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Retos y desafios para la modernizacion administrativa de CFE, como una Empresa

Productiva del Estado: El caso de la subsidiaria de distribucion

I11. Introduccion

El siguiente trabajo describe resultados de una investigacion realizada sobre la Division
Golfo Norte de la CFE Subsidiaria de Distribucidn, cuyo objetivo fue determinar si
actualmente se encuentra alineada a las caracteristicas de una empresa altamente eficiente y
en particular, si la gestion de su capital humano se realiza con el enfoque en el desarrollo
humano. Se utiliz6 la metodologia cualitativa mediante el analisis de contenido de los
principales manuales de organizacion y procedimientos mediante los que opera hoy en dia
la Empresa y se realizaron entrevistas a personal clave en la gestion del capital humano.

Lo anterior, con la intencion de conocer los retos administrativos de la CFE como una
empresa productiva de estado y la forma en que éstos recaen en sus manuales de
procedimientos, para determinar si existe la necesidad de realizar una actualizacion de éstos
para fortalecer un enfoque en el desarrollo humano de los trabajadores, para garantizar su

aseguramiento como el recurso mas importante con el que cuenta la CFE.
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1. Marco Teérico
En este capitulo se presentan los fundamentos teoricos utilizados para este estudio. Se
abordan los diversos puntos de vista expresados por especialistas en la materia, respecto a

la motivacioén interna y su papel en la consolidacion de empresas altamente eficientes.

1.1 Desarrollo Organizacional

Durante estos tltimos afios hemos atestiguado la forma en que grandes cambios
econdmicos, sociales y culturales han causado un gran impacto en la mente de las personas,
impulsandolas a ser mas creativas y flexibles, alterando con esto no solo su modo de vida,
sino también sus relaciones, especialmente aquellas relaciones que establecen con las
organizaciones en las que laboran. Estos cambios llevan a las organizaciones a
modernizarse, mediante la consolidacién de una mejor dindmica interna que favorezca
comportamientos acordes a la flexibilidad y creatividad de sus empleados, ya que estos
representan el nticleo basico de cualquier sistema organizacional (Ramirez et al., 2008) y
son quienes mediante su labor cotidiana coadyuvan al logro de los objetivos y a la
realizacion de la mision/vision organizacional.

Al poner el foco en los trabajadores de una organizacion, se reconoce que sin €stos no es
posible concebir a la organizacion como tal y se les otorga un papel preponderante en la

existencia y continuidad de ésta. Lo anterior lleva a las organizaciones a darse cuenta de



que, en la interaccion de sus trabajadores, recae una dimension crucial para entender el
funcionamiento y el éxito en el proceso de desarrollo organizacional.

En la década de los cincuenta, el cuerpo directivo de las empresas empezo a poner
atencion en el aspecto psicoldgico/social de los trabajadores y transitd de un entendimiento
mecanico y renuente del ser humano hacia una concepcion integral, en donde el foco esta
en las emociones y las relaciones humanas; a este nuevo paradigma se le conoce como
desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional ha sido concebido como un proceso para mejorar procesos
(Hernandez et al., 2011), es decir, mediante el desarrollo organizacional se pretende
entender y mejorar las tareas que realiza una organizacion y a su vez, en un sentido mucho
mas amplio, puede ser entendido como un proceso que guia el cambio de cultura en una
empresa (Burke & Dale, 2008), mediante un esfuerzo sostenido que busca cambiar las
actitudes, los valores, el comportamiento y la estructura organizacional para aumentar la
efectividad organizacional y el bienestar integral de quienes integran la organizacion

(Quiroga, 2006).

Con base en lo anterior, es posible concebir al desarrollo organizacional como un
proceso dirigido al cambio tanto individual como organizacional (Raya, 2019). Las
organizaciones cambian todo el tiempo; establecen nuevos objetivos, se crean nuevos
departamentos mientras que los antiguos se reestructuran, la mision y vision se actualiza o
su conformacion y esquema de trabajo se transforma (Chiavenato, 2009) y el desarrollo
organizacional puede ser entendido también como una respuesta a estos cambios, cuya
meta es mantener la congruencia entre la estructura, los procesos, la estrategia

organizacional, los empleados y la cultura de la organizacion (Vélez-Alvarado, 2018).



Todo cambio es necesario para mejorar la competitividad de las organizaciones, sin
embargo, el cambio tiene un efecto sobre las personas que laboran en ellas, principalmente
sobre su estado de animo, mismo que esta relacionado estrechamente con la motivacion,
por lo que como ya se mencion6 con anterioridad, el desarrollo organizacional es un
esfuerzo sostenido a largo plazo (Vélez-Alvarado, 2018), que debe estar apoyado y
conducido desde la jerarquia mas alta de la organizacion para que se fundamente una vision
de apoyo y transicion coherente hacia todas las areas administrativas y operativas,

generando asi un clima organizacional favorable.

1.2. Cultura y clima organizacional

En su definicion mas sencilla, podemos encontrar que la cultura organizacional estéa
formada por los valores, hipotesis y creencias que los empleados tienen en comun y
contempla una forma compartida de percibir a la organizacion, de pensar y actuar en torno
a ella (Vélez-Alvarado, 2018), mientras que el clima se relaciona con el “estado de animo”
o la atmdsfera que predomina al interior de la organizacion. Diversas investigaciones han
demostrado que el clima y la cultura organizacional se encuentran en una cercana relacion
con el nivel de motivacion de quienes laboran en una organizacion, por lo que es claro que
estos aspectos se nutren de los estados emocionales de los trabajadores (Chiavenato, 2007).
Al mismo tiempo, dichos estados emocionales resultan de la percepcion e interaccion que
tienen las personas y diversos factores, tales como la comunicacion interna, el estilo de

liderazgo, sus expectativas de desarrollo y la forma en que son reconocidos sus logros.



De acuerdo con esta idea, el clima organizacional se puede entender como un conjuto de
factores suceptibles de ser medidos y que inevitablemente son percibidos por los
empleados, ya que influyen directamente en su motivacion y en su conducta al interior de la
organizacion. Estos factores fueron identificados como nueve dimensiones, mediante las
cuales se puede identificar el clima organizacional de una empresa: estructura,
responsabilidad, recompensa, desafio, relaciones, cooperacion, estdndares, conflictos e
identidad (Litwin & Stringer, 1978), mismas que hoy en dia siguen siendo ampliamente
utilizadas en diversos estudios sobre el clima organizacional. La cultura organizacional por
su parte, como ya se menciond, tambi€n cuenta con una perspectiva integradora que se
desarrolla a largo plazo y que incluye a los valores, la historia, el comportamiento de los
empleados y contempla las creencias y experiencias compartidas que viven los individuos

al interior de la organizacion (Scheider et al., 2013).

Ambos conceptos, clima y cultura organizacional se entrelazan en las organizaciones
mediante procesos de socializacion e impactan de forma critica la manera en que los
empleados se adhieren a las politicas, practicas y procedimientos existentes (Scheider et al.,
2013), asi como también favorece la aparicion de sincronia entre sus expectativas
personales y motivaciones con la mision y vision de la organizacion, pues lo individuos no
responden directamente al entorno laboral, sino, como ya se menciond, deben experimentar
y percibir las acciones administrativas previamente, para asi generar una interpretacion
compartida. Estas acciones administrativas dan pie a diversas conductas que los empleados
tienen al interior de las organizaciones y a su vez, la percepcion que tengan sobre estas
acciones se convertird en un referente para definir el clima y las caracteristicas propias de

cada organizacioén, mismas que pueden ser definidas a través de 3 variables: causales,
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intermedias y finales (Likert, 1967). Las primeras postulan que la organizacion cambia
mediante el logro de resultados, es decir, sus actitudes o competencias; la segunda define la
existencia de aspectos como la comunicacion, la motivacion y la toma decisiones; la
tercera, es una consecuencia de las 2 anteriores y se orienta a los resultados, tales como la

productividad, pérdidas o ganancias de la organizacion (Likert, 1967).

A través de lo revisado en los parrafos anteriores, se puede definir al clima
organizacional como las percepciones que los trabajadores tienen de manera conjunta y que
se vinucula directamente a su posibilidad de realizarse profesionalmente, al grado de
compromiso con las funciones que les son asignadas y en particular, a las relaciones que
mantienen a interior de las organizaciones (Phoccohuanca et al., 2020). Al mismo tiempo y
de manera mas reciente, el clima organizacional puede ser entendido a través de 5
dimensiones: la autorrealizacion, que favorece que los trabajadores visualicen sus
potenciales y el posible desarrollo dentro de la organizacion; el involucramiento, mediante
el que los trabajadores se identifican con la organizacion y se comprometen al desarrollo de
¢ésta; la supervision, que puede jugar un papel positivo o negativo para la orientacion y
mejoramiento del desempeiio laboral, a percepcion de los trabajadores; la comunicacion,
que permite de forma clara y precisa percibir y participar del funcionamiento interno y por
ultimo, la dimension de condiciones laborales, que esta relacionada con los elementos que
facilitan el trabajo de quienes pertenecen a una organizacion, ya sea por medios materiales,

econdmicos o sociales (Phoccohuanca et al., 2020).
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1.3. Cambio organizacional

El cambio organizacional puede entenderse como una habilidad adaptativa, mediante la
que una organizacion transforma sus atributos y caracteristicas de forma significativa, como
respuesta a los cambios externos y a un acomodamiento interno (Acosta, 2002), localizable
entre las diferentes estructuras de una organizacion. Resulta relevante poner el foco en 3 de
ellas: los procesos, la cultura organizacional y el comportamiento del personal; el primero
favorece una mejora operativa y administrativa mediante la cual se optimiza el
funcionamiento de sus diferentes areas; cuando estos cambios suceden en areas como
Recursos Humanos, se facilita una revision adecuada de las politicas y procedimientos que
se relacionan con el desarrollo no solo técnico del personal, sino también con su desarrollo
humano, favoreciendo asi un clima organizacional que resulta motivador y que a su vez
permita que los empleados exploten sus motivaciones internas para generar un impacto en
la cultura organizacional. La segunda sugiere de manera implicita que cualquier cambio en
la organizacion es un cambio en la cultura (Acosta, 2002), ya que estos cambios generan un
impacto en las normas, como por ejemplo aquellos cambios que surgen de decisiones
oficiales; existen cambios que generan un impacto en las costumbres y la forma en que las
personas se relacionan al interior y cambios que impactan el conocimiento colectivo de la
organizacion, como cuando se actualizan procedimientos y politicas.

La tercera estructura tiene que ver con el comportamiento de los empleados, puesto que
el cambio organizacional no es solamente técnico, sino también una cuestion humana
(Acosta, 2002), pues dentro de las organizaciones, los cambios en las personas tienen que
ver con su percepcion y con la forma en que aprenden de sus tareas cotidianas. Al adaptarse
a las organizaciones, las personas desarrollan nuevos conocimientos y formas para

solucionar problemas; actitudes que estén sintonizadas con los valores organizacionales y
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que terminaran por estar sintonizados con los suyos propios, impactando no solo la relacién
que tienen con los otros miembros de la organizacion, sino también los procesos de
comunicacion interna, la toma de decisiones y la solucion de problemas, aspectos que se
relacionan con la motivacion interna de cada individuo y que interactian con el clima

organizacional.

De acuerdo con la teoria organizacional, dentro de una organizacion el cambio es
permanente y proviene de diversas fuentes, causando un impacto sistematico en el entorno
social de la organizacién mediante un aprendizaje compartido y la interdependencia de
quienes conforman la organizacion mediante sus acciones y competencias (Herriott et al.,
1985), viéndose en la necesidad de adaptar, no solo sus competencias y acciones, sino
también sus motivaciones para permanecer en sintonia con la organizacion y sus objetivos.

Poner el foco en quienes componen la organizacion es de vital importancia; los
empleados, quienes se encuentran inmersos en la cultura organizacional, pueden
experimentar sentimientos negativos o de frustracion durante un proceso de cambio
organizacional, hecho que puede derivar en la aparicion de problemas de salud mental e
incrementar los niveles de estrés (Dahl, 2011). A pesar de que todo cambio organizacional
debe ser planeado con antelacion, pueden presentarse efectos imprevistos al tomar
decisiones y cursos de accion si no se considera al capital humano y su desarrollo al interior

de la organizacién como un eje central de todo proceso de cambio.
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1.4. Desarrollo Humano en la organizacion

El recurso o capital humano es un aspecto medular, gestionar de manera eficaz este
recurso es de vital importancia para incrementar su sentido de pertenencia hacia la
organizacion, pues esto coadyuva con la optimizacion de operaciones y permite alcanzar
resultados positivos (Castellano et al., 2017). Gestionar eficazmente con un enfoque en el
desarrollo humano implica que los empleados reciban no solo capacitacion técnica, sino
también capacitacion en temas de desarrollo personal que favorezcan su autorrealizacion y
un aumento en su satisfaccion laboral, esto permitira que el empleado sienta que su trabajo
es adecuado a sus habilidades personales y conocimientos e incrementara su productividad
al encontrar armonia y sinergia con sus funciones, desarrollando con esto su identidad
profesional y un sentido de fidelidad hacia la organizacion y mejorara la calidad de vida al
interior de la organizacion (Castellano et al., 2017). Lo anterior se logra mediante la
formulacion de politicas internas éticas y abiertas que garanticen sus derechos laborales

basicos y les brinden un marco de referencia dentro de la cultura organizacional.

Actualmente, las organizaciones se han enfocado mas en el desarrollo humano y esto las
ha llevado a conseguir cada vez mejores resultados. Desde esta perspectiva, es posible
identificar tendencias que las empresas altamente eficientes (Deloitte University Press,
2016) estan siguiendo para la gestion de su capital humano: 1). Disefio organizacional: Las
organizaciones cambian sus estructuras hacia modelos flexibles o redes de equipos
trabajando de manera coordinada con centros de operacion y control (como mandos
militares); 2). Desarrollo de lideres: Adoptan enfoques estructurados o cientificos para
identificar y desarrollar a los lideres jovenes en la organizacion, a la par que trazan planes

de carrera para ellos; 3). Enfoque en la cultura organizacional: Las organizaciones alinean
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sus valores a la experiencia cotidiana de sus empleados y los construyen en conjunto
mediante un proceso participativo para fomentar la identificacion con éstos, esto genera
empleados mas comprometidos e involucrados con su trabajo de manera afectiva, continua
y normativa; 4). Enfasis en el aprendizaje de sus empleados: Capacitacion pensada no solo
en desarrollar competencias técnicas, sino un modelo integral de aprendizaje que contemple
el desarrollo de capacidades emocionales y psicosociales.

Un enfoque en desarrollo humano, facilita nuevos estilos administrativos y operativos
(Ramirez, 2018) que generan un gran valor agregado y permiten adoptar un modelo
sistémico globalizado que se convierta en una de las claves de su competitividad, volviendo

a las organizaciones efectivas y eficientes.

1.5. Casos de éxito en Desarrollo Organizacional

En este apartado, seran abordados los aspectos mas relevantes de tres casos consierados
como exitosos dentro del desarrollo organizacional, todos ellos con presencia en México y
en muchos otros paises. Con base en la investigacion realizada por Roberto Olivares, se
abordaran brevemente las caracteristicas de CEMEX, 3M y GOOGLE (Olivares, 2013).
Cementos Mexicanos (CEMEX)

De acuerdo con Olivares (2013), el codigo de ética de la empresa juega un papel central
en las operaciones diarias. Su cultura organizacional esta basada en la innovacion y la
colaboracion gracias al uso de tecnologias informaticas en todos sus procesos y
operaciones, lo que fomenta una comunicacion abierta e inmediata con todos sus
empleados. Genera encuentros para los ejecutivos de sus subsidiarias, presentes en 50

paises del mundo, en donde se comparten buenas practicas, retos y soluciones y desarrolld
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una plataforma/red social para el desarrollo de nuevos proyectos en la que participan
empleados de todo el mundo.

Lo anterior puede implicar que CEMEX pone un especial énfasis en la comunicacién
entre sus empleados, especialmente para compartir buenas practicas. Asi mismo, resalta la
importancia de su codigo de ética, como un conductor diario de las actividades al interior
de la empresa.

M

Olivares (2013) afirma que esta empresa pone un especial énfasis al capital humano, su
codigo de ética es uno de los mejores y es considerado como un modelo a seguir para otras
empresas. En esta empresa se resalta la dignidad y el valor de cada uno de los empleados,
se fomenta la honestidad, la integridad, la justicia y la responsabilidad. Cuenta con una
estructura organizacional flexible que favorece la creacion de equipos para proyectos de
innovacion, creen firmemente en incentivar a los empleados para que sean creativos y
buscan por todos los medios que se sientan escuchados y que tengan posibilidades de
innovar; cuentan con una politica interna mediante la cual permiten que los empleados
utilicen el 15% de su tiempo laboral a la semana en proyectos independientes, siempre y
cuando éstos sean en beneficio de la empresa.

Al parecer, la empresa enfatiza el rol del capital humano y su bienestar como un motor
de sus excelentes resultados. Pone de relieve la importancia de fomentar aspectos humanos
que enaltezcan a sus empleados y les brinden una sensacion de bienestar psicosocial que
repercuta positivamente en las operaciones de la empresa.

GOOGLE
Segun Olivares (2013), Google es conocida gobalmente por su cultura organizacional

enfocada en el empleado; de acuerdo con la vision de sus creadores, Google debe
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convertirse en un lugar divertido para trabajar. Su jerarquia organizacional es plana, es
decir, tiene muy pocos niveles de jerarquia y busca que el trabajo se organice de acuerdo
con proyectos asignados a grupos o equipos de empleados. Uno de los aspectos mas
relevantes de la cultura en Google tiene que ver con la libertad de sus empleados para que
acudan a laborar cuando quieran, pues no cuentan con horarios fijos, pueden acudir incluso
en ropa de cama a las instalaciones o traer consigo a sus masctoas si eso les hace sentirse
comodos. Respecto a su tiempo laboral, en Google se les permite a los empleados usar el
20% de su tiempo diario para desarrollar proyectos personales que no tengan que ver con el
trabajo de su equipo.
PETROBRAS

De acuerdo con la investigacion realizada por Laura Nuncira y Diana Ramirez (2011),
esta empresa divide su deparamento de Recursos Humanos en dos grandes areas; una
operativa y una administrativa (Nuncira & Ramirez, 2011), siendo el area administrativa la
que se encarga de brindar un acompanamiento a los empleados para buscar su bienestar y
desarrollo, no solamente técnico sino también humano. Lo anterior, buscando generar
confianza y fortalecer el sentido de pertenencia entre sus empleados.

