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INTRODUCCION

En este trabajo que se presenta se enfoca a determinar los lineamientos y el vinculo
que tiene la buena planeacion del departamento de recursos humanos ayudada del concepto
de benchmarking; herramienta importante en la actualidad; la cual es base fundamental

para lograr una calidad total dentro de una organizacion.

El objetivo central sera el sefialar la union del recurso humano con el
benchmarking; delimitar los conceptos que tienen que ver con el desarrollo de este trabajo
como lo son: la planeacion; no solo desde el punto de vista del proceso administrativo sino
desde la administracion de los recursos humanos, los recursos humanos, el departamento
de recursos humanos, el control del mismo que es la auditoria y una organizacion. Asi

como los conceptos del benchmarking, valor y calidad total.

Este trabajo otorgara una idea mas clara acerca de la importancia de una buena
planeacion del departamento de recursos humanos ayudado por el benchmarking y la
calidad.

En la actualidad el concepto de un departamento de recursos humanos se queda en
que es aquél que realiza, calcula y paga la némina de la empresa, se hace cargo de igual
forma de los pagos de Seguridad Social (IMSS), y Vivienda (INFONAVIT) solamente,
cuando en realidad las funciones y los conceptos de este departamento se deben de conocer

con mas exactitud y aplicarlos.

El potencial del proyecto abarca el acentuar la necesidad de crear una imagen en la
cual se refleje el por qué es importante la buena planeacion y organizacion del
departamento de recursos humanos dentro de las empresas u organizaciones, ya sean de

productos o servicios.

Los esfuerzos por mejorar la vida laboral constituyen labores sistematicas que

llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad de



mejorar sus puestos de trabajo y su contribucion a la empresa, en un ambiente de mayor

confianza y respeto.

El papel del departamento de personal en el mejoramiento de la calidad el entorno

laboral varia de una organizacion a otra.

Es probable que la funcién més delicada y de mayor importancia del departamento
de personal sea obtener el apoyo de los gerentes clave. Cuando es posible demostrar que se
ha obtenido tanto un mejor nivel de satisfaccion del personal como ciertos logros
financieros, el departamento tiene a su disposicion argumentos de poder de efectividad

para convencer a los directivos que todavia abrigan dudas.

La calidad del entorno laboral se ve determinada por la manera en que el personal
juzga su actividad en la organizacion. Para lograr mejorar a largo plazo en la productividad

es indispensable mejorar la calidad el entrono laboral.

La mayor parte de las personas considera que disfruta de un entorno laboral de alto
nivel cuando contribuye al éxito de la compafiia de alguna forma significativa. El mero
hecho de cumplir con su trabajo es con frecuencia insuficiente, si su labor no les permite

influir en las decisiones que las afectan.

El departamento de recursos humanos ejerce tanto efectos directos como indirectos

en los niveles de motivacion y satisfaccion del empleado.

Cuando los dirigentes de una organizacion descubren que sus integrantes desean
contribuir al éxito comun y se empefian en buscar y utilizar métodos que permitan esa
contribucion, lo mas probable es que se obtengan mejores decisiones, mas productividad y

calidad muy superior en el entorno laboral.

Un punto de interés fundamental es determinar si la satisfaccion laboral conduce a
mejor desempefio, o por si el contrario es el mejor desempefio lo que conduce a mayores

niveles de satisfaccion. La razén que hace dificil determinar cual de estos dos factores se



originan primero radica en que la relacion entre el desempefio y la satisfaccion es de
naturaleza circular. La posibilidad de elevar el nivel de satisfaccion depende de las
compensaciones y los estimulos mas altos, y si en la opinion de los empleados la
compensacion y los estimulos son justos y racionales, subiré el nivel de satisfaccion. Por
otra parte, una politica inadecuada de estimulos puede conducir a insatisfaccion. En
cualquiera de los dos casos, la satisfaccion se convierte en retroalimentacion que afecta la

imagen propia y la motivacion de continuar desempefiandose mejor.

En la administracion de recursos humanos es necesario un equilibrio entre los
objetivos de la compaiiia, las necesidades sociales y las de los empleados. Las

evaluaciones son necesarias, pero se orientan al pasado.

