajos, y de
manera muy directa saber si estas condiciones induce a que el talento en los mandos medios
opte por diferentes oportunidades en otras empresas o en distintas localidades nacionales
o internacionales.

Un estudio de caso consiste en realizar una investigacion empleando procesos
cuantitativos, cualitativos y mixtos para hacer un analisis en forma profunda e integral de
una unidad para atender el problema planteado, ademas de probar las hipotesis y desarrollar
o modificar una nueva teoria (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio,
2014).

En tal sentido, se orientd el estudio bajo una metodologia de caracter mixta lo permitid
hacer un analisis en forma profunda e integral de una unidad para atender el problema
planteado. Aqui se refiere al grupo industrial KSPG dedicado a la fabricacion de autopartes,
que esta dispuesto a colaborar con esta investigacion.

El propdsito de este estudio de caso es identificar el fenomeno de la desercion laboral
en los mandos medios, en empresa de auto partes de Celaya, caso grupo industrial KSPG lo
que se busca es contar con una descripcion cercana del fenomeno de la movilidad del talento
en los mandos intermedios, buscando patrones de comportamiento en el area industrial
de Celaya, descubriendo las causas de dicha movilidad, identificando sus origenes, a
partir de los datos observados para apreciar los principales procesos y algunos programas
estratégicos para conservar el capital humano de la organizacion en estudio.

Realizar el analisis a profundidad de un estudio de caso y del contexto en el que se
presenta, segun Creswell (2007) permite comprender la forma como evoluciona o se
desarrolla el mismo en la unidad en estudio, para estar en posibilidad de emitir o modificar
una teoria.
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Poblacion en estudio inicial

Para conocer el universo de las unidades econdmicas dedicadas a la fabricacion de
autopartes en Celaya y determinar la muestra estadistica se recurrio a los datos del Instituto
Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI) (2015), en la cual se incluye la
informacion de identificacion y ubicacion de 4 millones 926 mil 061 negocios, que recopila
la informacion econdmica de todos los establecimientos que se encontraron activos en el pais.

Se decidié por el apartado Banco de datos, en el que se encuentra el Directorio
Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE), en la ventana de DENUE
aparecen cuatro apartados:

Variables
adicionales

Actividad Tamano del

.. .. Area geogrifica
economica establecimiento £eog

Fuente: INEGI (2015).

Alli se consulto la actividad econdémica, buscando la fabricacion de partes para
vehiculos automotores, de donde se obtienen en forma sucesiva los siguientes datos, que
nos aproximan al objetivo de busqueda: (31-33); Fabricacion de manufacturas metalicas;
(336) Fabricacion de partes para vehiculos; (3363) Fabricacion de partes para vehiculos
automotores.

Se selecciono el Tamafo del establecimiento de acuerdo al numero de trabajadores
segun los clasifica (INEGI, 2011). Se eliminaron las clasificaciones de 0 a 5, de 6 a 10 y de
11 a 30 personas, por estar catalogadas como micro empresas del ramo industrial.

Es conveniente seflalar que el criterio de esta eliminacion obedece a que, en las
microempresas, no se distinguen con claridad los tres niveles jerarquicos, estratégico,
tactico y operativo, ya que normalmente son operadas por los directivos o duefios que
representan el nivel estratégico y por operarios y auxiliares que integran el nivel operativo,
por lo cual no se maneja el nivel tactico, el cual estaria representado por el personal de
mandos intermedios. Dicho nivel solo se distingue en las empresas medianas y grandes
(Gilli, 2017).

Por lo tanto, el estudio se enfoco en los siguientes tamafios de negocio mayores de 30
personas de acuerdo al DENUE del INEGI:

101 a 250 251 y mas

31 a 50 personas 51 a 100 personas
personas personas

Fuente: INEGI (2015).