Aunado a lo anterior, Petrobras contempla, como una estrategia en su plan de negocios
2019-2023, a la gestion del capital humano desde un enfoque centrado en la transformacion

de la cultura organizacional y las personas.
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En estas dos tltimas secciones fueron plasmadas las tendencias en el desarrollo
organizacional que siguen las empresas altamente eficientes, asi como casos de éxito en
donde este aspecto es una parte significativa de su identidad empresarial, por lo que, tras
revisar ambas secciones, es posible concluir que una empresa altamente eficiente pone al
centro de sus procesos al capital humano, su desarrollo personal, profesional y su bienestar
emocional. Siguiendo esta idea, Olivares (2013) concluye en su analisis que una cultura
organizacional en donde las caracteristicas nombradas en estos apartados se apliquen de
manera contundente y perdurable gozara de una mayor productividad y eficiencia, sin

importar si se trata de una empresa extranjera o una nacida en el contexto mexicano.

1.6. Eficacia y eficiencia organizacional:

Desde que surge la teoria de la organizacion, el concepto de eficiencia organizacional ha
sido el centro de diversos debates sobre su definicion y los diversos modelos empleados
para su medicidn, sin embargo, la definicion mas aceptada dentro de la literatura
especializada es aquella que la define como el grado en el cual la organizacion cumple sus
metas (Daft, 2001) y se relaciona estrechamente con aspectos como la administracion de
procesos y la gestion de metas e informacion. Evaluar el nivel de éxito de una empresa se
ha vuelto una tarea bastante compleja, debido a que su desempeiio esta estrechamente
relacionado con el grado en que se alinea a su ideologia organizacional (Kumar-Gupta
et al., 2020) y consigue que sus empleados respeten dicha ideologia, al mismo tiempo que
la interiorizan como parte de la cultura organizacional. Como ya se abordé con
anterioridad, la cultura organizacional contribuye a que los empleados sean leales a los

planes estratégicos y a las metas de la empresa, esto genera que sus habilidades y
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conocimientos sean instrumentados para mantener un alto desempefio en beneficio de la

organizacion.

Cuando hablamos de eficacia, hablamos principalmente del proceso integral sobre el que
funcionan las organizaciones y sus resultados, mientras que, de acuerdo con Kumar-Gupta
et al (2020) la eficiencia esté relacionada con la calidad de dichos resultados. Asi, la
eficacia define las metas estratégicas de una empresa y la medida en que ésta las alcanza
(Zheng et al., 2010). La definicion de otros autores como Fernandez-Rios y Sanchez,
coincide con esta al definir a la eficacia como la mera consecucion de los objetivos de una
empresa (Fernandez-Rios & Sanchez, 1997). Por su parte, el concepto de eficiencia engloba
aspectos como la produccion, costo-beneficio, creatividad aplicada al proceso, valores
agregados y de cierta forma, establece el grado en que una empresa cumple sus metas
(Kumar-Gupta et al., 2020) y la forma en que esto se traduce en un impacto al clima
econdmico y laboral al interior de la empresa. Por su parte, Fernandez-Rios y Sanchez
(1997) proporcionan la definicién mas aceptada en el campo de la administracion, al
definirla simplemente como la optimizacién de recursos en la consecucion de las metas.

Es por lo anterior, que, para efectos del presente proyecto, la definicién aceptada de
eficiencia organizacional sera la propuesta por Kumar-Gupta (2020), pues se considera que
¢ésta hace énfasis en la importancia del capital humano y su desarrollo para la consecucion
de los objetivos planteados por la empresa, por lo que no se considerara en ella

expresamente la optimizacion de recursos como via para alcanzarlos.
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Con esto en mente, es posible definir como una empresa altamente eficiente, a la que
cumple con un disefio organizacional flexible, a la que se preocupa por el desarrollo de
lideres a la par que trazan planes de carrera para ellos mientras que se enfoca en la cultura
organizacional y pone énfasis en el aprendizaje de sus empleados mediante un modelo
integral de aprendizaje que contemple el desarrollo de capacidades emocionales y
psicosociales. Asi mismo, una organizacion altamente eficiente cuenta con manuales de
procedimientos alineados a dichas caracteristicas, por lo que permean con facilidad hacia
las diferentes areas de esta. Aunado a lo anterior, una empresa altamente eficiente consigue
sus resultados (eficaz) e integra dichos resultados con la responsabilidad organizacional
(entendida como la utilizacion ética y responsable de los recursos) y con la forma en que
los empleados se involucran conscientemente, haciendo uso de los principios €ticos
compartidos en la cultura organizacional, es decir, una empresa altamente eficiente

moviliza factores humanos que impactan en la eficacia organizacional.

Ambos conceptos se pueden traducir en un reto administrativo que invita a las
organizaciones a modernizarse mediante estrategias innovadoras que las lleven por el
camino de la excelencia operativa y también las invita a entender que dicha excelencia y la
consecucion de sus objetivos dependen de las personas que laboran en ellas y de la
interaccion de las motivaciones de éstas con el clima organizacional (Quintanilla &
Barrera, 2018). El clima organizacional y la forma en que €ste potencia y encausa las
motivaciones internas de cada empleado, dependera en gran medida de la forma en que la
organizacion pueda adaptarse a las necesidades de capacitacion, desarrollo humano y a la

mejora en las condiciones laborales para su personal (Starvrou-Costea, 2005), hecho que se
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convierte en un reto administrativo importante para la gestion de recursos humanos al

interior de cualquier organizacion publica o privada.

2. Planteamiento del problema
El presente capitulo aborda el planteamiento y definicion del problema a investigar, asi
como los objetivos y la hipotesis de trabajo. El objetivo principal es mostrar que preguntas

conduciran el desarrollo de esta investigacion y los alcances de ésta.

2.1. Antecedentes: la organizacion

La Comision Federal de Electricidad (CFE) fue creada por el Gobierno Federal un 14 de
agosto de 1937, teniendo como objetivo principal la organizacion y direccion de un sistema
nacional de generacion, transmision y distribucion de energia eléctrica, que estuviera
basado en principios técnicos y econdémicos, sin propositos de lucro y con la finalidad de
obtener con un costo minimo, el mayor rendimiento posible en beneficio de los intereses
generales (INAI/ INFOMEX, s. f.). A partir de este momento, los proyectos en la CFE
generaron beneficios para mas sectores de la poblacion mexicana; el bombeo de agua en el
campo y el alumbrado publico fueron claros ejemplos de ello.

Hacia la década de los sesenta, la CFE llevo electricidad al 44% de la poblacion
(Saavedra, 2019), no obstante, esto no era suficiente pues la mayoria de los mexicanos no
contaban con acceso al servicio eléctrico, situacién que dio pie a la nacionalizacion de la
industria eléctrica por parte del entonces Presidente Adolfo Lopez Mateos, el 27 de
Septiembre de 1960. A partir de este momento, se establecio en el Articulo 27

Constitucional la exclusividad de la nacion para generar, conducir, transformar, distribuir y
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abastecer energia para la prestacion del servicio publico (Saavedra, 2019). El Gobierno
adquirio los bienes e instalaciones de las compaiiias privadas. En esa década la inversion

publica se destind en mas de 50 por ciento a obras de infraestructura en este crucial sector.

En los afios 80, el crecimiento de la infraestructura fue menor que en las décadas
anteriores, principalmente por la disminucion en la asignacion de recursos a la CFE, a pesar
de esto, en el afio de 1991, su capacidad instalada creci6 significativamente. A inicios del
afno 2000 la cobertura del servicio eléctrico otorgado por la CFE a los mexicanos superaba
el 94% a nivel nacional (Saavedra, 2019) y a partir del afio 2009, se convirtio en la
encargada de brindar el servicio eléctrico en todo México. Afios mas tarde, en 2013, fue
aprobada la Reforma Energética, misma que establece una nueva forma de organizacion en
la industria mediante la que se permite al sector productivo adquirir el servicio eléctrico a
precios competitivos en un mercado eléctrico mayorista que busca mejorar los costos para
la mayoria de los usuarios y optimizar los servicios; este hecho sienta las bases de un
mercado competitivo en el que CFE ya no es la tinica opcion, pues existirian otros
competidores o proveedores con distintas ventajas competitivas.

A finales del afio 2015, después de mas de 70 afios de haber permanecido inamovible
ante las transformaciones constantes del mercado, la CFE tuvo lista su nueva estructura
para dejar de ser una paraestatal primordialmente social sin fines de lucro y convertirse en
una Empresa Productiva del Estado, modificando su manera de operar, de administrarse y
en especial de generar productividad mediante sus servicios, es decir, tendrd que
convertirse verdaderamente en una empresa (Merelles & Garcia, 2015); de acuerdo con la

Ley de la Comision Federal de Electricidad, en su articulo 2, esta empresa es una propiedad
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exclusiva Gobierno Federal. Sus ganancias se entregan al estado mexicano para ser
reinvertidas en la misma empresa.

Al evolucionar hacia esta estructura, la CFE adquiere retos monumentales en relacion
con los panoramas de negocios y oportunidades que trajo consigo la Reforma Energética,
uno de los principales retos a los que se enfrenta la CFE es mejorar su eficiencia
organizacional, adaptando su modelo interno de operacion en vias de una modernizacion
administrativa, revisando y en su defecto una actualizando sus manuales organizacionales y
de procedimientos para favorecer, entre otras cosas, la implementacion de directrices
efectivas para cada una de sus areas operativas y subsidiarias, en especial en materia de
capacitacion, desarrollo organizacional y en especial, desarrollo humano, lo que permitira
garantizar la defensa y aseguramiento del capital humano con que cuenta la CFE, el cual

representa su mayor riqueza.

2.2. Pregunta de investigacion

Retomando las caracteristicas de una empresa altamente eficiente (Deloitte University
Press, 2016) plasmadas en el capitulo anterior, entendemos que éstas marcan la pauta a
seguir para que las empresas gestionen a su personal. A continuacion, se enumeran
brevemente las mismas: 1). Disefio organizacional; 2). Desarrollo de lideres; 3). Enfoque en
la cultura organizacional y 4). Enfasis en el aprendizaje de sus empleados.

Con estas caracteristicas en mente, es que se formula la siguiente pregunta de
investigacion:

(La CFE esta alineada con las tendencias en Desarrollo Organizacional de una

organizacion altamente eficiente?
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2.2.1. Preguntas subordinadas
e El plan de negocios de CFE contempla al Desarrollo Humano como estrategia
para la consecucion de sus objetivos estratégicos?
e ;Los manuales organizacionales de CFE reflejan un enfoque en el desarrollo
humano de los trabajadores?
e ;La gestion del personal de CFE se realiza desde un enfoque en Desarrollo

Humano?

2.3. Objetivos de la investigacion

2.3.1. Objetivo general.

Analizar las caracteristicas de la CFE, para corroborar su alineacion con las
caracterisitcas de una empresa altamente eficiente y realizar una serie de
recomendaciones desde la perspectiva administrativa para que Comision Federal de
Electricidad, Subsidiaria de distribucion, pueda contar con una actualizacion de los
manuales de organizacion y de procedimientos, que reclama la operacion de una

empresa productiva del Estado.
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2.3.2. Objetivos especificos.

1) Analizar los retos administrativos que CFE enfrenta ahora como una Empresa
Productiva del Estado.

2) Entender los principales manuales de organizacion y procesos con los que opera
hoy en dia subsidiaria de distribucion, para demostrar si existe o no una alineacion entre
¢éstos y las caracteristicas de una empresa altamente eficiente.

3) En caso de ser requerido, generar una propuesta de actualizacion a los manuales

de organizacion y procesos, acordes con una empresa productiva eficiente.

2.4. Hipotesis de trabajo

Hipotesis 1. La CFE no tiene una estrategia de Desarrollo Organizacional alineada con la
tendencia de las empresas altamente efectivas.

Hipotesis 2. La gestion del capital humano en CFE no se realiza desde un enfoque en el

Desarrollo Humano.

2.5. Justificacion

El panorama politico y econémico que se observa hoy en México impone a la CFE una
serie de retos en materia administrativa que la obligan a fortalecer sus estructuras internas y
su marco operacional como una Empresa Productiva del Estado. Bajo este marco, la
obtencion de buenos resultados y el crecimiento como empresa se relaciona estrechamente
con la implementacion de estrategias de negocio efectivas y especialmente con la
motivacion de quienes conforman cada una de las areas de la empresa.

En México, cuando las empresas del sector energético invierten en capacitar a su

personal y en modernizarse, lo hacen principalmente en aspectos técnicos. Si bien esto
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permite contar con empleados profesionalizados y actualizados en sus respectivas areas de
operacion, deja de lado el factor humano como tal y su necesidad innata de desarrollarse y
sentirse motivado por las tareas que realiza, hecho que es vital para las organizaciones pues,
de acuerdo con Esther Castaiio, investigadora de la Universidad Catolica de Pereira, el
desarrollo humano del trabajador finalmente confluye en una mayor productividad y
competitividad de la compaiiia (Castano-Gonzalez, 2012). Tomando esto en cuenta y tras
realizar una revision de literatura sobre el tema, es posible sugerir que al implementar
mecanismos que lleven a los empleados a ser personas mas motivadas y con mejores
actitudes, podran tener una mayor disposicion para adoptar estrategias que favorezcan
cambios organizacionales y procesos de modernizacion hacia el interior de la organizacion.

Actualmente, la CFE oferta a sus empleados una serie de cursos presenciales y en linea
enfocados a desarrollar capacidades técnicas y, si bien ofrece una serie de cursos sobre
desarrollo humano, éstos se enfocan solamente a desarrollar habilidades de ventas o a
mejorar la calidad en el servicio. De acuerdo con informacion publica encontrada en el
sitito del Centro Nacional de Capacitacion de la CFE (2020), para el 2021 se ofertaran 309
cursos presenciales y a distancia (Apéndice 1), de los cuales menos del 1% estan
directamente relacionados con el desarrollo humano del personal y su bienestar psicosocial;
aparentemente, esta es una concepcion un tanto limitada del desarrollo humano y no
contempla del todo la importancia de la motivacidn interna.

Ante esta nocion limitada del desarrollo humano del personal, este proyecto de
investigacion toma especial relevancia pues se pretende realizar una serie de
recomendaciones a la CFE para mejorar no solo su efectividad, sino su eficiencia
organizacional y la motivacién interna de sus empleados, mediante un enfoque en el

desarrollo humano que esté alineado con las tendencias globales de las empresas altamente
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eficientes. Asi, este enfoque podria convertirse en un vehiculo para desarrollar en los
empleados una fuerte confianza en si mismos, un alto sentido de integridad y congruencia,
habilidades para la toma de decisiones y en particular el manejo inteligente de sus
emociones, entre otros aspectos, pues de acuerdo con investigaciones recientes, estos
aspectos implican en el empleado un aumento en sus capacidades cognitivas e innovativas,
en su capacidad para adquirir mayores responsabilidades y adaptarse mejor a los cambios
(Gomez et al., 2014).

Entender la importancia de estos aspectos permitira estudiar a las instituciones publicas
y las Empresas Productivas del Estado bajo una optica a la que no se les ha sometido con
frecuencia y facilitara el entendimiento de su eficiencia organizacional, de sus procesos de
modernizacion administrativa e incrementara los marcos desde los pueden emitirse

recomendaciones para su mejora.

2.6. Delimitacion y limitaciones de la investigacion

El presente proyecto, contemplo6 la revision de 9 documentos relacionados con la gestion
de recursos humanos, el desarrollo organizacional y el plan de negocios de la CFE. Dentro
de estos documentos se encuentra el manual organizacional de la Subsidiaria de
Distribucion Golfo Norte de la CFE.

Inicialmente, este proyecto contemplo la realizacion de 5 entrevistas a empleados clave
de la CFE, con la finalidad de enriquecer el analisis documental, desafortunadamente, la
principal limitante que se presentd durante la investigacion fue de caracter administrativo,
debido a las restricciones impuestas por la empresa para realizar entrevistas al personal,
derivadas de la contingencia sanitaria que atraviesa el Estado de Nuevo Leon causada por el

virus SARS COV-2. Debido a lo anterior, solamente participaron 4 de los 5 empleados
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proyectados en un inicio. La empresa no asignd a una quinta persona tras haber recibido la

cancelacion de participar por parte de un empleado.

3. Metodologia

En este capitulo, se establece la descripcion y justificacion del enfoque metodologico
empleado en esta investigacion. Se eligio un enfoque cualitativo, con un disefio no
experimental mediante un analisis documental que incluye el plan de negocios de la CFE
para el periodo 2018-2022, su programa nacional de capacitacion 2021 y los manuales de
procedimientos que se relacionan con la gestion de recursos humanos y el desarrollo
organizacional dentro de la empresa. Asi mismo, se realizaron entrevistas al personal del
area de Recursos Humanos, Capacitacion y Seguridad e Higiene.

3.1. Enfoque metodolégico y su justificacion

El enfoque de la presente investigacion es de tipo cualitativo y no experimental,
realizando entrevistas abiertas a 4 empleados de la CFE que se desempefian en areas
relacionadas con la gestion del personal, asi como un analisis de contenido para 9
documentos institucionales que estan relacionados con la gestién de recursos humanos y el
desarrollo organizacional. La plataforma elegida para realizar el presente analisis es el
software “ATLAS.t1”, programa que facilita la expresion del sentido circular del analisis
cualitativo y la realizacion de analisis constructores de teoria (San Martin, 2014). Esta
plataforma esta dirigida al trabajo conceptual en donde tiene cabida la codificacion de texto
tanto abierta como axial y representa un ahorro significativo de tiempo al permitir marcar

fragmentos del texto para posteriormente codificarlos de una manera grafica y sencilla.
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De acuerdo con los objetivos de esta investigacion, puede enmarcarse a la misma como
un proyecto factible (Livian, 2009) pues se pretende que a partir de sus resultados, se
puedan formular politicas que atiendan a las necesidades organizacionales detectadas al

interior de la CFE a través del presente analisis documental.

3.2. Seleccion de Participantes y de documentos

En esta investigacion participaron 4 empleados de la CFE, division Golfo Norte, quienes
poseen los siguientes cargos: 1. Jefe de oficina de salarios y prestaciones; 2. Jefe de oficina
médica; 3. Supervisor divisional y 4. Secretaria divisional. Cada uno de ellos desempena
funciones relacionadas con la gestion, capacitacion y desarrollo del personal en aspectos
laborales y de salud y cuenta con los conocimientos y experiencia necesarios para
transmitir la informacion requerida de acuerdo con los objetivos de este proyecto.

Asi mismo, se incluye un analisis de los siguientes documentos: 1. Politicas generales de
Recursos Humanos; 2. Manual de la gerencia divisional de distribucion Golfo Norte; 3.
Manual de organizacion de la unidad de desarrollo organizacional y evaluacion; 4. Guia
para la implementacion de acciones sociales en CFE; 5. Manual de procedimientos de
seguridad y salud en el trabajo; 6. Manual de procedimientos administrativos de la gerencia
de desarrollo social; 7. Manual de procedimientos de practicas de recursos humanos; 8.
Plan de negocios 2018-2022 y 9. Programa Nacional de Capacitacion 2021 (Apéndice 1).