Sin una orientacion a futuro, los departamentos de personal se toman reactivos a las
circunstancias, con lo cual los problemas de menores dimensiones pueden convertirse en
dificultades de gran importancia. Se necesita una orientacion de sistemas. Los especialistas
en la administracion de recursos humanos deben considerar los objetivos de la compafiia y

las necesidades de los empleados como parte del sistema total.

Asi, con esto el departamento de recursos humanos dentro de una compaiiia puede
lograr un equilibrio con los demas departamentos, sin olvidar la importancia de cada uno

de ellos.



CAPITULO 1

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Para llegar a consolidar un departamento de Recursos Humanos es necesario
remontar el estudio hacia teorias basicas administrativas y tener en cuenta lo que es una
organizacion desde el punto de vista del proceso administrativo, ese proceso que muchos
estudiantes olvidan al término de la carrera, sin estos cimientos una organizacion de un

departamento de recursos humanos no puede levarse a cabo.

Recordemos que el proceso administrativo consta basicamente de cuatro fases que
son;

1. Planeacion. Que es aquél proceso por el cual se busca una vision del futuro,
en la que se puede determinar y alcanzar los objetivos, mediante la eleccion
de un curso de accion.

2. Organizacion. Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para
lograr un objetivo, y una indicacion de la autoridad y la responsabilidad
asignada a las personas que tienen a su cargo la ejecucién de las funciones
respectivas.

3. Direccién. En donde se comprende la influencia del administrador en la
realizacion de lo planeado, obteniendo una respuesta que es positiva, de sus
empleados ayudandose de herramientas como la comunicacion, supervision
y la motivacion.

4. Control. Que es el proceso de determinar que lo que se esta llevando a cabo,
a fin de establecer las medidas correctivas necesarias y asi poder evitar

desviaciones en la ejecucion de planes.

Podemos decir entonces, que la creacion de una estructura, la cual determine las
jerarquias necesarias y agrupacion de actividades, con el fin de simplificar las mismas y
sus funciones dentro del grupo social, estard basada en la fase del proceso administrativo

que denominamos organizacion.



PROCESO
ADMINISTRATIVO

1. Planeacion.
2. Organizacién.
3. Direccion.

4. Control.

“Esencialmente, la organizacion nacio de la necesidad humana de cooperar. Los
hombres se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por razén de
sus limitaciones fisicas, bioldgicas, sicoldgicas y sociales. En la mayor parte de los casos,
esta cooperacion puede ser mas productiva o menos costosa si se dispone de una estructura

de organizacién.”’

Se dice que con buen personal cualquier organizacion funciona. Se ha dicho,
incluso, que es conveniente mantener cierto grado de imprecision en la organizacion, pues

de esta manera la gente se ve obligada a colaborar para poder realizar sus tareas.

Con todo, es obvio que ain personas capaces que deseen cooperar entre si,
trabajaran mucho mas efectivamente si todos conocen el papel que deben cumplir y la

forma en que sus funciones se relacionan unas con otras.

Este es un principio general, valido tanto en la administracion de empresas como en

cualquier institucion.

Asi, una estructura organizacional debe estar disefiada de manera que sea
perfectamente claro para todos quién debe realizar determinada tarea y quién es
responsable por determinados resultados; en esta forma se eliminan las dificultades que
ocasiona la imprecision en la asignacién de responsabilidades y se lograra un sistema de

comunicacion y de toma de decisiones que refleje y promueva los objetivos de la empresa.

A continuacién se enumeran y explican los elementos de la organizacion los cuales, una

vez comprendidos y asimilados ayudaran en una mejor administracion:

' REYES Ponce Agustin, ADMINISTRACION MODERNA, Limusa.



Elementos de la organizacion:

“a) Division del trabajo. Para dividir el trabajo es necesario Seguir una secuencia

que abarca las siguientes etapas:

e Jerarquizacion que dispone de las funciones del grupo social por orden de
rango, grado o importancia. Esta etapa se logra cuando en una organizacion;
se limita a establecer un organigrama en el cual se refleje la autoridad que
esta responsabiliza y delega a cada departamento que exista.

* Departamentalizacion que divide y agrupa todas las funciones y actividades,
en unidades especificas, con base en su similitud. Por ejemplo en
organizaciones se puede llevar a cabo esta etapa siempre y cuando existan
departamentos los cuales reflejen sus funciones especificas en un manual de
organizacion, o simplemente sean conocidas por las partes que se encuentra

dentro cada departamento establecido.

b) Coordinacion. Es la sincronizacion de los recursos y los esfuerzos de un grupo
social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en desarrollo de los

objetivos.