Se determind el espacio o area geografica, y se eligio el Estado de Guanajuato (11) y
el municipio de Celaya (07). Al descargar la informacion relativa a Guanajuato (11) y el
municipio de Celaya (07) y aparecieron diez empresas que cubren los perfiles buscados:
Fabrican manufacturas metalicas, fabrican partes para vehiculos, fabrican partes para
vehiculos automotores y cuentan con personal ocupado mayor a 30 personas, segun se
muestra en la Tabla 1
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Proceso de seleccion de la muestra

El ntimero total aproximado del personal que labora en las diez empresas que cubren
los criterios mencionados anteriormente, es de 5615 empleados, que incluye el nivel
estratégico, tactico y operativo. De dicho numero, para determinar los mandos medios, de
la cantidad total se eliminaron los gerentes que pertenecen al nivel directivo y también a
los obreros y auxiliares que pertenecen al nivel operativo, quedando un estimado de 712
personas en el nivel tactico que pertenecen a los mandos medios. El promedio del personal
ocupado en mandos medios es de 13% aproximado por empresa.

Estas 712 personas se convirtieron en el universo de mandos medios, base para la
muestra sobre la cual se aplicaria el cuestionario. Para determinar el tamafio de la muestra
se utiliz6 la formula siguiente:

No*Z?
ﬂ= -5 -5 -5
(N —1)e? + o227

De donde n = El tamano de la muestra = 250.

N = Tamaiio de la poblacion= 712

& Desviacion estandar de la poblacion que, en este caso por desconocer su valor
utilizaremos la constante= 0.5

Z = Valor del nivel de confianza esperado, en este caso 95% de confianza equivale a 1.96
e = Limite aceptable de error de la muestra, la definimos en el 5%.

Universo de mandos  Limite aceptable de . Tamaiio de la
3 Nivel de confianza
medios error muestra
712 5% 95% 250

Fuente: Elaboracion propia (2018).

Para simplificar este paso, se puede utilizar varias paginas electronicas que tienen tablas
para calcular la muestra, como es el caso de la calculadora en linea de la Universidad
Nacional del Nordeste, de Argentina, de su pagina electronica (UNNE, 2015).

Prueba piloto y cancelacion de la muestra

Una vez que se determind el nimero de instrumentos a aplicar en cada empresa,
se inicid el proceso de visitas a las diez organizaciones elegidas para el llenado de los
instrumentos correspondientes, en algunos casos se dejaron los formatos del instrumento
piloto con el responsable de personal de las citadas empresas. 10 instrumentos por empresa
para esta fase inicial.

El programa de visitas no pudo cumplirse conforme lo programado debido a que en seis
de las diez empresas las citas fueron canceladas y otras postergadas una y otra vez por los
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jefes de personal de dichas empresas, lo que equivale a una reduccion del 60% del universo
de unidades econdmicas por investigar. Se argumentaron: sobrecarga de trabajo por
reuniones emergentes, revisiones de auditoria, salidas no programadas a otras plantas del
grupo y otras causas analogas. Ante esta situacion, que genero el retraso y la disminucion
del universo a investigar, se decidié cancelar el proceso de levantamiento de cuestionarios
segun la muestra y se convirtié esta investigacion en un estudio de caso orientado hacia
un grupo empresarial que forma parte de las diez empresas preseleccionadas, que estaba
dispuesto a proporcionar el tiempo y la informacion necesaria para concluir mi investigacion
y en dicho grupo industrial se aplicé el instrumento definitivo. Por lo anterior se optd por
el cambio de estrategia, cambia a un método cualitativo seleccionando a una presa tipo.

Empresa seleccionada

Se eligi6 al grupo industrial KSPG Celaya, en el municipio del mismo nombre, por
su proximidad, por ser una empresa innovadora de gran crecimiento, un grupo industrial
fabricante de autopartes que surte a las fabricas automotrices en el citado municipio de
Celaya y a varias empresas del extranjero, ademas es una organizacion que ha brindado las
facilidades necesarias para la realizacion de esta investigacion.

A continuacion se sefiala la informacion relativa al grupo industrial seleccionado, segiin
los datos consignados en la pagina oficial del grupo (KSPG AG, 2015).

KSPG AG es un destacado grupo internacional de empresas con representacion
en la ciudad de Celaya, que se estructuran en diversas divisiones; en forma conjunta
brindan trabajo en Europa, América del Norte y América del sur, en Japon y China,
aproximadamente a unos 12.000 empleados. (En Celaya el grupo lo forman 891 personas
hasta el aflo 2016). La historia de las empresas se remonta a mas de 100 aflos en el mercado,
la cual indiscutiblemente se liga al inicio y desarrollo del automovil.