Se realiz6 un cuadro de triple entrada (Apéndice 2) de acuerdo a las palabras clave que
seran identificadas en los documentos a revisar, en torno a las caracteristicas de una
empresa altamente eficiente, enlistadas previamente en el presente documento y se condujo

cada entrevista de acuerdo a un guion de preguntas sugeridas para la misma (Apéndice 3).
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3.3. Procedimento para garantizar aspectos éticos

Al tratarse de un proyecto de investigacion que contempla la realizacion de entrevistas a

personas como un método para la obtencion de informacion, fue necesario hacer saber a los

participantes que se recabo informacidn sobre su percepcion y sobre su experiencia

personal y profesional como empleado de la CFE. Asi mismo, el participante fue informado

sobre la razon por la que fue elegido, la cual es exclusivamente por su posicion dentro de la

CFE en el area de recursos humanos, capacitacion o desarrollo organizacional.

Aunado a lo anterior, el participante fue informado sobre los siguientes puntos mediante

una carta de consentimiento informado (Apéndice 4):

)

2)
3)

4)

5)

Costo: el unico costo que asumira es el del tiempo dedicado a responder la
entrevista, su participacion no le generara ningin costo econémico.

Beneficio: no se percibe un beneficio directo o inmediato para el participante.
Posible riesgo: como participante, puede llegar a pensar que esta compartiendo
informacion confidencial o que pone en riesgo su trabajo al compartirla, sin
embargo, se hace énfasis en que la informacion a que se hace referencia en la
entrevista es la misma que esta plasmada en sus documentos de operacion, mismos
que son publicos gracias a la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacién
Publica y a la Normateca virtual de la CFE. Por lo que s6lo compartiria sus
experiencias y percepciones respecto a la misma.

Derechos: puede decidir participar o no en el proyecto y puede suspender su
participacion en cualquier momento atun y cuando haya aceptado participar
previamente.

Confidencialidad: la informacion obtenida en la entrevista serd manejada con
caracter confidencial y sus datos personales no seran registrados en ninguna parte
del documento final. La informacion sera manejada exclusivamente por el

entrevistador con fines académicos, sin fines disciplinarios o de escrutinio a sus
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labores, por lo que no habra ninguna repercusion en su trabajo derivada de la
informacion que provea.
6) Permiso de grabacion: El entrevistado esta de acuerdo en que el audio de la

entrevista sea grabado, para fines de analisis académico dentro de este proyecto.

3.4. Entrevistas abiertas

Para obtener datos de forma directa, se eligié una entrevista abierta como una técnica
para evaluar a profundidad el contexto de la CFE con relacion a sus procesos de gestion de
recursos humanos. Asi, la argumentacion y el contexto planteado por el personal
entrevistado, enriquece y complementa los resultados obtenidos del anélisis de contenido.
Cabe mencionar que pudo haberse seleccionado la aplicacion de un cuestionario o una
entrevista estructurada, sin embargo, se opt6 por la entrevista abierta pues ésta brinda
mayor flexibilidad al entrevistado y no le hace sentir coaccionado a responder de una forma
determinada.

En las entrevistas, al no haber preguntas estructuradas podian obtenerse respuestas
espontaneas (Pomposo, 2015), se empez6 por realizar preguntas generales para,
posteriormente, poco a poco abordar los contenidos tematicos que son de interés para este
proyecto. Gracias a la firma de un consentimiento informado, las entrevistas fueron
grabadas y transcritas en su totalidad (Apéndice 5) con la finalidad de analizar los datos de
una manera mas sencilla. La grabacion y transcripcion de las entrevistas se realizo mediante
el software “VoiceExpress”, el cual se trata de un software de reconocimiento de voz que
permitio agilizar la transcripcion de éstas ya que reconoce las palabras que se reproducen
en la grabacion y las escribe sin necesidad de teclear manualmente. La principal dificultad

que present6 el uso del software es que no reconoce palabras o dichos coloquiales, por lo

31



que el entrevistador tuvo que escuchar nuevamente las entrevistas para corregir errores de
transcripcion y afiadir signos de puntuacion.

Previo a la realizacion de las entrevistas, se envio una carta para pedir autorizacion al
area de recursos humanos de la CFE, firmada por el investigador y una constancia firmada
por el asesor de este proyecto (Apéndice 6). La CFE respondié mediante un correo
electronico la aceptacion para realizar las entrevistas (Apéndice 7) mismas que se
realizaron de manera remota mediante la aplicacion para videoconferencias “ZO0OM”,
debido a la contingencia sanitaria que atraviesa el Estado de Nuevo Ledn derivada de la

presencia del virus SARS CoV-2.

3.5. Analisis de contenido

Como ya se menciond con anterioridad, se eligio la técnica de andlisis de contenido,
mediante la cual se pueden formular inferencias reproducibles y validas, aplicables al
contexto (Varguillas, 2006) de la CFE, pues de sus manuales de procedimientos han sido
seleccionadas unidades de andlisis para ser codificadas de la forma en que se detalla a
continuacion.

Se utilizo del software de codificacion “ATLAS.ti” para realizar el analisis cualitativo de
la informacion, los documentos fueron abordados mediante un enfoque de codificacion
abierta (Strauss & Corbin, 2002) lo que permitidé analizar de manera minuciosa el texto para
identificar y categorizar las citas de texto contenidas en éste. El uso de este software
permite crear categorias que, al darles un significado, profundiza el analisis del texto al
punto de crear un dialogo entre el investigador y la literatura (Brito et al., 2017).

A través del analisis se definieron 7 (siete) categorias, representadas con la nomenclatura

“Num-OE-Categoria” donde el nimero representa solamente un identificador numérico;
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OE significa Objeto de Estudio y hace referencia a la Categoria, que representa una de las
caracteristicas de las empresas altamente eficientes abordadas durante el primer capitulo del
presente documento y cuya sintesis puede ser encontrada en el cuadro de triple entrada
(Apéndice 2).

Después de este proceso de categorizacion, se introdujeron 7 (siete) variables nominales
(VN) representadas con una nomenclatura similar: “Num-vn-Categoria” en la que el
numero es solamente el identificador numérico y coincide con el identificador del objeto de
estudio; (VN) significa Variable Nominal, que a su vez hace referencia a la misma
categoria a la que pertenece el objeto de estudio. El listado de codificacion puede
encontrarse en el apartado de anexos (Apéndice 8).

Una vez que fueron establecidas las categorias y las variables nominales que guiarian el
curso del analisis documental y de contenido se dio paso al analisis de los documentos
seleccionados, esto se realiz6 en el software “ATLAS.t1” y gracias a un proceso de
codificacion axial (San Martin, 2014) se logré identificar la presencia y la frecuencia de las
diferentes categorias definidas previamente e identificar oraciones y palabras clave que
denotan la relacion entre éstas y los documentos analizados, facilitando asi una
interpretacion cualitativa de los datos en términos de la ubicacion del documento en donde
fueron encontrados, el tipo de documento y lo que implican sus procesos para la empresa,

asi como la co-ocurrencia de los mismos en diferentes manuales.

33



4. Analisis de los resultados

En este capitulo se presentan los datos mas relevantes de la investigacion, mismos que se
encuentran analizados a la luz del marco tedrico planteado con anterioridad. De acuerdo
con el enfoque metodolédgico planteado en el tercer capitulo, la investigacion se realizod
mediante un proceso cualitativo y no experimental, realizando entrevistas abiertas al
personal involucrado en procesos de gestion de los recursos humanos y a través de un
analisis de 9 documentos y manuales institucionales que estan relacionados con la gestion
de recursos humanos y el desarrollo organizacional. Como se menciond en el capitulo
anterior, la plataforma elegida para realizar el analisis de contenido fue el software

“ATLAS.t1”.

Previo a la presentacion de los resultados, es necesario recalcar el papel del analisis de
contenido como un potente generador de teoria, asi como el hecho de que una buena teoria
surge de un ejercicio de imaginacion creativa (Kaplan, 1979). Partiendo de esta idea, los
resultados obtenidos del andlisis de los manuales de procedimientos de la CFE constituyen
un modo de organizar y representar conceptualmente, mediante las herramientas de
ATLAS.ti, los hallazgos encontrados en sus paginas, valiéndose de la creatividad del
investigador como un valor agregado al proceso (Varguillas, 2006).

A continuacidn, se presentaran 3 secciones para el mejor entendimiento de los
resultados: 1. Resultados del anélisis de contenido, 2. Resultados de las entrevistas y 3.

Sintesis y conclusiones.
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4.1. Resultados del analisis de contenido

4.1.1. Analisis de frecuencias c6digo — documento.

A través de este analisis fue posible encontrar la frecuencia con la que aparecen las

variables nominales (VN) en cada uno de los documentos analizados, tal como se muestra

en la tabla 1.

Tabla 1. Cédigo - Documento

Manual de Manual de Manual de Man“?l d.e Manua.l d.e Guia de
Ny o on .. | Procedimein | Procedimie [pe
Organizacion | Organizacion | Procedimi Implement Politicas
TABLA 3 A tos Admvos ntos de Plan de "
. de la Gerencia | de la Unidad entos de A . acion de Generales
CODIGO - ‘e N dela Practicas | Negocios . Total
Divisional de de Desarrollo | Seguridad A Acciones de Recursos
DOCUMENTO NP o Gerencia de de 2018-2022 .
Distribucién | Organizacional | y Salud en Sociales en Humanos
o . Desarrollo Recursos
Golfo Norte y Evaluaciéon | el Trabajo . CFE
Social Humanos
1-vn-
Cultura 0 2 1 2 3 4 0 6 18
organizacion
al
2-vn-
Desarrollo 0 0 2 0 1 6 0 10 19
de lideres
3-vn-Enfasis
en el 0 1 2 1 1 5 2 4 16
aprendizaje
4-vn-Diseiio
organizacion 0 4 0 0 0 6 0 3 13
-al
5-vn-Buenas
practicas 0 0 0 0 0 1 0 0 1
compartidas
6-vn-Etica 0 0 0 3 2 0 0 0 5
7-vn-
Desarrollo 1 0 1 12 1 0 4 6 25
Humano
Totales 1 7 6 18 8 22 6 29 97

Fuente: Elaboracion Propia.

De acuerdo con los resultados obtenidos (Apéndice 9), la vn-cultura organizacional
aparece en un total de 18 citas mientras que la (VN) desarrollo de lideres esta presente en
19 citas, siendo el Manual de Politicas Generales de Recursos Humanos el documento en
donde mas se presentan ambas; la vn-énfasis en el aprendizaje esta presente en 16 citas y la
(VN) diseno organizacional en 13, ambas variables nominales se presentan con mayor

frecuencia en el Plan de Negocios 2018-2022 de la CFE. En lo que respecta a la (VN)
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buenas practicas compartidas, solamente esta presente en una cita de los documentos
analizados y se hace alusion a ella en el Plan de Negocios; la (VN) ética aparece en 5 citas,
pero su mayor frecuencia se presenta en el Manual de Procedimientos Administrativos de la
Gerencia de Desarrollo Social.

La (VN) desarrollo humano tiene la mayor frecuencia acumulada, con un total de 25
citas en los documentos analizados, el documento en donde mas se encuentra presente es en
el Manual de Procedimientos Administrativos de la Gerencia de Desarrollo Social, sin
embargo, aunque este manual contiene los lineamientos para las actividades de
mejoramiento de la calidad de vida de los trabajadores y sus familias, esto se plasma
mediante procedimientos administrativos que no reflejan de manera cualitativa sus
contribuciones e implicaciones a este aspecto. Cabe destacar que los procesos de este
manual se encuentran dirigidos, mayoritariamente, hacia las comunidades usuarias de la
CFE y no hacia sus trabajadores. Lo anterior queda evidenciado a lo largo de los diferentes
procesos que lo integran, en los que se plasman, por ejemplo, el procedimiento para la
atencion a problemas sociales que resultan de las actividades de la CFE y la realizacion de
diagnosticos de problematicas sociales. Derivado de estos dos procesos, en este mismo
manual se encuentran los lineamientos para implementar acciones de responsabilidad social

y el otorgamiento de donativos a sus comunidades usuarias.

4.1.2. Analisis de co-ocurrencias

Mediante este analisis es posible conocer la medida en que co-ocurren las diferentes
variables nominales (VN) en el mismo documento, denotando con esto una relacion entre
si. La matriz de co-ocurrencias se muestra a continuacion y se analizard la co-ocurrencia de

cada (VN):
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Tabla 2. Co-ocurrencias

TABLA DE CO-
OCURRENCIAS

1-vn-Cultura
organizacional

2-vn-
Desarrollo de
lideres

1-vn-Cultura
organizacional

2-vn-Desarrollo
de lideres

3-vn-Enfasis en
el aprendizaje

4-vn-Diseiio
organizacional

5-oe-Buenas
practicas
compartidas

3-vn-Enfasis
en el
aprendizaje

4-vn-Diseiio
organizacional

5-oe-Buenas
practicas
compartidas

6-vn-
Etica

7-vn-
Desarrollo
Humano

6-vn-Etica

7-vn-Desarrollo
Humano

Fuente: Elaboracién Propia.

Cuando hablamos de la (VN) “cultura organizacional”, observamos que existen indicios

sobre la intencion de la empresa por alinear sus valores institucionales con los individuales

de cada empleado, de acuerdo con estos resultados esta vn guarda una relacion con otras

caracteristicas clave para su correcta operacion. Esta (VN) se encuentra relacionada con el

énfasis en el aprendizaje, caracteristica estratégica que pone de relieve el valor que la CFE

atribuye a la capacitacion de sus empleados, quienes gozan de un alto grado de

profesionalizacion en las funciones que realizan y que favorece canales para que la empresa

promueva sus valores y genere un clima organizacional favorable; al relacionarse también

con la (VN) “disefio organizacional”, implica que los cambios en la cultura organizacional

tienen el potencial de generar también un re-disefio de la organizacion volviéndola una

estructura mas flexible.
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La presencia de la (VN) “Desarrollo de lideres” deja ver que la empresa cuenta con
estructuras y mecanismos para atraer e identificar el talento clave y asignarlo a las areas
donde podré desarrollar mejor sus habilidades de liderazgo, apoyado por procesos de
capacitacion que le ayuden a mantener ventajas competitivas usando sus habilidades
técnicas y personales. Dada de la naturaleza de esta (VN), resulta obvio que su co-
ocurrencia se presente con la (VN) “Desarrollo Humano™ pues el desarrollo de lideres es
considerado un proceso integral, en donde no solo influyen las capacidades técnicas del
empleado, sino que también juega un papel importante la motivacion para potenciar sus
habilidades emocionales.

Las (VN) “Buenas practicas compartidas” y “Etica” no co-ocurren con ninguna otra.

4.1.3. Analisis del programa de capacitacion
Tal como se plante6 en el segundo capitulo de este proyecto, el Centro Nacional de

Capacitacion de la CFE ofertara, para el programa de capacitacion 2021, 309 cursos

presenciales y a distancia (Apéndice 1). Al analizar el documento, se encuentra que, de los

309 cursos ofertados, menos del 1% estan directamente relacionados con la (VN)
“Desarrollo humano” (figura 1), es decir, con el desarrollo humano del personal y su

bienestar psicosocial.
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Figura 1. Analisis del programa de capacitacion 2021

CAPACITACION GFE 2021.pdf

7-vn-Desarrollo Humano

." \\.

FACTORES DE
RIESGO
PSICOSOCIAL EN
EL TRABAJO-
IDENTIFICACION,
ANALISIS Y
PREVENCION
(NOM-035-
STPS-201...

PROYECTO
EMPRENDEDOR
HACIA UNA
NUEVA ETAPA DE

ATENCION
PSICOLOGICA DE

PRIMER
CONTACTO.

VIDA

RELACIONES
HUMANAS.

Fuente: Elaboracion Propia.

La figura 1 contiene el andlisis del contenido para el programa de capacitacion 2021 de
la CFE, en ésta es posible observar los nombres asignados a los cursos que estan
relacionados con la (VN) “Desarrollo humano”, los cuales son 1). Atencion psicologica de
primer contacto; 2). Factores de riesgo psicosocial en el trabajo (NOM-035-STPS-2018) y
derivado de éste 3). Relaciones humanas y 4). Proyecto emprendedor hacia una nueva etapa
de vida. El resto de los cursos enlistados bajo el apartado de “Administracion y Desarrollo
Humano” implican meramente el desarrollo de habilidades, consideradas humanas, en
beneficio directo de las funciones que desempenan los empleados, por ejemplo,
actualizacion fiscal, ortografia, calidad en el servicio, por mencionar algunos. A través de

este andlisis se deja ver una concepcion limitada del desarrollo humano que no otorga un
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peso preponderante a la motivacion interna y al desarrollo de habilidades psicosociales para

enriquecer sus relaciones interpersonales.

Al concluir este analisis de contenido, podemos destacar la forma en que los manuales
con que opera la CFE actualmente estan alineados con las caracteristicas de una empresa
altamente eficiente. Hoy por hoy, los manuales relacionados con el desarrollo
organizacional y la gestion de su capital humano reflejan algunas de las caracteristicas de
las empresas altamente eficientes presentadas en el capitulo 1 del presente proyecto. No
obstante, la CFE es una empresa con un alto sentido de responsabilidad social que vela por
el desarrollo humano de sus comunidades usuarias, sin embargo, los conceptos de la (VN)
desarrollo humano no se aplican directamente a los empleados de la organizacion, como se
puede observar en los manuales analizados, en su plan de negocios y en su plan de
capacitacion para el afio 2021 que tiene un porcentaje bastante bajo de cursos enfocados al

desarrollo humano de los trabajadores.

4.2. Resultados del analisis de las entrevistas

Durante las entrevistas abiertas (Apéndice 5), se abordaron aspectos relacionados con
las variables de interés para este proyecto, es decir, las caracteristicas de una empresa
altamente eficiente, analizadas también en los manuales de procedimientos de la CFE. A

continuacion, se presentan los principales resultados obtenidos tras el analisis de estas.

Para iniciar, es importante mencionar que todos los entrevistados refieren haber
alcanzado su actual puesto / nivel jerarquico gracias a los planes de carrera y oportunidades

de desarrollo que la CFE les ha brindado a través del reconocimiento de su desempefio y
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sus capacidades profesionales, hecho que estd en sincronia con la caracteristica de
“desarrollo de lideres” de las empresas altamente eficientes y evidencia que la CFE
identifica el potencial de sus empleados, al mismo tiempo que traza planes de carrera para
su desarrollo profesional. Esto se logra a través de planes de carrera naturales, con
crecimiento por escalafon y cartas de aptitud para los empleados sindicalizados, mientras
que los empleados de confianza atraviesan procesos de asesoria y evaluacion conocidos
internamente como “Assessment”, en los que se evalta el grado de cumplimiento del perfil
al que un empleado puede aspirar, en materia de capacitacion técnica y preparacion
profesional.