Con anterioridad se tenian argumentos que sustentaban que el departamento de
recursos humanos no era necesario en organizaciones pequeflas 0 de menos de cierta
cantidad de empleados, pero en ese entonces no se planeaba a partir de un departamento de
este tipo. “Algunos estudios sugieren que los departamentos de personal que
supuestamente incluyen mas de un empleado de tiempo completo comienzan a aparecer
cuando las compaiiias llegan a un tamafio de 200 o mas empleados, y algunas veces antes.
También proporcionan evidencia de que antes de esta etapa se asignan actividades de

. 3
personal de tiempo completo a cuando menos un empleado”

En la actualidad hay una gran diversidad de organizaciones; empresas industriales,

comerciales, organizaciones de servicios como bancos, universidades, hospitales, etc.;

g
Idem.

* FRENCH Wendell L. French, “ADMINISTRACION DE PERSONAL DESARROLLO DE RECURSOS

HUMANOS, Limusa, Pg. 606.



ademas de organizaciones militares, publicas, que pueden orientarse a la produccion de
bienes o productos. Asi mismo se encuentran organizaciones manufactureras, comerciales,
religiosas, educativas, sociales. Todas ellas influyen en la vida de los individuos, y son
parte integral del medio donde el hombre trabaja, se recrea, estudia compra, satisface sus

necesidades.

En la mayoria de las organizaciones la colocacién, evaluacion, capacitacion y
desarrollo, compensacion, negociacion colectiva y seguridad y bienestar estan incluidos la
esfera de del departamento de personal. Sélo unas empresas tienen departamentos que se
especializan en algunas de estas funciones Yy que estan separadas del departamento de
personal. La practica de separar “personal” de “relaciones laborales” se han reducido en
afios recientes. Actualmente, en la gran mayoria de las compaiiias se espera que el
departamento de personal esté interesado en la mayoria de los aspectos de las personas de

la empresa.

El departamento de recursos humanos es parte fundamental dentro de la
organizacion de una empresa; ya que sin ¢l la estructura laboral tiende a convertirse en un

Caos.

Las organizaciones tienden a crecer a medida que prosperan, de hecho ésto se
refleja en el aumento de su personal cumpliendo con los objetivos que se mantienen dentro

de ellas.

Para lograr estos objetivos; el departamento de recursos humanos ayuda a los
gerentes de la compafiia a obtener, desarrollar, evaluar, mantener y retener el niimero
adecuado de personas con las caracteristicas necesarias. El proposito de la administracion
de recursos humanos se alcanza a través de personas que contribuyen con las estrategias de
la organizacion que mejoran su efectividad y su eficiencia; es por esto que en la actualidad,
los ejecutivos encargados del departamento de personal deben de tener claro la importancia

de una buena organizacién y desarrollo de un departamento de este tipo.



Cuando los gerentes de las diversas 4reas determinan que el trabajo de recursos
humanos constituye un obstaculo para la realizacién de sus demas actividades, ese trabajo
puede ser reasignado a otro funcionario o a una nueva area del departamento de personal.
A este proceso se le denomina delegacion de funciones. “La delegacion de funciones no
reduce la responsabilidad de un gerente o un jefe, sencillamente le permite compartir su

responsabilidad.”

Por lo general, en las empresas modernas se crea un departamento de personal
independiente cuando los beneficios que se espera derivar de él exceden sus costos.
Cuando este se crea es pequefio y se hace responsable de su conduccion a un gerente de
nivel medio; lo usual en nuestra sociedad en México es que este departamento tiende a
permanecer igual de pequefio desde que se cred por lo que llega a ser en ocasiones
“obsoleto” cuando la empresa crece; y se olvida de actualizar procesos que se encuentran

en este departamento.

1. Elementos de la Administracién de Recursos Humanos

Los elementos del departamento de recursos humanos consisten en acciones que se
llevan a cabo para proporcionar una fuerza de trabajo adecuada y mantenerla. Es probable
que algunas compafiias pequefias no tengan departamento de personal, en tanto que
algunas de tamafio intermedio pueden carecer de un presupuesto adecuado a sus
necesidades; en estos casos los profesionales se concentran en las actividades esenciales y
de mayor valor para la organizacién. Por lo comun los departamentos de personal de las

organizaciones de mayores dimensiones proporcionan una gama completa de servicios.