Las empresas que hoy se integran en el grupo KSPG AG, nacen como empresas
independientes, las cuales fueron fundadas por Bernhard Pierburg en 1909 en Berlin y
Karl Schmidt en 1910 en Neckarsulm, Alemania. El grupo KSPG es un proveedor lider
automotriz mundial, en las areas de la alimentacion de aire, reduccion de contaminantes
y bombas automotrices, asi como en el desarrollo, fabricacion y el suministro de piezas
de recambio para pistones, bloques de motor y cojinetes. Fueron encuestados los 39
trabajadores de mandos medios.

Limitantes. En un principio, esta investigacion se pretendi6 realizar cuantitativamente,
tomando como fuente de informacion los datos de INEGI, respecto al nimero y tipo de
empresas en el ramo para delimitar el universo. El acceso al personal para el levantamiento
de la informacion se vio truncada por la negativa de las empresas para realizarla, por ello
se decide realizarla en la tinica empresa que mostro apertura para el levantamiento de esta.

Resultados

Después de aplicar las entrevistas de profundidad se encontraron las siguientes
categorias de respuestas, mismas que se presentan de acuerdo a la hipotesis planteada.
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La falta de estrategias a largo plazo de las empresas que buscan sélo la productividad
en forma inmediata.

Los mandos medios expresaron que en efecto la empresa tiene una orientacion muy
profesional hacia la planeacion, pero no toman mucho en cuenta al menos de manera real a
los mandos medios, pues estan sujetos a cumplir objetivos muy ambiciosos de trabajo, no
toman en cuenta los horarios de comida, de descanso, los mandos medios estan sujetos en
todo momento a estar disponibles las 24 horas del dia, los 365 dias del afio; los objetivos
deben de alcanzarse a como del lugar manifiestan, lo que siempre genera una gran presion
y un desgaste emocional muy fuerte.

En relacion con el aumento de cargas de trabajo y jornada extras y salarios bajos,
confirman que, aunque no tienen un horario extendido en sus contratos los objetivos son
muy altos, la hora de entrada esta bien clara, pero la hora de salida no, no hay reconocimiento
para al esfuerzo y si mucha exigencia, los salarios no son equitativos a la responsabilidad ni
al tiempo utilizado para alcanzar los objetivos establecidos

Los mandos medios optan por diferentes oportunidades en otras empresas o en distintas
localidades nacionales o internacionales.

La capacitacion, el entrenamiento y en algunas ocasiones el desarrollo obtenido son
un aliciente para buscar una mejor oportunidad en otra empresa; también otras empresas
buscan esta mano de obra calificada, muchas veces buscamos el cambio laboral, pero
por experiencias de compaileros y de casos que se enteran la situacion en otras empresas
similares es la misma.

Como resultado de la entrevista de profundidad aplicada al propio gerente de recursos
humanos en el grupo empresarial KSPG, se pudo obtener informacion acerca de algunos de
los criterios que se aplican para la administracion del capital humano de la empresa elegida
como estudio de caso. Las citadas entrevistas estuvieron encaminadas a conocer como es
la filosofia empresarial con respecto al desarrollo del talento, en la empresa elegida como
estudio de caso.

En cuanto al rumbo que sigue el personal de la empresa, de acuerdo a su filosofia
empresarial, se comenta que se enfocan en cumplir con los altos estandares de calidad
internacional, son exigentes con los procesos, estan acostumbrados a las mediciones
constantes, a cumplir con diversos controles como hojas de proceso, hojas de inspeccion,
entre otros.

Existe confianza en sus lideres, una gran parte del trabajo se radica en un buen liderazgo,
confian en sus dirigentes porque mantienen la figura de lider, no de un jefe tradicional, los
jefes son reconocidos por ser congruentes con lo que dicen y con lo que hacen, el lider llega
antes que sus miembros del equipo y se retiran después del Gltimo trabajador de su area.

Hay libertad de opinion y de participacion, se brinda libertad para la expresion de ideas
y comentarios, para sugerir modificaciones o cambios a procesos o materiales, lo cual
fomenta la creatividad e innovacion

Trabajan con la filosofia de la mejora continua, enfatizan que la industria automotriz
trabaja en un circulo de alta competencia internacional, las compaiiias que integran el grupo
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industrial en estudio, tanto en México como a nivel mundial, estan disefiadas para trabajar
con las mejores practicas de procesos y productos.