Cuando se cuestion6 sobre el contenido y la naturaleza de los cursos de capacitacion que
han recibido por parte de la CFE, los entrevistados mencionaron contar con un programa de
capacitacion que contempla cursos para su puesto actual y el puesto superior posible,
ambos dependen de las baterias de capacitacion para cada puesto y estan especializados
para sacar el maximo potencial profesional y técnico de cada trabajador, especialmente
enfocados a la seguridad y a la normatividad aplicable a la empresa. Asi mismo, refieren
haber participado en cursos para el desarrollo de habilidades de liderazgo, inteligencia
emocional o relaciones humanas, sin embargo, estos son esporadicos y no se contemplan de
manera permanente en el plan de capacitacion afio con afo. Este aspecto abona a la
caracteristica de “énfasis en el aprendizaje” que tienen las empresas altamente eficientes.
La CFE, de acuerdo con los entrevistados, en algunas ocasiones ha realizado vinculacion
estratégica para abrir grupos de posgrado para sus trabajadores, en los que las clases se

imparten directamente en la empresa para un grupo de 25 personas.
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Respecto a la “cultura organizacional”, los entrevistados refieren contar con
evaluaciones anuales del clima organizacional, en las que se miden aspectos como las
instalaciones, las relaciones laborales con sus jefes directos, aspectos econdmicos, entre
otros. Partiendo de estos resultados buscan desarrollar programas de mejora del clima
organizacional y crear programas para la integracion de las familias de los trabajadores
mediante eventos culturales o conmemorativos. Asi mismo, cuentan con valores definidos y
un codigo de ética que rigen la vida laboral al interior de la empresa, los cuales son
difundidos mediante pantallas, correos electrénicos y otros medios impresos, buscando
permear en la cotidianeidad de los trabajadores. Los entrevistados hicieron referencia a la
existencia de actividades o programas que realiza el area de seguridad e higiene para dar
seguimiento psicologico a los empleados con la finalidad de prevenir accidentes en las
labores de campo, sin embargo, refieren que no se abordan directamente cuestiones
emocionales o personales de sus trabajadores, sin embargo, al preguntar por la que
consideran que es la mayor fortaleza de la CFE, todos coinciden en que es su capital
humano.

Por otro lado, al cuestionar sobre si los programas, actividades y procesos mencionados
con anterioridad se encuentran plasmados en los manuales de procedimientos, su respuesta
fue negativa. Refieren que cada una de las actividades, como la difusion de los valores y el
codigo de ética, el “Assessment” de los empleados, los programas de seguimiento
psicoldgico, etc., son realizadas por areas independientes entre si pero que a su vez reportan
a la gerencia de recursos humanos, sin embargo, €stas no se encuentran plasmadas

directamente en sus manuales o ellos no tienen conocimiento de que asi sea.
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4.3. Sintesis y conclusiones

La Comision Federal de Electricidad como una empresa productiva del Estado, se
enfrenta a un reto administrativo muy importante: alinear la gestion de sus recursos
humanos a las caracteristicas de una empresa altamente eficiente. Gracias al analisis
realizado, ha sido posible entender aquellos manuales relacionados con el desarrollo
organizacional y la gestion de su capital humano, asi como la forma en que éstos deberian
impulsar el proceso de traducir cada una de esas caracteristicas en procedimientos
administrativos que le permitan mantener su operacion al nivel de una empresa altamente
eficiente y potenciar a su mayor fortaleza, su recurso humano.

Tras realizar el analisis de contenido de los principales manuales de procesos para la
gestion del capital humano de la CFE y a través de las entrevistas con el personal, que
aportaron un contexto enriquecido de la operacion cotidiana de la empresa, se puede
concluir que, de acuerdo con las caracteristicas de una empresa altamente eficiente, la CFE
adopta enfoques estructurados para identificar y desarrollar a su personal, trazandoles un
plan de carrera hacia posiciones de liderazgo, lo que desarrolla lideres que vienen “desde
abajo” de la estructura organizacional y conocen a fondo la operacion de la empresa. De
igual forma, se encontrd que al interior de la CFE se establecen mecanismos claros para la
medicion del clima organizacional, lo que se traduce en un ejercicio participativo para
construir acciones de mejora en las diferentes areas evaluadas en sus instrumentos, asi
como también se utilizan diversos medios electronicos e impresos para la difusion del
codigo de ética y sus valores institucionales. Esto, permite que la empresa pueda alinear su
cultura organizacional a la experiencia cotidiana de sus empleados, generando que éstos
permanezcan por mas tiempo y se identifiquen con la empresa, al mismo tiempo que se

involucran y comprometen con sus labores.

43



Por otro lado, al realizar un anélisis a fondo del programa de capacitacion anual 2021 de
la CFE, se pone de relieve el alto grado de profesionalizacion que busca en sus empleados,
al poner a su disposicion un amplio catdlogo de cursos técnicos para el aseguramiento de la
calidad en el desempefio de sus funciones. Sin embargo, se encuentra que, de los 309 cursos
ofertados en el citado programa, menos del 1% estan directamente relacionados con el
desarrollo de capacidades emocionales y psicosociales, hecho que deja entrever que no se
cuenta con un modelo integral de aprendizaje institucionalizado, como ocurre en las
empresas altamente eficientes. Otro aspecto del cual adolece la CFE en comparacion con
las empresas altamente eficientes es en su disefio organizacional; tanto el analisis de
contenido como las entrevistas realizadas siguieren la presencia de estructuras organicas
rigidas y tradicionales en las que, en una sola area como recursos humanos, recaen todos
los procesos relacionados con la gestion del capital humano, obstaculizando de cierta forma
la implementacion de nuevos estilos administrativos que permitan incluir un enfoque en
desarrollo humano dentro de la empresa.

Respecto a lo anterior, el analisis de su plan de negocios 2018-2022 evidencia que no
contempla al desarrollo humano como una estrategia para la consecucion de sus objetivos
estratégicos, hecho que se puede constatar al observar que la frase “Desarrollo humano™ no
aparece en ninguna ocasion en este documento y tampoco se hace alusion en el mismo al
papel que juega para la empresa ni la importancia que tiene el bienestar psicosocial de los
empleados y, como se mencion6 con anterioridad, un enfoque en desarrollo humano facilita
nuevos estilos administrativos y operativos (Ramirez, 2018) que generan un gran valor
agregado y permiten adoptar un modelo sistémico globalizado que se convierta en una de

las claves de su competitividad, volviendo a las organizaciones efectivas y eficientes.
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Si bien la CFE destaca por contar con procedimientos claros y enfocados al desarrollo
humano de sus comunidades usuarias, en lo que respecta a sus manuales organizacionales,
se llega a la conclusion de que, documentos clave, como por ejemplo las politicas generales
de recursos humanos, solamente se limitan a promover el intercambio de conocimiento (sin
especificar mecanismos para hacerlo) y a enfatizar la igualdad de oportunidades para el
desarrollo profesional pero no van mas all4 hacia la promocién del desarrollo emocional y
psicosocial de los trabajadores como una estrategia clara para la consecucion de los

objetivos de la empresa.

En los objetivos del presente trabajo, se plasmd la intencion de analizar los retos a los
que la CFE se enfrenta bajo su nuevo esquema de operacion como una Empresa Productiva
del Estado, por lo que se encontr6 que actualmente las tendencias en desarrollo
organizacional (Deloitte University Press, 2016) implican retos administrativos que recaen
en sus manuales de procedimientos, mismos que, como ya se plasmo con anterioridad y a
través de su andlisis de contenido, no reflejan del todo la alineacidon con estas tendencias.
Partiendo de esta nociodn, resulta necesario formular una propuesta de actualizacion a los
manuales de procesos que se relacionan con la gestion del capital humano al interior de la
CFE. Lo anterior, debido a que, tal como se plasmo en las hipdtesis que condujeron esta
investigacion, la CFE no tiene una estrategia de Desarrollo Organizacional alineada con la
tendencia de las empresas altamente efectivas y su gestion del capital humano en CFE no se

realiza desde un enfoque en el Desarrollo Humano.

45



5. Propuesta de Politica Puablica

El presente capitulo contiene una propuesta de politica piblica derivada tanto del
analisis de contenido de los manuales y procesos de la CFE (a la luz de las caracteristicas
de una empresa altamente eficiente) asi como de las entrevistas realizadas al personal que
labora en el 4rea de recursos humanos.

De manera especifica, la propuesta es realizar una actualizacion de los manuales y
procedimientos para transitar hacia un enfoque en el desarrollo humano y renombrar al area
de recursos humanos como “area de capital humano”. Mas alla de un cambio de
denominacion, esta actualizacién implica un cambio profundo en el enfoque para la gestion
de su personal y una reingenieria en sus manuales de procesos, en sus perfiles de puesto y
en la estructura organizacional.

Tal como se plasmo en el capitulo anterior, el actual enfoque para la gestion de recursos
humanos en la CFE se centra predominantemente en las capacidades técnicas, hecho que si
bien le ha dotado de una fuerza laboral muy calificada, abona a la tendencia en la que el
trabajo no cuenta con una diferenciacion o estd despersonalizado.

Se elige esta propuesta debido a que adoptar un enfoque en el desarrollo humano para la
gestion del personal permitird tomar en cuenta el valor diferenciador de las personas
(Carrion, 2013) mas alla de su fuerza fisica o de trabajo, crenado un valor personal a través
de sus conocimientos pero también a través de sus vivencias, integrando no solo sus
capacidades técnicas sino también sus capacidades psicosociales.

La via para implementar esta propuesta contempla 3 fases. La primera, es la fase
preliminar en la que, después de haber obtenido los resultados del presente proyecto de

investigacion, se realiza la propuesta a la alta direccion de la CFE para considerar como un
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eje estratégico al enfoque en el desarrollo humano de sus empleados dentro de su plan de
negocios, en el que pasaria a reconocérsele como un paso clave en sus siguientes afios de
gestion. Hacer esto implicaria seguir el camino de empresas como UNIPER de Alemania
(lider en ventas del sector energético a nivel mundial) que, en palabras de su Jefe de
Recursos Humanos, han puesto a las personas en el corazon de todo lo que hacen (NGA
HR, 2019). Para plantear esto a la alta direccion se resaltaran aspectos que se veran
potenciados en la CFE, tales como un aumento en la autonomia, flexibilidad y calidad de
sus empleados, asi como en el fortalecimiento de sus procesos para el desarrollo profesional
y personal de cada uno de ellos, posicionandolo en las tendencias que siguen las empresas
altamente eficientes tanto dentro como fuera del sector, ampliando con esto su

competitividad en el mismo.

Este paso dejaria claro que la CFE se ha fijado el compromiso de realizar una verdadera
transformacion cultural hacia el interior de la empresa, con lo que se iniciaria la segunda
fase, la fase de desarrollo. En esta, se pone en marcha una reingenieria administrativa
coordinada por la Direccion General y la Unidad de Desarrollo Organizacional y
Evaluacion (UDOE), mediante la actualizacion de los manuales de procedimientos, las
politicas y los perfiles de puesto de la actual area de Recursos Humanos y Capacitacion,
con lo que se dara cabida a un plan integral de capacitacion institucionalizado que esté
alineado con las caracteristicas de una empresa altamente eficiente, a perfiles profesionales
emanados de las ciencias sociales para ocupar puestos clave de sus areas estratégicas y a
documentos que reflejen sin lugar a dudas la nueva vision para su gestion del capital
humano. Una vez finalizado el proceso de actualizacién, la UDOE procederia a ratificar y a

establecer la vigencia para los nuevos manuales, para su posterior publicacion y difusion.
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Finalmente, la tercera fase de esta propuesta se denomina fase de consolidacion. Durante
¢ésta, la UDOE en conjunto con la nueva area de Capital Humano (CH) se encargaran de
que el cambio organizacional permee hacia cada una de sus areas, mas alla de lo plasmado
en sus manuales de politicas y procedimientos, a través de acciones como: 1. Seleccionar
un “lider de cambio” dentro de cada area, asegurando que se trate de un empleado que goce
de cercania y aceptacion con sus compaiieros pues sera el encargado de realizar la difusion
del cambio asi como de sensibilizar al personal a través de un plan de comunicaciéon
interna, dirigido a reducir la resistencia, resolver dudas o posibles confusiones y a
promover los beneficios e implicaciones del cambio organizacional; 2. Desarrollo de
programas y actividades dirigidas al desarrollo humano de los trabajadores, en los que se
contemplen cursos con tematicas sobre desarrollo humano, inteligencia emocional,
relaciones interpersonales, entre otros, implementacion de programa de mindfulness y
pausas activas para los empleados, circulos de encuentro y discusion sobre problematicas
personales y profesionales, diagnosticos sobre el bienestar psicosocial de los trabajadores
para identificar fuentes de estrés y desarrollar acciones para disminuirlo, programas para
promover la conciliacion trabajo-familia, flexibilizando horarios y ofreciendo diversos
apoyos para fomentar la convivencia familiar y 3. Evaluacion y seguimiento de los
programas a través de un re-disefio de la evaluacion del clima organizacional para conocer
el impacto de los programas y actividades en su vida personal y profesional, mediante el

establecimiento de indicadores puntuales sobre cada uno de ellos.
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Apéndices

Apéndice 1 Programa de capacitacion 2021

Disponible para consulta publica en:

https://cenacne.cfe.mx/cvnoreste/cursos/PAC2021/PAC%202021%20CENACNE.pdf

Apéndice 2 Cuadro de triple entrada para la obtencion de informacion

psicosociales y
emocionales

de aprendizaje que contemple el desarrollo de
capacidades emocionales y psicosociales

FRASE / PALABRA CARACTERISTICA QUE MIDE FUENTE
Disefo organizacional: Las organizaciones
cambian sus estructuras hacia modelos flexibles
Equipo de trabajo o redes de equipos trabajando de manera DOCUMENTOS
coordinada con centros de operacion y control
(como mandos militares)
Desarrollo de lideres: Adoptan enfoques
. . estructurados o cientificos para identificar y
Lider / Liderazgo / desarrollar a los lideres jévenes en la DOCUMENTOS
Plan de Carrera L,
organizacidn, a la par que trazan planes de
carrera para ellos
Buenas practicas compartidas: Fomenta el
Buenas practicas / intercambio y cuenta con sistemas y estrategias
Compartir buenas para que se compartan las buenas practicas | DOCUMENTOS
practicas entre los equipos de trabajo, departamentos e
incluso otras subsidiarias de la Empresa
Desarrollo de Enfasis en el aprendizaje de sus empleados:
competencias Capacitacion pensada no solo en desarrollar
técnicas / Habilidades | competencias técnicas, sino un modelo integral | DOCUMENTOS
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Desarrollo Humano / | Enfasis en el desarrollo humano y el bienestar
Bienestar / Psicosocial psicosocial
Papel preponderante del cédigo de ética en la
cotidianeidad de la empresa
Enfoque en la cultura organizacional: Las
organizaciones alinean sus valores a la
experiencia cotidiana de sus empleados y los
construyen en conjunto mediante un proceso
participativo para fomentar la identificacién con
éstos, esto genera empleados mas
comprometidos e involucrados con su trabajo
de manera afectiva, continua y normativa

DOCUMENTOS

Cdédigo de ética DOCUMENTOS

Clima laboral DOCUMENTOS

Apéndice 3 Guia para entrevista abierta y preguntas detonantes sugeridas

Guia para entrevista abierta
Hola, encantado de conocerte, antes que nada, te agradezco tu disposicion y el tiempo que
dedicarés a esta breve entrevista. Hoy me encuentro realizando una investigacion
académica titulada: Retos y desafios para la modernizacion administrativa de CFE,
como una Empresa Productiva del Estado: El caso de la subsidiaria de distribucion,
que comprende un analisis enmarcado en el desarrollo organizacional y desarrollo humano
de los manuales de procesos relacionados con la gestion del capital humano y unas
entrevistas con personal clave en el proceso.
Antes de comenzar, me gustaria saber cual es el nombre de tu puesto, cuantos afios tienes
laborando en la empresa y como llegaste al puesto en el que estas hoy. También, quisiera
conocer un poco sobre la capacitacion que has recibido para el mismo, en particular sobre
los temas que se han tocado durante los cursos.
Ahora te haré¢ una serie de preguntas que estan relacionadas con las caracteristicas que una

empresa altamente eficiente tiene, respecto a sus procesos de desarrollo organizacional y
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desarrollo humano. Tal vez, profundicemos més en algunas preguntas que en otras, pero

puedes extenderte tanto como quieras en tus respuestas:

1.- ;{Definiria la estructura organizacional de la subsidiaria de distribucion como rigida o
flexible? Explique.

2.- La carga laboral hacia el interior de la CFE, ;permite que haya una equitativa
distribucion de funciones? Explique.

3.- (Cuadles son los mecanismos que existen para identificar las capacidades profesionales
del personal?

4.- ;Considera que las capacidades profesionales del personal son usadas de forma
provechosa?

5.- {Como describiria la capacitacion que el personal recibe para llevar a cabo sus
funciones?

6.- (El plan de capacitacion anual contempla cursos sobre el desarrollo de capacidades
emocionales y psicosociales en el personal?

7.- {La carga laboral permite que el personal concilie sus responsabilidades personales y
laborales?

8.- (Cuales son los valores de la empresa?

9.- (El personal en general participa en la formulacion de los valores empresariales?

10.- ;Existe un plan de carrera para el personal al interior de la empresa?

11.- ;La empresa tiene un codigo de ética? y ;de que forma permea hacia las actividades
cotidianas del personal?

12.- ;Cuales son las principales fortalezas que tiene la CFE como empresa?
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13.- ;La empresa establecer mecanismos electronicos para compartir y enriquecer las
buenas practicas realizadas en cada departamento?
14.- ;Cree que el clima laboral ha mejorado en CFE? - ;a que se lo atribuye?

15.- ;Existe al interior de la empresa un area encargada del bienestar psicosocial del
personal y su desarrollo?

16.- ;La informacion que me has compartido, se encuentra contenida en los manuales de
procedimientos?
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Apéndice 4 Consentimiento

informado

, | '
Monterrey, Nuevo Ledn al | de [\/c Jrewy b/ﬁde Aorss;

Consentimiento informado para entrevistas individuales

Nombre del proyecto: Retos y desafios para la modernizacion administrativa de CFE, como

una Empresa Productiva del Estado: El caso de la subsidiaria de distribucion.

Propésito: Evaluar las caracteristicas de la CFE para convertise en una empresa altamente
eficiente y realizar una serie de recomendaciones desde la perspectiva administrativa para
que Comision Federal de Electricidad, Subsidiaria de distribucion, pueda contar con una
actualizacion de los manuales de organizacion y de procedimientos, que reclama la operacion

de una empresa productiva del Estado.

Aspectos para considerar
Costo: el unico costo que asumird es el del tiempo dedicado a responder la entrevista, su
participacién no le generara ningtin costo economico.
Beneficio: no se percibe un beneficio directo o inmediato para el participante.
Posible riesgo: como participante, puede llegar a pensar que esta compartiendo informacion
confidencial o que pone en riesgo su trabajo al compartirla, sin embargo, se hace énfasis en
que la informacion a que se hace referencia en la entrevista es la misma que estd plasmada
en sus documentos de operacion, mismos que son publicos gracias a la Ley de Transparencia
y Acceso a la Informacién Pidblica y a la Normateca virtual de la CFE. Por lo que sélo
compartiria sus experiencias y percepciones respecto a la misma.
Derechos: puede decidir participar o no en el proyecto y puede suspender su participacion
en cualquier momento atin y cuando haya aceptado participar previamente.
Confidencialidad: Sus datos personales no serin registrados en ninguna parte del
documento final. La informacion serd manejada exclusivamente por el entrevistador con
fines académicos, sin intencion de escrutinio a su§ labores.
Permiso de grabacion: El entrevistado esta de acuerdo en que el audio de la entrevista sea

grabado, para fines de analisis académico dentro de este proyecto.
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Declaracion de consentimiento informado

Participante: He sido informado del propdsito de esta investigacion. He tenido la oportunidad
de hacer las preguntas necesarias para entender a cabalidad el proyecto y se me han
respondido satisfactoriamente. Manifiesto que no he recibido presiones verbales, escritas y/o
mimicas para participar en esta entrevista.

Esta decisién la tomo en pleno uso de mis facultades mentales, consciente y libremente. He
recibido una copia de este formato de consentimiento para una futura referencia.

Consiento voluntariamente participar en esta entrevista y entiendo que tengo el derecho de
retirarme de ella en cualquier momento sin que afecte de ninguna forma mi situacién laboral

en la empresa.

1

Puesto: 35{‘{/ C{"L \)1L{CL(\L\ u>o\ ooy \I/ @({ 5‘)'!7_,\(’[\/\ e

Correo electrénico:

W - / — (/)
/ / é\ffr&(f”\{\w i )\

ENTREVISTADOR K]
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Monterrey, Nuevo Ledn a Zu} de Moy de Z

Consentimiento informado para entrevistas individuales

Nombre del proyecto: Retos y desafios para la modernizacion administrativa de CFE, como

una Empresa Productiva del Estado: El caso de la subsidiaria de distribucion.

Propésito: Evaluar las caracteristicas de la CFE para convertise en una empresa altamente
eficiente y realizar una serie de recomendaciones desde la perspectiva administrativa para
que Comision Federal de Electricidad, Subsidiaria de distribucion, pueda contar con una
actualizacion de los manuales de organizacion y de procedimientos, que reclama la operacion

de una empresa productiva del Estado.

Aspectos para considerar
Costo: el unico costo que asumird es el del tiempo dedicado a responder la entrevista, su
participacion no le generara ningun costo econoémico.
Beneficio: no se percibe un beneficio directo o inmediato para el participante.
Posible riesgo: como participante, puede llegar a pensar que esta compartiendo informacion
confidencial o que pone en riesgo su trabajo al compartirla, sin embargo, se hace énfasis en
que la informacidon a que se hace referencia en la entrevista es la misma que est4 plasmada
en sus documentos de operacion, mismos que son publicos gracias a la Ley de Transparencia
y Acceso a la Informacién Pablica y a la Normateca virtual de la CFE. Por lo que sélo
compartiria sus experiencias y percepciones respecto a la misma.
Derechos: puede decidir participar o no en el proyecto y puede suspender su participacion
en cualquier momento atn y cuando haya aceptado participar previamente.
Confidencialidad: Sus datos personales no seran registrados en ninguna parte del
documento final. La informacion sera manejada exclusivamente por el entrevistador con
fines académicos, sin intencion de escrutinio a sué labores.
Permiso de grabacién: El entrevistado estd de acuerdo en que el audio de la entrevista sea

grabado, para fines de andlisis académico dentro de este proyecto.
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Declaracion de consentimiento informado

Participante: He sido informado del propésito de esta investigacion. He tenido la oportunidad
de hacer las preguntas necesarias para entender a cabalidad el proyecto y se me han
respondido satisfactoriamente. Manifiesto que no he recibido presiones verbales, escritas y/o
mimicas para participar en esta entrevista.

Esta decision la tomo en pleno uso de mis facultades mentales, consciente y libremente. He
recibido una copia de este formato de consentimiento para una futura referencia.

Consiento voluntariamente participar en esta entrevista y entiendo que tengo el derecho de
retirarme de ella en cualquier momento sin que afecte de ninguna forma mi situacion laboral

en la empresa.

Puesto:

Correo electrénico

/7/
% wk /_,/\///
SV 1pAT?

ENTREVISTADOR i ‘\/NTREVISTADO
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Monterrey, Nuevo Leén a 24 de noviembre de 2020
Consentimiento informado para entrevistas individuales

Nombre del proyecto: Retos y desafios para la modernizacién administrativa de CFE,

como una Empresa Productiva del Estado: El caso de la subsidiaria de distribucion.

Propésito: Evaluar las caracteristicas de la CFE para convertise en una empresa altamente
eficiente y realizar una serie de recomendaciones desde la perspectiva administrativa para
que Comision Federal de Electricidad, Subsidiaria de distribucion, pueda contar con una
actualizacion de los manuales de organizacion y de procedimientos, que reclama la

operacién de una empresa productiva del Estado.

Aspectos para considerar
Costo: el tnico costo que asumiré es el del tiempo dedicado a responder la entrevista, su
participacion no le generara ningtin costo econémico.
Beneficio: no se percibe un beneficio directo o inmediato para el participante.
Posible riesgo: como participante, puede llegar a pensar que esta compartiendo
informacién confidencial o que pone en riesgo su trabajo al compartirla, sin embargo, se
hace énfasis en que la informacién a que se hace referencia en la entrevista es la misma que
estd plasmada en sus documentos de operacién, mismos que son publicos gracias a la Ley
de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica y a la Normateca virtual de la CFE.
Por lo que sélo compartiria sus experiencias y percepciones respecto a la misma.
Derechos: puede decidir participar o no en el proyecto y puede suspender su participacion
en cualquier momento aun y cuando haya aceptado participar previamente.
Confidencialidad: Sus datos personales no seran registrados en ninguna parte del
documento final. La informacion sera manejada exclusivamente por el entrevistador con
fines académicos, sin intencién de escrutinio a sus labores.
Permiso de grabacién: El entrevistado esta de acuerdo en que el audio de la entrevista sea

grabado, para fines de anélisis académico dentro de este proyecto.
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Declaraciéon de consentimiento informado
Participante: He sido informado del propdsito de esta investigacion. He tenido la
oportunidad de hacer las preguntas necesarias para entender a cabalidad el proyecto y se me
han respondido satisfactoriamente. Manifiesto que no he recibido presiones verbales,
escritas y/o mimicas para participar en esta entrevista.
Esta decision la tomo en pleno uso de mis facultades mentales, consciente y libremente. He
recibido una copia de este formato de consentimiento para una futura referencia.
Consiento voluntariamente participar en esta entrevista y entiendo que tengo el derecho de
retirarme de ella en cualquier momento sin que afecte de ninguna forma mi situacién

laboral en la empresa.

Puesto: secretaria zona

Correo electronico: —

/ /.5% ¢ } i

ENTREVISTADOR
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Monterrey, Nuevo Leon a_—1_de _NowCinye  de LU

Consentimiento informado para entrevistas individuales

Nombre del proyecto: Retos y desafios para la modernizacion administrativa de CFE, como

una Empresa Productiva del Estado: El caso de la subsidiaria de distribucion.

Propésito: Evaluar las caracteristicas de la CFE para convertise en una empresa altamente
eficiente y realizar una serie de recomendaciones desde la perspectiva administrativa para
que Comision Federal de Electricidad, Subsidiaria de distribucidn, pueda contar con una
actualizacion de los manuales de organizacion y de procedimientos, que reclama la operacién

de una empresa productiva del Estado.

Aspectos para considerar
Costo: el Umico costo que asumira es el del tiempo dedicado a responder la entrevista, su
participacion no le generard ningin costo econdmico.
Beneficio: no se percibe un beneficio directo o inmediato para el participante.
Posible riesgo: como participante, puede llegar a pensar que estd compartiendo informacion
confidencial o que pone en riesgo su trabajo al compartirla, sin embargo, se hace énfasis en
que la informacién a que se hace referencia en la entrevista es la misma que esta plasmada
en sus documentos de operacion, mismos que son publicos gracias a la Ley de Transparencia
y Acceso a la Informacion Publica y a la Normateca virtual de la CFE. Por lo que sé6lo
compartiria sus experiencias y percepciones respecto a la misma.
Derechos: puede decidir participar o no en el proyecto y puede suspender su participacion
en cualquier momento aun y cuando haya aceptado participar previamente.
Confidencialidad: Sus datos personales no serdn registrados en ninguna parte del
documento final. La informacion sera manejada exclusivamente por el entrevistador con
fines académicos, sin intencién de escrutinio a sus labores.
Permiso de grabacion: El entrevistado esta de acuerdo en que el audio de la entrevista sea

grabado, para fines de anélisis académico dentro de este proyecto.
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Declaracién de consentimiento informado

Participante: He sido informado del propésito de esta investigacion. He tenido la oportunidad
de hacer las preguntas necesarias para entender a cabalidad el proyecto y se me han
respondido satisfactoriamente. Manifiesto que no he recibido presiones verbales, escritas y/o
mimicas para participar en esta entrevista.

Esta decisién la tomo en pleno uso de mis facultades mentales, consciente y libremente. He
recibido una copia de este formato de consentimiento para una futura referencia.

Consiento voluntariamente participar en esta entrevista y entiendo que tengo el derecho de
retirarme de ella en cualquier momento sin que afecte de ninguna forma mi situacion laboral

en la empresa.

Puesto: Sq,’)uin&c/v DidsicNel

Corro clecrnico (D

oo Aevend

O
e APV ¢ Gl
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]

ENTREVISTADOR “ ENTREVISTADO
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Monterrey, Nuevo Leéna 24 de Nod de_2020

Consentimiento informado para entrevistas individuales

Nombre del proyecto: Retos y desafios para la modernizacién administrativa de CFE, como

una Empresa Productiva del Estado: El caso de la subsidiaria de distribucion.

Propésito: Evaluar las caracteristicas de la CFE para convertise en una empresa altamente
eficiente y realizar una serie de recomendaciones desde la perspectiva administrativa para
que Comision Federal de Electricidad, Subsidiaria de distribucion, pueda contar con una
actualizacion de los manuales de organizacion y de procedimientos, que reclama la operacion

de una empresa productiva del Estado.

Aspectos para considerar
Costo: el tinico costo que asumira es el del tiempo dedicado a responder la entrevista, su
participacion no le generard ningin costo econdémico.
Beneficio: no se percibe un beneficio directo o inmediato para el participante.
Posible riesgo: como participante, puede llegar a pensar que estd compartiendo informacion
confidencial o que pone en riesgo su trabajo al compartirla, sin embargo, se hace énfasis en
que la informacién a que se hace referencia en la entrevista es la misma que estd plasmada
en sus documentos de operacion, mismos que son publicos gracias a la Ley de Transparencia
y Acceso a la Informacion Publica y a la Normateca virtual de la CFE. Por lo que sélo
compartiria sus experiencias y percepciones respecto a la misma.
Derechos: puede decidir participar o no en el proyecto y puede suspender su participacion
en cualquier momento atn y cuando haya aceptado participar previamente.
Confidencialidad: Sus datos personales no seran registrados en ninguna parte del
documento final. La informacién serd manejada exclusivamente por el entrevistador con
fines académicos, sin intencion de escrutinio a sus labores.
Permiso de grabacién: El entrevistado estd de acuerdo en que el audio de la entrevista sea

grabado, para fines de anélisis académico dentro de este proyecto.
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Declaraciéon de consentimiento informado

Participante: He sido informado del propésito de esta investigacion. He tenido la oportunidad
de hacer las preguntas necesarias para entender a cabalidad el proyecto y se me han
respondido satisfactoriamente. Manifiesto que no he recibido presiones verbales, escritas y/o
mimicas para participar en esta entrevista.

Esta decision la tomo en pleno uso de mis facultades mentales, consciente y libremente. He
recibido una copia de este formato de consentimiento para una futura referencia.

Consiento voluntariamente participar en esta entrevista y entiendo que tengo el derecho de
retirarme de ella en cualquier momento sin que afecte de ninguna forma mi situacion laboral

en la empresa.

Puesto: Seceeteacla D:Jf Mo Aoy \

Correo electrénico: W
&
/W

ENTREVISTADOR ENTRE»[KT DO
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Apéndice 5 Transcripcion de las entrevistas

TRANSCRIPCION DE ENTREVISTAS CON
EL PERSONAL DE LA CFE

ENTREVISTA 1

ENTREVISTADOR
Lo que yo quisiera empezar preguntandole cual es el puesto que usted tiene
dentro de la empresa y cuantos afos tiene laborando ahi

ENTREVISTADO
yo estoy como jefe de salarios y prestaciones me he encargado de ese proceso, en
este momento tengo un afio ahi pero en la empresa tengo 24 afios

ENTREVISTADOR
Orale, bastante... como fue que llegd a esa jefatura, me puede platicar un poquito
de cdmo empezé en la empresa y como fue escalando

ENTREVISTADO
yo empecé como trabajador sindicalizado en la empresa entonces entré por medio
de este campo que ya ves que la empresa es empresa sindicato.

entré como oficinista en aquel entonces hace 24 anos, en marzo cumplo 25 si dios
quiere, yo estudié secretaria en los cursos que habia en es entonces, teniendo
cuatro afios en la empresa me cambio del tipo de contrato a personal de confianza
también como secretaria pero empiezo estudiar mi preparatoria ya trabajando en
la empresa y luego la carrera de psicologia con apoyo de la empresa, porque la
empresa tiene apoyos para escuelas y estudié la carrera de psicologia y con eso
tuve la opcién de empezar a tener crecimiento como supervisor en el drea de
capacitacion, luego como jefe de capacitacion en la oficina de capacitacion de
oficinas divisionales ahi estuve como casi dos afios luego me fui a la zona norte,
metropolitana norte como jefe de capacitacion, seguridad higiene y ahi estuve
como casi dos afios y después me cambio de adscripcidn al drea de personal en la
zona norte ahi estuve 10 afios, luego tuve otro cambio de adscripcion a la zona
poniente también en la misma drea del area Y ahora pues estoy aqui en la oficina
de salarios y prestaciones, en todos estos puestos de personal basicamente lo que
llevamos es la nédmina y el seguro social, no propiamente contratacién o
reclutamiento sino mas bien el proceso de salarios y prestaciones que son las
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ndminas de los trabajadores y el seguro social, altas, bajas... pero bueno mi plan de
carrera inicia pues con con las ganas de querer estudiar y con las ganas de querer
pues ascender y pues me pongo a estudiar y pues empieza a haber un proceso de
seleccion y empiezo subiendo de puesto

ENTREVISTADOR

Excelente, dentro dentro de estos procesos en su plan de carrera diria que la CFE
tiene Mecanismos o procesos para identificar cudles son las capacidades del
personal y promoverlos o como hacen este proceso para saber a quien promover

ENTREVISTADO

para el caso del personal sindicalizado existe un plan de carrera natural, para ellos
existe un plan de carrera sobre todo por los puestos de alto riesgo, yo ingreso a la
empresa ingreso como liniero o como ayudante liniero que se puesto mas bajo por
ejemplo de la rama o del plan de carrera mds complicado o lo que es la columna de
nuestro proceso de campo que es pues la energia eléctrica por la distribucién...
tiene que cumplir ciertos requisitos y cierto tiempo en ese puesto para su siguiente
puesto que es liniero CCC, con sus constancias de aptitud, Con sus afios ahi, con su
curso preparaciéon y luego el liniero LB, liniero encargado LB y por ultimo sobre
Stand.

Para el personal de confianza en el area de capacitacion tenemos como todo un
programa de talentos en el cual nos identifican y nos desarrollan al grado de qué
pues tenemos apoyos para estudiar licenciaturas y maestrias; después de mi
licenciatura hace cuatro afios este tuve la oportunidad de qué se abriera un grupo
de Maestria de la UVM en la CFE y vinieron a darnos clases a la CFE, éramos 25
trabajadores que haz de cuenta que era un salén mas de la UVM y tuvimos
maestria de Administracidon de negocios... entonces pues es toda esta situacion que
tiene el area de capacitacién como descubridores del talento con los exdmenes que
nos ponen con los cursos que nos dan y demds y la actitud que tengan los
trabajadores de confianza para aprovechar estas situaciones que maneja el drea de
capacitacion.

ENTREVISTADOR

Dentro cursos que se imparten en la en la CFE, usted diria que el contenido va mds
enfocado hacia la parte técnica o también se dan cursos por ejemplo sobre
desarrollo humano, sobre habilidades y temas personales inteligencia emocional,
relaciones etc.

ENTREVISTADO
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Hay programas para todas las areas, tenemos lo que es el programa de
capacitacion en el puesto actual y en el puesto superior, que eso depende de
nuestras baterias de capacitacién de cada puesto, que eso es lo natural lo que yo
requiero para desempeiiar mi puesto y nos han dado cursos también para el drea
emocional y de apoyo como de liderazgo de manejo de herramientas que nos
ayuden a desarrollar mejor nuestro trabajo... en el area de campo existen
programas inclusive a nivel nacional donde ellos tienen un programa que se llama
PAS, programa de aseguramiento de la seguridad o algo asi, que llenan inclusive
Cuentas emocionales y de esto se parte a entrevistas con psicélogos y con
programas como el de vivo seguro que es un evento que tenemos anual.

ENTREVISTADOR

Dentro de dentro de esta informacién que me estabas compartiendo se me hace
muy interesante esta parte del seguimiento psicolégico que se le da a los
empleados... existe un programa o existe mas bien hacia el interior de la empresa
un area que se encargue especificamente del bienestar psicosocial de los
empleados o quien se queda con esta tarea de de analizar las encuestas que se les
hacen las entrevistas con psicdlogo

ENTREVISTADO

En el caso del personal de campo existe el departamento de seguridad higiene que
es el que se encarga propiamente de darle seguimiento a estos Programas que
tienen con ellos emocionales y son los que tienen contratados a los psicélogos y lo
manejan a través de un grupo de personas que nos arroja una personalidad... no es
tan especifico y le comento yo tengo 24 aios en la empresa entonces si yo tengo
un problema psicolégico y voy a estar tantos afios en la empresa pues es
complicado porque quitarte luego el estigma estd complicado entonces por eso se
manejan grupos en estos grupos donde nos dan tendencias de personalidades pues
si atienden... se elaboran programas para atender esta situacion a través de el
departamento de seguridad higiene y aparte de encargarse de proveernos de toda
la Herramientas de seguridad y de todas las supervisiones y evaluaciones que
deben de tener, pues atienden esta parte emocional en conjunto con el drea de
capacitacion porque pues son programas que se tienen que cumplir o son horas las
gue tienen que programar a través de algun aula o otra vez de platicas en
reuniones de auditorios o cosas asi y son estos dos departamentos quienes mas se
apegan a atender esta situacién con ellos.

ENTREVISTADOR
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¢usted usted sabe si dentro de los manuales operacionales de estas areas, del area
de seguridad higiene, del area de capacitacion, estas actividades u estos
programas estan plasmadas ahi?