Valoran el talento humano y se comprometen con los nuevos empleados desde su
ingreso, en promedio se da acceso a 30 ingenieros del ultimo semestre de su carrera,
trabajan como ingenieros residentes durante un semestre, se les hace sentir como empleados
normales, (no a prueba) se les entrega uniforme completo, se les asigna un lugar y equipo
de trabajo, uso de computadora si el puesto lo requiere, tienen derecho a alimentos en el
comedor de empleados sin distincion alguna, de forma tal que al final del semestre de
prueba, el trabajador tiene una vivencia real del ambiente de trabajo de la que puede ser su
futura empresa. De estos 30 se elige en promedio al 20%, seis nuevos miembros que inician
su labor sin dudas sobre su futuro en la empresa.

Promueven la seguridad y permanencia, dentro de los objetivos y compromisos de
cada uno de los lideres, esta el contar con poca rotacion en su area. Se crece basandose en
promociones y ascensos constantes, existe orgullo al saber que los ingenieros mas fuertes
en el grupo, los hizo crecer la empresa, son en puestos administrativos existe el mismo
criterio, aunque se manifiesta un menor dinamismo en los movimientos.

En cuanto a las habilidades y destrezas, las habilidades desarrolladas en los ejecutivos
de mandos medios durante su estancia en la empresa son el liderazgo, administracion del
tiempo, habilidades de negociacion, actitud de servicio, buscar lo justo para los clientes
internos y externos “Creces tu, crezco yo”, manifiesta la responsable de recursos humanos
del grupo industrial en estudio, agrega: con el crecimiento de cada una de las empresas
se apoya el crecimiento de sus miembros. Esta empresa como muchas otras, se inici6 con
personal extranjero en sus mandos directivos, pero ahora a diferencia de las demas, con
orgullo manifiestan que las empresas del grupo en México son encabezadas por mexicanos,
el que fue gerente de planta de KSPG en Celaya, es ahora Gerente de operaciones a nivel
internacional con sede en Alemania.

De las entrevistas a los mandos medios se dedujo que sienten una gran presion laboral,
los objetivos son muy elevados, no se consideran tiempos de descanso, en los planes
organizacionales se determinan los objetivos por persona sin considerar el desgaste natural
del trabajador, no se toma en cuenta los horarios ni la capacidad de panta para soportar lo
establecido.

Las exigencias son muchas y los motivadores pocos, ademas se detectd que existe un
alto grado de estrés derivado del mismo trabajo y de las presiones familiares, comentarios
como nunca te vemos, ;,con quién te casaste? jcon la empresa o conmigo? Son los principales
elementos que los mandos medios exponen para buscar nuevas alternativas de trabajo, la
falta de reconocimiento a la labor realizada también forma parte importante en la decision o
minimo la intencioén de buscar nuevas alternativas como ya se menciono.

Consideraciones finales

En la zona Laja-Bajio, y en especial en el municipio de Celaya, la economia global
ha transformado una gran parte de la region, que antes se conocia como el “granero” de
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Meéxico; ahora se cuenta con una opcion adicional, la operacion de grandes empresas de
la industria automotriz y de autopartes, por lo cual han surgido multiples alternativas de
trabajo para el municipio y ciudades cercanas

Se comprueba la Hipotesis general que se convirtid en un supuesto de investigacion
al ser cualitativo, que dice que la falta de estrategias a largo plazo de las empresas que
buscan solo la productividad en forma inmediata, aumentando cargas de trabajo y jornada
extras, con bajos salarios, induce a que el talento de sus mandos medios opte por diferentes
oportunidades en otras empresas o en distintas localidades nacionales o internacionales. En
el caso de estudio se detecta claramente la intencion de cambiar de trabajo por parte de los
mandos medios.

La desercion de mandos medios en la industria automotriz de autopartes de la zona
Laja-Bajio no esta afectada por el bajo nivel de salario que ofrecen las empresas, sino que
las jornadas laborales, los altos objetivos a ser alcanzados por una sola persona no son la
causa principal para buscar nuevas oportunidades en otras empresas.

Los entrevistados sugieren que la empresa ofrezca horarios flexibles, home office
un dia por semana, aumento en bonos anuales, aumento de dias de vacaciones anuales.
Capacitacion de nivel internacional.
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