ENTREVISTADO

existen, te comentd, a nivel nacional este programa que se tiene que estar todo el
afio subiendo evidencias de esta situaciones de lo que se estan presentando con
los trabajadores o con los grupos de trabajadores...

existe todo un programa y todo un plan que se llama programa nacional de
aseguramiento y le dan seguimiento anualmente a todas estas actividades, existe
algo especifico que a nivel nacional tienen que cumplir con ciertos eventos y existe
una situacién de la particularidad de cada division.

Pero como tal, en esos manuales no esta incluido.

ENTREVISTADOR
dentro de estas actividades que realizan relacionadas a este programa, ésabes si se
contempla, por ejemplo, una evaluacion del clima organizacional?

ENTREVISTADO

nosotros tenemos el drea de personal que se encarga de una evaluacién todos los
meses de noviembre y diciembre, ahorita estamos iniciando con el proceso de
alineacién y demds que tenemos una encuesta de clima laboral que se llama CICLO
y esta encuesta de satisfaccion del personal ataca varias arias que es lo econémico,
las instalaciones la capacitacion y seguridad, ésea estos aspectos esta dividida en
varias areas, 900 y algo de preguntas y se manejan a través son ocho capitulos... ya
teniendo los resultados se elaboran programas para todo el afio, ética, situacion
econémica Capacitacion, lugar para trabajar, las herramientas que te dan...
también estd el nivel nacional y se elabora un programa de mejora con los
porcentajes; existe una media en nacional por donde debemos de salir todos... estd
muy estructurada ya la encuesta

ENTREVISTADOR
Excelente, ya para finalizar ... me gustaria que me contara écudles considera usted
gue son las fortalezas mds grandes que tiene la CFE como empresa?

ENTREVISTADO

pues mira a titulo personal... el hecho de qué es un trabajo seguro, entonces esto
permite... pues es un trabajo complicado para el personal de confianza porque
estamos 24/7 365 dias del afio y la tecnologia nos ha ayudado pero a la vez ha
acortado distancias... entonces... finalmente en 25 afios casi, hemos visto desde
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que llegd el correo electrénico o sea cuando llegé el correo electrénico quien tenia
el correo electrdnico era el subgerente... 0 sea, nuestra estructura se divide
gerentes subgerentes, jefes de departamento y luego estan los superintendentes y
demds... y no sabian utilizarlo y no lo abrian... estoy hablando hace 24 afios...en
aquel entonces, llegaba un fax, deciamos es algo importante porque esta llegando
un fax entonces era asi como que todo un protocolo... Es que algo de México
requieren importante... ahorita con la tecnologia como esta, con WhatsApp
tenemos una cantidad de informacion impresionante y te piden algo a las 10 de la
noche y lo quieren para las 12 y que si me hubiesen dicho eso hace 24 aios era
complicado... desde eso he vivido en la empresa desde los maquinas de escribir,
desde que no teniamos correos, desde que ya tenemos todo y en lo personal te
ayuda mucho con los apoyos que tienen ... yo soy el primer apoyo de carrera, de
psicologia que nos dieron que te pagan una cantidad por cada materia ... 600 pesos
por cada materia entonces tu al semestre llevabas siete y pues eran en el semestre
te pagaban al inicio esta cantidad de los 600 pesos... evidentemente no
completabas el tetra verdad pero éste y te incentivaba a sacar buenas
calificaciones porque el préximo tetra me dan a dar otros 600 entonces era como
gue y aparte pues estan viendo que lo estoy haciendo y entonces me va a ayudar
para que tenga un crecimiento en la empresa.

Entonces para mi la CFE es una empresa yo le digo a mi querida CFE porque me ha
ayudado con escuelas me ayuda a tener un crecimiento me ayudado con las cosas
materiales como la casa, carro comida todo lo material que pudiéramos tener aca...
todo hasta la maestria, tan es asi que hubo un convenio que vino la UVM y a 26
trabajadores de la divisién del edificio, era un salén mas de la UVM, venia a darnos
clases de maestria entonces si es un trabajo seguro, es un trabajo bonito
reconocido... cuando entran es una herencia Porque alguien estuvo alliy te
recomendd para que tu entraras y es una herencia que tu vas a dejarle a alguien
mas ... entonces si haces bien tu trabajo, lo cuidas y cumples con lo que tienes que
cumplir pues tu puedes dejar ese trabajo alguien mas... tu trabajo recomienda, por
ejemplo algo mis como que tengo un hijo que estudia esto y quiere trabajo en CFR
y se abren esas oportunidades... entonces la empresa es muy bonita a mi me gusta
mucho trabajo ahi... tenemos muchos beneficios laborales de crecimiento, de
aprendizaje.
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ENTREVISTA 2

ENTREVISTADOR
me gustaria comenzar platicando sobre el puesto que usted tiene dentro de la CFE
y cuantos anos tiene laborando en la empresa

ENTREVISTADO

mira yo tengo ahorita de 14 afios, soy doctor médico, soy el jefe de oficina del
departamento de seguridad social desde hace tres anos.

yo entré aqui a Comisién Federal en el 2005 como médico asesor, en el 2006 me
aceptan como supervisor de seguridad social y a partir del 2017 estoy como Oficina
o encargado de seguridad social, que equivale a una jefatura departamentoy ala
fecha.

ENTREVISTADOR

como ha sido el proceso de capacitacidon que usted ha recibido para llegar a ese
puesto, es decir en ese camino que usted ha recorrido en estos afios como ha sido
la capacitacién

ENTREVISTADO

la capacitacion primero fue a través de mi jefe inmediato superior en la ensefianza
directa explicaba los procesos... posteriormente empecé a ingresar a cursos
enfocados a la materia, con mi jefe que actualmente sigue siendo el capacitador
sobre el tema de Seguridad Social... el es el creador o uno de los motores de este
proceso a nivel nacional y a través de esos cursos he recibido la la capacitacién, a
través del drea de capacitacién de nuestra empresa... son cursos en los cuales se
dividen en temas y son muy muy especificos con la calidad de examenes practicos
asi como examenes escritos, nuestro maestro es muy estricto.

En cuanto al tema de seguridad social nos dan aproximadamente tres cursos al
ano... ahorita se suspendieron por la pandemia pero ahorita por ejemplo yo lo
particular estoy dando cursos de capacitacién por Teams pero igual el afio pasado
alcance a ir de forma presencial, fue a nivel nacional...

équé se abordan los cursos? bueno por ejemplo en la normatividad a nivel interno
de la empresa, como se aborda e interpreta la ley del seguro social y después los
sistemas operativos con los fundamentos de la ley, entonces se meten a ver los
sistemas operativos sistemas operativos. Uno como jefe debe conocer cdémo
funcionan... entonces tenemos una capacitacion tedrica fundamentada y luego
operativa.
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ENTREVISTADOR

Dentro de los cursos que usted ha recibido a lo largo de sus afios dentro de la
empresa... ¢que tanto ha sido digamos en la cantidad de cursos que recibido pero
enfocados por ejemplo el tema de desarrollo humano?, vamos a decir no se
desarrollo de habilidades personales tal vez algo de inteligencia emocional y
habilidades para la vida écomo ha sido su capacitacidon en estos temas en la
empresa?

ENTREVISTADO

Hemos recibido cursos por ejemplo de liderazgo, Inteligencia emocional manejo de
emociones... Son cursos que te ayudan mucho a desarrollarte como ser humano, a
entender el binomio empresa hombre...

ENTREVISTADOR

Dentro de todo esto que mencionas me parece muy interesante... doctor éen qué
grado la empresa permite que los trabajadores concilien estas dos esferas? La
esfera de la familia y la del trabajo... en muchas empresas las cargas laborales
pudieran parecer pesadas o pudieran tal vez no estar bien distribuidas las
funciones o algo pero en su experiencia como ha sido este este balance familia
trabajo.

ENTREVISTADO

Yo te puedo platicar mi experiencia personal, yo vengo de una disciplina un
poquito mds dura y dificil, porque soy médico y trabajaba en guardias... llego aqui
y nos permite tener un poquito mas de tiempo libre para convivir con la familia, de
hecho tenemos programas de integracién con la familia tenemos la carrera familiar
por ejemplo, tenemos eventos culturales, el dia del nifo, el dia de las madres...
También tenemos un mes que se llama “Mes de la seguridad” donde participan
mucho los nifos, los hijos de los trabajadores porque hacemos tallercitos donde les
mostramos en que trabaja el papd, la Mama... anteriormente haciamos una
semana de campamento, donde los niflos hacian actividades con los papis, y la
empresa en base a eso fue desarrollando los horarios mas flexibles... ahora por la
pandemia, estamos haciendo home office, algo que jamas se habia pensado que
podria funcionar en comisién y eso te permitié convivir mas tiempo con la familia...
Aqui el horario es ocho de la mafana cuatro de la tarde de tal manera que la
mayoria de la gente procura irse a las cuatro, para atender a la familia... Mucha
gente afuera ven balance y dicen “oye que buen ambiente laboral tienes”.
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ENTREVISTADOR

Ahora que usted menciona el tema del ambiente laboral... ésabe si en la CFE se
aplican a usted le tocé participar en alguna evaluacion de clima organizacional o
clima laboral?

ENTREVISTADO

Tenemos algo que se llama CICLO, que es una encuesta de clima laboral... ahi est3
muy padre porque te preguntan pues que te han parecido tus derechos, si la
empresa te permite el tiempo para prepararte y si estas bien capacitado, si recibes
bien tu sueldo y te dan libertad de expresar ideas para mejorar el clima o también
te hacen preguntas sobre como te llevas con tu jefe, si te trata bien... pero si si es si
es importante que contestemos con la verdad porque de ahi se toman decisiones
para poder mejorar el ambiente, que en general es bueno.

ENTREVISTADOR
doctor ¢usted conoce cuales son los valores de la de la empresa? es decir estdn
expresos en algun lugar para que usted los conozca

ENTREVISTADO

Fijate que tenemos diferentes medios de comunicacidon aqui y tenemos pantallas
puestas en los corredores, tenemos pizarrones o tableros de avisos... y hace unos
seis afios implementamos en los bafos un acrilico y ahi ponemos todo tipo de
promociones y el el mensaje queremos difundir y ahi ponemos cartelones de
valores, como el trabajo en equipo, la ética profesional, el liderazgo integrador, etc,
son 6 valores que nos rigen.

También a veces mandamos un correo y le ponemos un extracto de algun valor por
ejemplo si le pido Una informacion le pongo abajito oye recuerda que se vale decir
no la tengo o no puedo y asi lo vamos practicando diariamente.

ENTREVISTADOR

Claro, y sobretodo que es una forma de hacer que la cultura organizacional vaya
permeando hacia todos los trabajadores... dentro de la cultura organizacional,
ustedes tienen un cédigo de ética que estuve revisando en los documentos que
estdn de libre acceso a través de su normateca... ¢ me puede regalar algin ejemplo
gue se le venga usted a la mente sobre la forma en la que el cédigo de ética
permea hacia el trabajo diario de de ustedes?

ENTREVISTADO

Lo que mas aqui pedimos a los trabajadores y que si permea bastante, es la
honestidad y la cero corrupcién... hemos enfatizado mucho en estos tiempos los
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tiempos, que la CFE ha cambiado... que si antes no pasaba ahora, si pasa... si haces
un acto de corrupcién se te va a castigar, de hecho acaban de desocupar a dos
empleados muy importantes en la estructura por supuestos actos de corrupcién.
Entonces la honestidad es la que mas permea.

Ahora también la que buscamos permear mucho es la igualdad De género y
realmente como hay mucha promocién y comunicacion, estamos logrando poco a
poco cambiar esa cultura que antes tenian nuestros compaieros.

ENTREVISTADOR

Por la forma en que usted me platica las cosas, suena a que usted es parte de un
area que se encarga de estos procesos... si esto es asi me gustaria saber el nombre
del drea y si no, me gustaria conocer un poco sobre si existe un area determinada
dentro de la CFE que se encargue, por ejemplo, del tema del bienestar psicosocial
de los empleados, de toda esta difusion de valores y toda esta difusién de su
cddigo de ética...

ENTREVISTADO

Existimos varios departamentos, yo pertenezco a seguridad social y soy el
encargado de la salud del trabajador, es decir, ahorita lo del COVID, todas las
medidas preventivas y de mitigacidn, asi como platicas.... De hecho acabo de crear
un grupo que se llama circulo de la salud donde yo o varios participantes externos
damos platica de salud y recomendaciones contra el COVID 19.

Pero es un ejemplo nada mas, pero por ejemplo el area de seguridad e higiene
tiene una psicdloga que se encarga de aplicarme encuesta para detectar problemas
emocionales en trabajadores con alto riesgo de accidentabiidad para prevenir
accidentes graves... se detecta a tiempo, se da tratamiento para quien tenga
problemas emocionales o problemas en casa...

Capacitacion se encarga de dar los cursos motivacionales, cursos de liderazgo para
linieros, que en ocasiones no le dan importancia a los valores ni tampoco a la ética,
pero poco a poco se ha ido logrando. Entonces somos 3 areas: Capacitacion,
Seguridad e Higiene y Seguridad Social.

ENTREVISTADOR
¢Esas tres areas dependen a su vez de algln area mds o son areas auténomas?

ENTREVISTADO
Todos dependemos de recursos humanos, dependemos de la subgerente... Yo en lo
personal, dependo directamente La jefa de personal.
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ENTREVISTADOR
Para ir cerrando esta entrevista, me gustaria mucho preguntarle, a titulo personal,
écudl cree usted que es la mayor fortaleza que tiene la CFE como empresa?

ENTREVISTADO

La mayor fortaleza es su recurso humano, de verdad hemos invertido mucho al
recurso humano.... Diria que el 80/85% de la gente que esta en comision es gente
muy preparada, con un nivel de licenciatura o ingenieria.

ENTREVISTADOR

Por ultimo me gustaria mucho preguntarle si usted tiene conocimiento sobre si
esta informacién que usted me comparte por ejemplo estos programas de
capacitacidon de apoyo a las personas como para detectar problematicas
psicoldgicas, si estas funciones que hacen las psicdlogas dentro de la organizacién
éestan plasmadas o documentadas en alguno de los de los manuales de
procedimientos de la empresa?... Por ejemplo en el de seguridad higiene o en el
manual de recursos humanos o en las politicas de recursos humanos

ENTREVISTADO

estd plasmado en el manual de procedimientos de Seguridad e Higiene, de hecho el
sistema que se utiliza es a nivel nacional... Es un sistema que utiliza la psicéloga,
hecho por México... si vienes aqui con nosotros, sin ningun problema puedes
explorar y puedes ver todo lo que se ha hecho y todo esta documentado.

Yo por ejemplo la revisién que hago de mis trabajadores, la tengo en un sistema
que se llama CFELIZ y estan documentadas las campafias de salud que hemos
hecho y de ahi se pasa para el seguro social, el dia de hoy, por ejemplo, estoy
vacunando contra influenza a nuestra gente vulnerable y con esto, el trabajador
siente que la empresa se preocupa por ellos y pueden traer a su gente para
vacunar aqui en CFE.

74



ENTREVISTA 3

ENTREVISTADOR
Lo primero que me gustaria que me contaras es cual es tu puesto y cuanto tiempo
tienes trabajando en la empresa?

ENTREVISTADO
Tengo 10 afos laborando en la empresa, soy secretarias de zona y ahorita
actualmente estoy cubriendo como supervisor.

ENTREVISTADOR
¢Como fue que llegaste ese puesto en estos 10 afios?

ENTREVISTADO

Pues por trabajo... Aqui habla mas que nada por el trabajo realizado conforme a
todos estos afio, es el que habla por mi, de que soy dedicada al trabajo, que tengo
tiempo y tengo muy buena disponibilidad.

ENTREVISTADOR

Excelentem platicame un poquito acerca de como hace la CFE para identificar el
talento, en este caso como el tuyo... ¢éQué mecanismos tiene para identificar y decir
hoy esta persona tiene estas capacidades, esta persona tiene estos valores, es muy
responsable y muy trabajadora... como como hacen ellos para identificar, eso
existe algin mecanismo alguna herramienta o como lo hacen?

ENTREVISTADO

Existe evaluacidn que se llama Assessment. nos mandan a las evaluaciones con
psicélogos y nos ponen ahi examenes le llamamos nosotros para ver si estamos
calificados o no, para nosotros somos personal de confianza y para el personal

sindicalizado, existen constancias de aptitud.

ENTREVISTADOR

¢Ustedes tienen algun plan de carrera?, es decir, tU ingresas con un puesto y tu
plan de carrera marca que a lo largo del tiempo irds cambiando hasta alcanzar una
jefatura, una gerencia...

ENTREVISTADO

Si, existen los planes de carrera tanto para personal de confianza como para
sindicalizado y se van dando conforme los examenes... asi como yo con los
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assessment para pasar a supervisora, otro para pasar a jefe de oficina y asi nos
vamos hablando como personal de confianza.

ENTREVISTADOR
¢Ustedes reciben capacitacion? por ejemplo ya sea de manera general o
capacitacion especifica para para su puesto .

ENTREVISTADO

Para el puesto... cuando entramos recibimos una capacitacion en general de lo que
es la CFE, después conforme vamos avanzando te llega tu oportunidad de una base
y nos capacitan para ese puesto

ENTREVISTADOR

éLos cursos que que reciben para esos puestos o en esos procesos son cursos
técnicos, cdmo habilidades gerenciales, de liderazgo, computacionales o ven
también cursos por ejemplo de temas humanos como manejo de las emociones y
relaciones interpersonales?

ENTREVISTADO

Si manejamos cursos de desarrollo personal, a uno le lamamos Kairos y otros que
nos otorga la empresa y también hay cursos pues para poder obtener los ascensos
este y hablando del personal sindicalizado pues cursos con ingenieros especiales
para manejar todo lo de la Red eléctrica.

ENTREVISTADOR

Sabes este curso de Kairos ya me lo habian mencionado en algunas ocasiones y me
parece muy interesante, ya me ha platicado un poco de qué va... ¢adicionalmente a
este curso existen contemplados en el plan de capacitacion otros cursos parecidos

o este es el Unico que estan ofertando el momento para empleados?

ENTREVISTADO
No, es el Unico que se ha ofertado, ademas estd otro como el de vivo seguro,
seguro vivo y liderazgo integrador.

ENTREVISTADOR

¢En algin momento se dan cursos sobre el cédigo de ética institucional, los valores
institucionales, esto se llega a ver en alguna parte de los cursos? Y ¢como cémo se
le hace difusién por ejemplo el cddigo de ética de la de la organizacién?
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ENTREVISTADO

Tenemos pantallas por todos lados, difundimos videos por las pantallas, tu vas
pasando o asi y se va viendo el cddigo de ética, valores o videos de seguridad...
Anteriormente se imprimia informacidn para las papeletas de pago para que
estuvieran conscientes... O en los honores a la bandera que es cada lunes aunque
ahorita pues estan prohibidos por el COVID, siempre los lunes en honores se
difunde el valor del mes.

ENTREVISTADOR
Excelente... ¢éEn qué medida tu dirias que los empleados estdn alineados o
comulgan con los valores de la organizacion?

ENTREVISTADO

Pues la verdad si estan alineados, porque siempre he visto que todos cumplimos, o
sea nunca nadie anda tras de nosotros diciéndonos que es es lo que debemos de
hacer y no hacer... Todo desde que entra en el dia dia uno el trabajador, se
encamina solito.

ENTREVISTADOR

¢Y a que se lo atribuyes a que le atribuyes que las personas se integren tan bien en
la cultura de la organizacién, acepten esos valores, los pongan en prdctica y que no
necesiten que alguien esté como recordandoles constantemente?

ENTREVISTADO
Tenemos muy buenos lideres buenos lideres y yo creo que hablando también del
personal mas antiguo, nos da buenos ejemplos.

ENTREVISTADOR

éUstedes integran, por ejemplo, el tema de compartir experiencias en particular
con otras dreas o a lo mejor como dices tu... Con personal que ya tiene mucho
tiempo, hacen algln proceso como para compartir las experiencias laborales?

ENTREVISTADO

No lo hacemos... solamente cuando tenemos permitido hacer los cursos de kairos o
vive seguro, que es cuando todos convivimos pues nos tocan grupos de 20 o 30
personas y se eligen de diferentes departamentos y ahi es cuando damos nuestras
experiencias tanto personales como laborales.

ENTREVISTADOR
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éSabes si si todo esta parte de el compartir las experiencias, el llevar por ejemplo
estos assessments para los cambios de puesto, para identificar sus fortalezas...
¢Esto estd plasmado en algin manual de procedimientos?

ENTREVISTADO

No tanto que sea asi plasmado... solamente que cdmo esta en el plan de carrera...
Si quieres ascender, mientras venga en el plan de carrera necesitamos hacer esos
examenes y siempre para los de confianza pues tenemos que tener el titulo y
cédula y todo lo demas.

ENTREVISTADOR

Por ejemplo, si hablamos de las politicas de recursos humanos o de su manual de
operaciones, ¢hay un procedimiento que hable sobre las promociones y que hable
del cumplimiento de esta otra parte, de llevar ciertos cursos, de llevar ciertos
procesos?

ENTREVISTADO
Si mal no recuerdo estd en el departamento de capacitacion.

ENTREVISTADOR

Sobre la capacitacién, étu sientes que la empresa te prepara o te da herramientas,
por ejemplo, través de cursos para desempefiar ese tipo de papeles en recursos
humanos, donde implica aplicar politicas o sanciones? A veces se ocupa tener
cierto tacto o se ocupa saber manejar muy bien tus emociones para no gancharte o
para no hacer sentir tampoco mal a la otra persona. ¢En qué medida sientes que la
gue la empresa te ha dado estas herramientas?

ENTREVISTADO

Pues es que para estas herramientas de tener tacto humano, saber liderar y
negociar con la representacidn, con la gente, pues solamente si tenemos esos
cursos. Lo que si me ayuda a mi, pues es que se fijan tanto en la carrera... si viene
un ingeniero aqui conmigo a cubrir el puesto, pues el ingeniero no tiene tacto y no
entiende la persona, entonces yo estoy Muy ligada, contacto con abogados para la
via legal y mi carrera de trabajadora social para poder hacer el desempefiio de
actividades... la carrera ayuda bastante

ENTREVISTADOR

Casi para terminar, me gustaria que me compartieras de acuerdo a tu experiencia
écudl es la mayor fortaleza que tiene la CFE?
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ENTREVISTADO

Pues yo digo que aqui la fortaleza es la gente. Con la calidad que tenemos como
empleados, como lideres, cualquier cambio lo vemos bien y estamos unidos, sale
adelante el trabajo.

ENTREVISTA 4

ENTREVISTADOR
Me gustaria mucho empezar que me contara usted un poco sobre el Esto que tiene
en la empresa y cudntos afios tiene trabajando ahi.

ENTREVISTADO

Soy secretaria divisional, tengo aqui como secretaria 10 afios yo en comisién tengo
10 ainos entonces desde que inicié hay dos puestos secretarias: de zona y secretaria
divisional y en oficinas divisionales tengo tres anos.

ENTREVISTADOR
¢Como fue como fue que usted hizo ese cambio o cdémo llego a ese puesto de
secretaria divisional?

ENTREVISTADO

realmente desempeiiando las funciones... se necesitaba una persona aca en el
departamento de personal, me comentaron que si queria venir a oficinas
divisionales y comenté que si... me vine para acd, para desempefiar unas nuevas
funciones que es como asistente del departamento de personal.

ENTREVISTADOR

Platicame un poco... en su experiencia o lo que usted ha conocido en este tiempo,
sobre si la CFE tiene mecanismos o herramientas para identificar, por ejemplo, al
personal como usted que tiene potencial de ocupar otros puestos, de desempefiar
otras actividades... ¢ Existen procesos herramientas que que les ayuden a esto?

ENTREVISTADO

Bueno, hay un departamento de capacitacién donde ellos hacen varias
capacitaciones y para el personal de confianza, como somos en este caso nosotros,
hay un examen que se llama assessment.

En ese examen, dependiendo el puesto que requieran les hacen una serie de
preguntas, puede ser presencial y son varios requisitos... Ya luego lo ven y si
concuerda su perfil con el puesto que desean entonces cuando se va a ir
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ascendiendo poco a poco. Obviamente tiene que querer la persona, su
disponibilidad y muchas cosas pero si se toman en cuenta las habilidades de cada
uno de los trabajadores.

ENTREVISTADOR
Perfecto, éustedes tienen un plan de carrera para para los empleados en cada
puesto?

ENTREVISTADO

Por ejemplo, para el personal del sindicato estd la constancia de aptitud, que es el
plan de carrera de ellos o sea hay de hecho que el mas usual es el de ayudante
liniero, liniero CCC, liniero LB, liniero encargado y luego sobrestante, claro cada uno
de estos puestos tiene que tener unas constancias de aptitud, obviamente el
empleado tiene que estar bien capacitado, por el peligro que es.

En cuestidon del personal, como bien mencionaba, las evaluaciones assessment
entonces, ahi se van viendo un poquito la experiencia, obviamente que se requiere
un poco mas y vas subiendo un poco mas de puesto. Entonces el plan de carrera en
los empleados de confianza a lo mejor no es asi como el del sindicato que va de un
escalafén a un escalafén, porque igual una persona que cumple con las habilidades
y todo puede ir a una, pero si si se tiene que ver las habilidades y tiene que ver que
gue cumpla con los requisitos del perfil de puesto, porque todos contamos con un
perfil de puesto... Entonces tiene que ver con esos requisitos.

ENTREVISTADOR

Perfecto, ese es el perfil de puesto, imagino que es el que elabora el area de
desarrollo organizacional a nivel nacional... éEn Monterrey es igual, se rigen por
ellos, o lo hace el area de recursos humanos?

ENTREVISTADO

Lo hace el area de capacitacién. Existe una subgerencia de recursos humanos, que
se divide en el departamento de capacitacién, que es el encargado de hacer lo de
los perfiles y la capacitacion de cada trabajador y luego se divide en el drea de
personal que somos nosotros y el otro departamento es el departamento de
seguridad higiene, asi es como conformamos recursos humanos.

ENTREVISTADOR
Muy bien, ¢Dentro dentro de esas tres areas, alguna se encarga del clima

organizacional?

ENTREVISTADO
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Nosotros nos encargamos del clima organizacional, de hecho cada afio tenemos
una encuesta llamada CICLO. La pandemia ha complicado el proceso, normalmente
instaldbamos un tipo kiosco y ahi van a realizar la encuesta, los linieros que ni
tienen una computadora por ejemplo, para nosotros saber realmente la situacién
en que se encuentra cada una de las zonas de aqui de nosotros. Por la pandemia,
ahora va a ser por via WhatsApp, por la computadora o algo, siempre y cuando tu
tengas una conexién o un VPN para que tu puedas conectarte aqui la intranet, pero
si se estd viendo toda la posibilidad para que entonces los trabajadores puedan
contestar la encuesta de clima organizacional.

Ya una vez que nosotros tenemos el resultado, obviamente hay una
retroalimentacion y en caso de existir algo ahi que podamos mejorar entonces si
existe la retroalimentacidn y existen compromisos para que se mejore esa area de
oportunidad.

ENTREVISTADOR

Excelente, precisamente al momento de evaluar el clima organizacional pues si se
evaltuan diferentes aspecto... éexiste una evaluacién o alguna area realiza alguna
evaluacion de factores psicosociales? por ejemplo si algin empleado presenta
depresion, ansiedad o si tiene a lo mejor dificultades personales... éexiste algun
tipo de evaluacién sobre esto?

ENTREVISTADO

Bueno no tanto asi que emocional, realmente por ejemplo aqui se valia es mas
gue nada de género, ahora lo del COVID, sobre como se han sentido los
trabajadores, el clima organizacional, con sus lideres, etc. Sin embargo, si en un
dado caso hay alguna persona, hay una psicéloga de aqui de seguridad e higiene
gue al igual y pueden acudir o algo; no es de planta pero haz cuenta que si pueden
acudir cuando hay un problema o asi, usualmente vienen al area de recursos
humanos y la psicéloga se encarga, no te digo que ya estd de planta como nosotros
todo el tiempo, obviamente pues seria mucho tiempo para para nada mas esa sea
su actividad... Hace otras actividades y también puede enfocarse en las personas
gue tengan algun tipo de problema.

ENTREVISTADOR

Perfecto, ahora comentame un poco sobre si dentro de lo que contemplan los
planes anuales de capacitacién, los programas que se implementen, ¢éexiste algin
programa o plan que busque por ejemplo prevenir ese tipo de situaciones a lo
mejor algln programa sobre “concientizacion sobre la depresién” o un programa
de “promocioén de estilos de vida saludables” para la salud emocional o las
relaciones con la familia?, ¢ hay algo asi dentro de la CFE?

81



ENTREVISTADO

Fijate que ahora, derivado del COVID, todos los miércoles nosotros tenemos un
circulo de la salud donde participa la oficina de seguridad higiene, como hay
muchas personas trabajando en Home Office, entonces tenemos una video llamada
y hablan de sobre la alimentacién, de que es el dengue para no confundir el dengue
con el COVID, como trabajar ahora con el estrés vaya por estar en casa y tener tu
gue trabajar aqui en la oficina para estar trabajando, entonces todos los miércoles
hemos estado teniendo esa esa video y ha funcionado Super bien porque todos los
gue estan en home office, se conectan via teams y haz de cuenta que ahi es donde
le dan como que le reconforta, también estan dando informacién del COVID
porgue a veces como que hay informacion que estd muy clara y ellos a todos los
miércoles estan dando esa informacién.

También en seguridad e higiene hacen un uso que se llama vivo seguro y dan
informacién donde a todos los trabajadores linieros, les ayuda a tener un poquito
mas de conciencia. Este evento es para la mayoria de los linieros LB y es un evento
masivo, donde a los envian a una parte grande y al final llevan hasta a sus familias
porgue realmente una persona se cuida por su familia y por si mismo.

Para los empleados de confianza, nos dan un curso que se llama KAIRQOS, ahi nos
dejan una semana y estamos todo el dia conviviendo y todo el dia estando con ellos
porque obviamente para conocer un poquito mas a tus compaineros porque
realmente llegas y te pones a trabajar y no te das cuenta realmente tantas
actividades.

Hay otro curso de liderazgo y son de todos los jefes y obviamente que también tipo
se van a una parte y ahi los ponen y se quedan 2 o 3 dias donde también les
informan y ven la importancia de cdmo tratar a los subordinados y todo.

ENTREVISTADOR

Excelente, ahorita mencionabas una cosa muy importante: uno siempre se cuida
por su familia y la familia pues siempre termina por ser digamos como una esfera
esencial de los trabajadores, que al final es una de sus motivaciones mas
importantes y si no es que la principal... éla CFE tiene medidas o programas por
ejemplo para fomentar el equilibrio trabajo familia? en un ejemplo a lo mejor
horarios de entrada flexibles para los que son papads los que llevan a guarderias o
no sé horarios de salida o a lo mejor modalidades mixtas de trabajo...

ENTREVISTADO

Ahorita por lo de esta pandemia que estamos viviendo, por ejemplo yo soy mama
tengo tres nifios entonces al principio empecé con Home Office y ahorita por
ejemplo vengo mediodia entonces me dice mi Graciela con los nifios y con lo de la
escuela y todo eso entonces yo vengo en las tardes y en las mananas yo me
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conecto pero no es asi como que tienes que estar conectado ciertas horas,
mientras sacas tu trabajo y estds cumpliendo con las obligaciones que se tienen
que realizar... Siento que realmente comisidn nos esta apoyando muchisimo, tanto
a las personas que somos vulnerables como las personas que tenemos familia.

ENTREVISTADOR
Excelente, casi para terminar ... En tu experiencia, pudieras compartir cual crees tu
que es la fortaleza mas grande que tiene la CFE.

ENTREVISTADO

Yo creo que la fortaleza que ellos tienen es que son responsabilidad social o sea
realmente tenemos tanto para la sociedad como para nosotros los trabajadores o
sea realmente yo he visto he ido a eventos de siembra un arbol o sea hemos ido
todos, el dia del nifio, para celebrar a los hijos de los trabajadores nos dan boletitos
para un saldn sindical y nos ponen para todos los a todos los nifios. Se fomenta
mucho la unién de los trabajadores.
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Apéndice 5 Carta de autorizacion y constancia

Carta de solicitud de autorizaciéon para el drea de Recursos Humanos de CFE Golfo
Norte.

Monterrey, N.L. a 19 de Noviembre de 2020
Lic. Marlem Hernandez
Recursos Humanos
CFE Golfo Norte

Presente.-

Por este conducto, me permito enviarle un cordial saludo y hacer de su conocimiento que
actualmente me encuentro en proceso de titulacion de la maestria en Administracion Pablica
y Politicas Publicas en la Escuela de Gobierno y Transformacion Publica del Tecnoldgico de
Monterrey. Por lo anterior, estoy realizando mi tesis, titulada: Retos y desafios para la
modernizacién administrativa de CFE, como una Empresa Productiva del Estado: El
caso de la subsidiaria de distribucion, la cual comprende un analisis enmarcado en el
desarrollo organizacional y desarrollo humano de los manuales de procesos relacionados con

la gestion del capital humano y unas entrevistas con personal clave en el proceso.

Para tal efecto, acudo respetuosamente a usted a fin de que me permita realizar dichas
entrevistas a usted y a miembros de su personal que considere pertinente, con la finalidad de
realizar mi proyecto de investigacion. Asi mismo le reitero que sus datos personales no seran
registrados en ninguna parte del documento final. La informaciéon serd manejada
exclusivamente por su servidor, con fines académicos y sin intencién de escrutinio a sus

labores.

ATENTAMENTE

1 &7 05
y

ApF

Lic. Jorge Luis Flores Rosas
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Escuela de Gobierno y
Transformacion Publica

Tecnolégico de Monterrey

Monterrey, Nuevo Leén. A 29 de octubre de 2020.
A QUIEN CORRESPONDA:

Por este medio hago constar que Jorge Luis Flores Rosas con matricula A01470259
es alumno de la Maestria en Administracién Publica y Politica Plblica de la Escuela de
Gobierno y Transformacién Publica, del Tecnolégico de Monterrey; quien se encuentra
trabajando en su Proyecto de tesis con nombre “Retos y Desafios para la
Modernizacién Administrativa de CFE, como Empresa Productiva del Estado: El
Caso de la Subsidiaria de Distribucion”, de la cual tengo el gusto de ser su director
de tesis.

Se extiende la presente constancia para los fines que al interesado convengan.

Atentamente,

et C r')>

r. Pablo de la Peiia Sanchez

Director

Escuela de Gobierno y Transformacién Publica Sede Monterrey
Tecnoldgico de Monterrey
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Apéndice 7 Correo de aceptacion y asignacion de entrevistas

GRACIELA GONZALEZ GOMEZ 24 de noviembre de 2020, 17:56
RE: SOLICITUD DE APOYOQO PARA TESIS.
Para: Jorge Flores, Cc: MARLEM HERNANDEZ SILVA vy 4 mas Detalles

Buenas tardes C. Jorge Flores!

Mediante el presente nos permitimos informar el Personal que realizara las Entrevistas,
asi como los horarios.

NOMBRE DIA HORA MEDIO
JUEVES 26 NOV | 11:00 HRS. |ZOOM
JUEVES 26 NOV | 15:00 HRS. |ZOOM
VIERNES 27 NOV | 10:30 HRS. |ZOOM

VIERNES 27 NOV | 14:00 HRS. |ZOOM
VIERNES 27 NOV | 16:30 HRS. |ZOOM

Anexo al presente las cartas de Consentimiento.

Sin mas por el momento, quedo a la orden.

Ver mas de Jorge Luis Flores

PDF

Consentimiento
para E...tas.pdf



Apéndice 8 Libro de cédigos

Informe de ATLAS.ti
Tesis MAP
Caddigos

Informe creado por Jorge Luis Flores Rosas

o 1-oe-Cultura organizacional

Creado: 21/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 21/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 1-vn-Cultura organizacional

Creado: 21/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 21/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 2-oe-Desarrollo de lideres

Creado: 21/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 21/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 2-vn-Desarrollo de lideres

Creado: 21/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 21/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 3-oe-Enfasis en el aprendizaje

Creado: 21/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 21/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 3-vn-Enfasis en el aprendizaje

Creado: 21/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 21/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

0 4-oe-Disefio organizacional

Creado: 21/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 21/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 4-vn-Disefio organizacional

Creado: 21/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 21/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 5-oe-Buenas practicas compartidas

Creado: 21/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 21/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 6-oe-Ftica

Creado: 22/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 22/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 6-vn-Etica

Creado: 22/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 22/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 7-oe-Desarrollo Humano



Creado: 22/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 22/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas

o 7-vn-Desarrollo Humano

Creado: 22/10/20 por Jorge Luis Flores Rosas, Modificado: 22/10/20 por Jorge Luis
Flores Rosas
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Apéndice 9 Citas por cédigo

Informe de ATLAS.ti
Tesis MAP
Citas agrupado por cédigo

Informe creado por Jorge Luis Flores Rosas

o 1-oe-Cultura organizacional

1 Citas:

= 10:2 Cultura
Contenido:
Cultura

o 1-vn-Cultura organizacional

18 Citas:

= 5:1 la UDOE como area innovadora y con vision empresarial, generara estrategias de
desarrollo organiz...

Contenido:

la UDOE como érea innovadora y con vision empresarial, generara estrategias de desarrollo
organizacional y desempefio productivo del capital humano para la CFE

= 5:4 Diseiiar indicadores de evaluacion del desempefio de personal, sustentados en los
valores instituci...

Contenido:

Disefiar indicadores de evaluacion del desempefio de personal, sustentados en los valores
institucionales y principios de actuacion establecidos en el Codigo de Etica

= 7:1 tener un enfoque humanista y mantener una mejora continua que propicie ambiente
de trabajo seguro, f...

Contenido:

tener un enfoque humanista y mantener una mejora continua que propicie ambiente de
trabajo seguro, fomente la salud y la preservacion de la vida a partir de la reorientacion de
los valores individuales y colectivos

= 8:4 valores institucionales

Contenido:

valores institucionales

= 8:12 promoviendo una cultura de responsabilidad, transparencia, valores, salud integral
que permitan mejo...

Contenido:

promoviendo una cultura de responsabilidad, transparencia, valores, salud integral que
permitan mejorar la calidad de vida y por ende la productividad institucional

= 9:1 integracion del personal

Contenido:

integracion del personal

= 9:4 aumentar la satisfaccion de los clientes y empleados
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Contenido:

aumentar la satisfaccion de los clientes y empleados

= 9:7 generar pertenencia a la CFE

Contenido:

generar pertenencia a la CFE

= 10:12 promocion de los nuevos valores y comportamientos

Contenido:
promocion de los nuevos valores y comportamientos

= 10:14 satisfaccion de empleados

Contenido:

satisfaccion de empleados

= 10:21 cultura enfocada en la atencidn y servicio al cliente

Contenido:

cultura enfocada en la atencidn y servicio al cliente

= 10:22 la CFE debera establecer una cultura y practica de mejora continua en los
Negocios medulares

Contenido:

la CFE debera establecer una cultura y practica de mejora continua en los Negocios
medulares

= 12:2 propositos y valores organizacionales

Contenido:
propositos y valores organizacionales

= 12:7 actitudes basadas en los valores institucionales, para el logro de sus objetivos y el
desarrollo sos...

Contenido:

actitudes basadas en los valores institucionales, para el logro de sus objetivos y el
desarrollo sostenible de la Empresa

= 12:11 procurando su adaptacion cultural, la creacion de una red de relaciones
Contenido:

procurando su adaptacion cultural, la creacion de una red de relaciones

= 12:15 Establecer esquemas que permitan a los trabajadores, asumir responsabilidades en
organizaciones prof...

Contenido:

Establecer esquemas que permitan a los trabajadores, asumir responsabilidades en
organizaciones profesionales, civiles, culturales o benéficas que no representen un
beneficio econdmico o generen conflicto de interés, siempre que no se afecte el desarrollo y
cumplimiento de los objetivos y metas institucionales.

= 12:16 Medir el equilibrio de los trabajadores entre la vida personal y laboral con los
resultados de la en...

Contenido:

Medir el equilibrio de los trabajadores entre la vida personal y laboral con los resultados de
la encuesta de clima y cultura organizacional

= 12:26 Fomentar la cultura de seguridad basada en la prevencion, sensibilizacion del
riesgo, mejora conti. ..

Contenido:

Fomentar la cultura de seguridad basada en la prevencion, sensibilizacion del riesgo,
mejora continua y cumplimiento de los procedimientos desarrollados.
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o 2-oe-Desarrollo de lideres

1 Citas:

= 10:1 Gestion del Talento
Contenido:
Gestion del Talento

o 2-vn-Desarrollo de lideres

19 Citas:

= 7:2 Fomentar el liderazgo, la confianza y participacion de los trabajadores
Contenido:

Fomentar el liderazgo, la confianza y participacion de los trabajadores

= 7:4 Promocion de Liderazgo y Capacitacion del Personal en Seguridad y Salud en el
Trabajo

Contenido:

Promocion de Liderazgo y Capacitacion del Personal en Seguridad y Salud en el Trabajo
= 9:3 Atraer el talento y promover el desarrollo del personal

Contenido:
Atraer el talento y promover el desarrollo del personal

= 10:3 identificacion del talento clave

Contenido:

identificacion del talento clave

= 10:4 talentos clave

Contenido:
talentos clave

= 10:6 talento clave

Contenido:

talento clave

= 10:18 asignar el talento mas prometedor a las areas de negocio que requieran del mismo
Contenido:

asignar el talento mas prometedor a las areas de negocio que requieran del mismo

= 10:23 Implementacion de acciones identificadas para cubrir la brecha de talento
Contenido:

Implementacion de acciones identificadas para cubrir la brecha de talento

= 10:24 Disefo de la estrategia de gestion del talento clave e implementacion
Contenido:

Disefio de la estrategia de gestion del talento clave e implementacion

= 12:1 Garantizar que la planeacion y desarrollo del Capital Humano de la CFE
Contenido:

Garantizar que la planeacion y desarrollo del Capital Humano de la CFE

= 12:3 mantener, atraer y desarrollar el talento

Contenido:

mantener, atraer y desarrollar el talento

= 12:5 Definir competencias, capacidades y habilidades del personal para lograr sus
objetivos y sostener su...

Contenido:

Definir competencias, capacidades y habilidades del personal para lograr sus objetivos y
sostener sus ventajas competitivas
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= 12:6 modelo integral para el proceso de reclutamiento y seleccion, que dote a la CFE de
profesionales qu...

Contenido:

modelo integral para el proceso de reclutamiento y seleccion, que dote a la CFE de
profesionales que cuenten con los conocimientos técnicos

= 12:9 atraer, motivar y desarrollar a candidatos y empleados

Contenido:

atraer, motivar y desarrollar a candidatos y empleados

= 12:20 Impulsar la formacion de futuros cuadros de reemplazo para los colaboradores que
ocuparan cargos d...

Contenido:

Impulsar la formacion de futuros cuadros de reemplazo para los colaboradores que
ocuparan cargos de responsabilidad en la empresa, en el mediano y largo plazo

= 12:21 Disenar trayectorias de crecimiento hacia el rol de liderazgo y especializacion, que
promuevan la...

Contenido:

Disefiar trayectorias de crecimiento hacia el rol de liderazgo y especializacion, que
promuevan la movilidad interna

= 12:22 Disenar el plan de sucesion para la cobertura de puestos clave de la organizacion
que requieren u...

Contenido:

Disefiar el plan de sucesion para la cobertura de puestos clave de la organizacion que
requieren un periodo de tiempo de preparacion.

= 12:23 Potenciar la experiencia del personal con mayor antigiiedad en la empresa para el
reconocimiento, ap...

Contenido:

Potenciar la experiencia del personal con mayor antigiiedad en la empresa para el
reconocimiento, aprovechamiento y transferencia de los conocimientos

= 12:24 identificacion de talento potencial, evaluacion del desempefio y fortalecimiento de
sus competenci...

Contenido:

identificacion de talento potencial, evaluacion del desempefio y fortalecimiento de sus
competencias

o 3-oe-Enfasis en el aprendizaje

1 Citas:

= 10:5 desarrollo de talento

Contenido:

desarrollo de talento

o 3-vn-Enfasis en el aprendizaje

16 Citas:

= 5:1 la UDOE como area innovadora y con vision empresarial, generara estrategias de
desarrollo organiz...

Contenido:

la UDOE como area innovadora y con vision empresarial, generara estrategias de desarrollo
organizacional y desempefio productivo del capital humano para la CFE

= 7:3 Establecer programas de capacitacion de seguridad y salud en el trabajo para todo el
personal del c...
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Contenido:

Establecer programas de capacitacion de seguridad y salud en el trabajo para todo el
personal del centro laboral

= 7:4 Promocion de Liderazgo y Capacitacion del Personal en Seguridad y Salud en el
Trabajo

Contenido:

Promocion de Liderazgo y Capacitacion del Personal en Seguridad y Salud en el Trabajo
= 8:14 capacitacion y desarrollo

Contenido:

capacitacion y desarrollo

= 9:2 formacion de los trabajadore

Contenido:

formacion de los trabajadore

= 10:7 desarrollo del talento

Contenido:

desarrollo del talento

= 10:8 desarrollo de talento

Contenido:

desarrollo de talento

= 10:11 Desarrollar, entre otras, las siguientes capacidades criticas

Contenido:

Desarrollar, entre otras, las siguientes capacidades criticas

= 10:17 manejo de capital humano con el fin de desarrollar las capacidades necesarias en
el nuevo entorno

Contenido:

manejo de capital humano con el fin de desarrollar las capacidades necesarias en el nuevo
entorno

= 10:20 se hara foco en el desarrollo de nuevas capacidades técnicas, administrativas, de
negocios y de ge...

Contenido:

se hara foco en el desarrollo de nuevas capacidades técnicas, administrativas, de negocios y
de gestion de riesgos.

= 11:2 gestion de becas educativas

Contenido:

gestion de becas educativas

= 11:5 asegurar que su personal esté consciente de la relevancia e importancia de sus
actividades y su con...

Contenido:

asegurar que su personal esté consciente de la relevancia e importancia de sus actividades y
su contribucidon en materia de social

= 12:10 Garantizar un proceso de inducciéon en la CFE para integrar los nuevos
colaboradores a la empresa,

Contenido:

Garantizar un proceso de induccion en la CFE para integrar los nuevos colaboradores a la
empresa,

= 12:17 Orientar la capacitacion, adiestramiento y desarrollo humano a proveer, mantener
y transferir el co...
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Contenido:

Orientar la capacitacion, adiestramiento y desarrollo humano a proveer, mantener y
transferir el conocimiento, las habilidades, capacidades y competencias de los
colaboradores, necesarias para alcanzar el cumplimiento de los objetivos e intereses de la
empresa

= 12:18 26. Considerar en el Plan de formacion los siguientes objetivos: Ajustar las
necesidades formativas...

Contenido:

26. Considerar en el Plan de formacion los siguientes objetivos:

Ajustar las necesidades formativas a la estrategia y negocios de la empresa. Incentivar la
actualizacion profesional de los trabajadores.

Promover la motivacion de los trabajadores.

Fomentar el intercambio de conocimientos y experiencias.

Desarrollar capacidades y competencias.

= 12:19 Elaborar planes de capacitacion como un factor determinante para el crecimiento
y desarrollo de los...

Contenido:

Elaborar planes de capacitacion como un factor determinante para el crecimiento y
desarrollo de los trabajadore

o 4-oe-Disefio organizacional

1 Citas:

= 10:9 puestos criticos

Contenido:

puestos criticos

o 4-vn-Disefio organizacional

13 Citas:

= 5:2 La UDOE desarrollara modelos de organizacion y gestion orientados a contar con
estructuras organi. ..

Contenido:

La UDOE desarrollara modelos de organizacion y gestion orientados a contar con
estructuras organizacionales, procesos estratégicos y esquemas de desarrollo y evaluacion
del capital humano

= 5:3 Adecuar los perfiles de mando profesionales del capital humano de la Empresa,
considerando las compe...

Contenido:

Adecuar los perfiles de mando profesionales del capital humano de la Empresa,
considerando las competencias y habilidades requeridas por el nuevo rol de la Empresa

= 5:4 Diseiiar indicadores de evaluacion del desempefio de personal, sustentados en los
valores instituci...

Contenido:

Disefiar indicadores de evaluacion del desempefio de personal, sustentados en los valores
institucionales y principios de actuacion establecidos en el Codigo de Etica

= 5:5 DEPARTAMENTO DE ANALISIS Y DICTAMINACION DE ESTRUCTURAS
Contenido:

DEPARTAMENTO DE ANALISIS Y DICTAMINACION DE ESTRUCTURAS

= 10:10 posiciones criticas

Contenido:
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posiciones criticas

= 10:13 colaboracion de todas las areas funcionales de la CFE

Contenido:

colaboracion de todas las areas funcionales de la CFE

= 10:15 De manera simultanea al disefio de procesos, se trabajo en el disefio de estructuras
y funciones d...

Contenido:

De manera simultanea al disefio de procesos, se trabajo en el disefio de estructuras y
funciones de las areas corporativas y las EPS y EF, incluyendo sus areas operativas y de
soporte

= 10:19 asignacion de responsabilidades

Contenido:

asignacion de responsabilidades

= 10:25 Identificacion de responsabilidades criticas

Contenido:

Identificacion de responsabilidades criticas

= 10:26 Disefo de estructuras organizacionales alineadas a mejores practicas
Contenido:

Disefio de estructuras organizacionales alineadas a mejores practicas

= 12:4 Adecuar su estructura organizacional a las necesidades del mercado para mantener
su competitividad

Contenido:

Adecuar su estructura organizacional a las necesidades del mercado para mantener su
competitividad

= 12:12 integracion con su equipo de trabajo

Contenido:

integracion con su equipo de trabajo

= 12:25 equipos de trabajo

Contenido:

equipos de trabajo

o 5-oe-Buenas practicas compartidas

1 Citas:

= 10:16 se tomaron en cuenta las mejores practicas y las particularidades de la CFE de
manera que €sta pue...

Contenido:

se tomaron en cuenta las mejores practicas y las particularidades de la CFE de manera que
¢ésta pueda brindarles servicios centralizados de soporte

o 6-oe-Etica

1 Citas:

= 9:5 ética

Contenido:

ética

o 6-vn-Etica

5 Citas:

= 8:2 basadas en valores €éticos

Contenido:

basadas en valores €ticos
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= 8:9 ética corporativa

Contenido:

ética corporativa

= 8:18 Etica Empresarial

Contenido:

Etica Empresarial

= 9:6 fortalecer la cultura de ética corporativa de transparencia e igualdad de
oportunidades

Contenido:

fortalecer la cultura de ética corporativa de transparencia e igualdad de oportunidades
5 9:10 Codigo de Conducta, Codigo de Etica de la Comision Federal de Electricidad
Contenido:

Cédigo de Conducta, Codigo de Etica de la Comision Federal de Electricidad

o 7-oe-Desarrollo Humano

1 Citas:

= 9:8 actitud

Contenido:

actitud

o 7-vn-Desarrollo Humano

25 Citas:

= 4:11.1.4.0.4.4.0.0.1.0.2 OFICINA DE DESARROLLO HUMANO

Contenido:

1.1.4.0.4.4.0.0.1.0.2 OFICINA DE DESARROLLO HUMANO

= 7:1 tener un enfoque humanista y mantener una mejora continua que propicie ambiente
de trabajo seguro, f...

Contenido:

tener un enfoque humanista y mantener una mejora continua que propicie ambiente de
trabajo seguro, fomente la salud y la preservacion de la vida a partir de la reorientacion de
los valores individuales y colectivos

= 8:1 CALIDAD DE VIDA DE LOS TRABAJADORES Y SUS FAMILIAS
Contenido:

CALIDAD DE VIDA DE LOS TRABAJADORES Y SUS FAMILIAS

= 8:3 respeto hacia los trabajadores

Contenido:

respeto hacia los trabajadores

= 8:5 elevar la calidad de vida de los empleados de CFE y sus familias

Contenido:

elevar la calidad de vida de los empleados de CFE y sus familias

= 8:6 Promover las actividades socioculturales y académicas que contribuyan al
mejoramiento de la calidad...

Contenido:

Promover las actividades socioculturales y académicas que contribuyan al mejoramiento de
la calidad de vida de los trabajadores de CFE y sus Familia, con el proposito de que
desempefien mejor sus actividades laborales

= 8:7 enfocadas hacia la calidad de vida de los trabajadores y su familia

Contenido:

enfocadas hacia la calidad de vida de los trabajadores y su familia
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= 8:8 coadyuvar en su desarrollo personal, salud integral, mejora de su calidad de vida
Contenido:

coadyuvar en su desarrollo personal, salud integral, mejora de su calidad de vida

= 8:10 mejora de la calidad de vida de los trabajadores y sus familias

Contenido:

mejora de la calidad de vida de los trabajadores y sus familias

= 8:11 Equilibrio bio-psico-social del trabajador en el entorno laboral, con estimulos de
efecto multiplic...

Contenido:

Equilibrio bio-psico-social del trabajador en el entorno laboral, con estimulos de efecto
multiplicador hacia sus familias

= 8:13 igualdad de oportunidades, la no discriminacion y el respeto a la diversidad,
promoviendo un entorn...

Contenido:

igualdad de oportunidades, la no discriminacion y el respeto a la diversidad, promoviendo
un entorno seguro y saludable para los trabajadores

= 8:15 bienestar social

Contenido:

bienestar social

= 8:16 bienestar emocional (autoestima, mentalidad, inteligencia emocional, religion,
espiritualidad).

Contenido:

bienestar emocional (autoestima, mentalidad, inteligencia emocional, religion,
espiritualidad).

= 8:17 Promocion del desarrollo potencial de las personas, del aumento de sus
posibilidades, y del disfrut...

Contenido:

Promocion del desarrollo potencial de las personas, del aumento de sus posibilidades, y del
disfrute de la libertad para vivir la vida que valoran, con una visién organizacional.

= 9:9 disponibilidad para el mejor desarrollo de sus funciones

Contenido:

disponibilidad para el mejor desarrollo de sus funciones

= 11:1 promover el desarrollo humano, el bien comun y el desarrollo econdémico;
mejorando la calidad de vi...

Contenido:

promover el desarrollo humano, el bien comun y el desarrollo econdmico; mejorando la
calidad de vida del personal de la CFE y sus familias

= 11:3 promocion del desarrollo humano

Contenido:

promocion del desarrollo humano

= 11:4 permitan contribuir al desarrollo humano

Contenido:

permitan contribuir al desarrollo humano

= 11:5 asegurar que su personal esté consciente de la relevancia e importancia de sus
actividades y su con...

Contenido:
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asegurar que su personal esté consciente de la relevancia e importancia de sus actividades y
su contribucion en materia de social

= 12:8 principio de igualdad, promoviendo el acceso a las oportunidades de desarrollo
profesional de su per...

Contenido:

principio de igualdad, promoviendo el acceso a las oportunidades de desarrollo profesional
de su personal

= 12:13 medidas que favorezcan un equilibrio de sus trabajadores entre la vida personal y
laboral para desar...

Contenido:

medidas que favorezcan un equilibrio de sus trabajadores entre la vida personal y laboral
para desarrollar la productividad y motivacion del personal,

= 12:14 Instrumentar un programa que alinee medidas en areas de salud fisica, familiar,
cultural, vida per...

Contenido:

Instrumentar un programa que alinee medidas en areas de salud fisica, familiar, cultural,
vida personal y social de los trabajadores y sus familias, buscando complementar las
dimensiones profesional, familiar y personal de los trabajadores

= 12:17 Orientar la capacitacion, adiestramiento y desarrollo humano a proveer, mantener
y transferir el co...

Contenido:

Orientar la capacitacion, adiestramiento y desarrollo humano a proveer, mantener y
transferir el conocimiento, las habilidades, capacidades y competencias de los
colaboradores, necesarias para alcanzar el cumplimiento de los objetivos e intereses de la
empresa

= 12:23 Potenciar la experiencia del personal con mayor antigiiedad en la empresa para el
reconocimiento, ap...

Contenido:

Potenciar la experiencia del personal con mayor antigiiedad en la empresa para el
reconocimiento, aprovechamiento y transferencia de los conocimientos

= 12:27 Establecer acciones y medidas para garantizar un ambiente de trabajo amigable
con la salud de los tr...

Contenido:

Establecer acciones y medidas para garantizar un ambiente de trabajo amigable con la salud
de los trabajadores
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