Conforme una organizacion crece, se realizan diversas acciones para determinar lo
elementos del departamento de personal. Con base a las necesidades futuras de la
organizacion, se procede al reclutamiento para contar con solicitantes de empleo que

contribuyan a resolver las necesidades futuras del personal. Esto permite contar con un

* WERTHER William B., “ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS, Mec Graw
Hill, Pag. 15.



grupo de solicitantes, que se someten a un proceso de seleccion de personal. Por medio de
este proceso se escoge a las personas que cubre las necesidades que la planeacion de

recursos humanos determino.

Solo en contadas ocasiones los nuevos empleados se ajustan de manera perfecta a
las necesidades de la organizacion. Por ello es necesario proceder a su orientacion y
capacitacion para que puedan desempefiarse en efectividad. A medida que las necesidades
cambian, se llevan a cabo actividades de ubicacién, que incluyen posibilidades de

transferencia, promocion, reduccion de nivel e incluso terminacién o separacion.

Durante el desempefio de las actividades de recursos humanos surgen nuevas
necesidades de personal. Estas se atienden reclutando nuevos empleados y apoyando el
desarrollo de los actuales. Gracias a este desarrollo los integrantes de la organizacion
adquieren nuevos conocimientos y habilidades, lo que garantiza que continuaran siendo de
utilidad para la organizacién y al mismo tiempo irdn alcanzando sus propias metas

personales de progreso.

El desempefio de cada persona requiere una evaluacion. Esta actividad no solo
permite estimar la forma en que cada persona cumple con sus responsabilidades, sino que
indica también si las actividades de recursos humanos se efectian de manera adecuada. Un
desempefio deficiente puede indicar que la seleccion, capacitacion o las actividades de
desarrollo deben revisarse, o que tal vez existan problemas en el campo de las relaciones

de personal con la organizacion.

Los empleados deben recibir una compensacién en forma de sueldos y salarios,
incentivos y prestaciones como vacaciones y polizas de seguros de cobertura contra riesgos
de diversos tipos. Algunas de estas prestaciones corresponden a requerimientos
obligatorios dispuestos por la legislacion del pais, como lo que toca a pagos al seguro
social, compensacion por trabajo nocturno, pago por horas extras y eliminacion de los

riesgos industriales.
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Los departamentos de personal desempefian también un importante papel en el
campo de las relaciones de personal con la organizacion, los que también recibe el nombre
de relaciones industriales. Por lo general, los problemas de las relaciones del personal se
resuelven al implantar normas y politicas, y con el apoyo activo a los gerentes de los
distintos departamentos. Cuando el personal esta descontento, puede asociarse y llevar a
cabo acciones de caracter colectivo. En esas condiciones, la organizacion se enfrenta a una
circunstancia que recibe el nombre de relaciones obrero-patronales. Los especialistas de
recursos humanos pueden verse en la necesidad de negociar y administrar un acuerdo para

responder a las peticiones colectivas de los sindicatos.

Para mantener su eficiencia, los departamentos de personal deben realizar una
evaluacion de sus actividades, esto les permite retroalimentar las acciones que realizan.

Una manera tradicional de controlar los presupuestos de las organizaciones.

Dentro de las actividades se encuentra la seguridad e higiene del personal de la
organizacion; lo que logra mantener un equilibrio para con el empleado que labora en la
organizacion. Se prevén accidentes y se establece un orden que resalta en la actitud del

empleado.

En resumen se encuentran estos elementos ya explicados anteriormente:
e Reclutamiento y Seleccion.
¢ Capacitacion y Desarrollo.
e Evaluacion.
¢ Seguridad e Higiene.
¢ Relaciones Industriales.

¢ Retroalimentacion.

Por lo general, un departamento de recursos Humanos se establece cuando en su
proceso normal de crecimiento, los gerentes, jefes y administradores de la empresa
empiezan a contar con area especializada en ciertas funciones que se van haciendo

progresivamente complicadas.
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En el momento de su creacion, este departamento suele ser pequefio y lo dirige un

ejecutivo de nivel medio.

A continuacion se muestra dos organigramas; uno en el cual detalla que en
empresas pequefias o que van iniciando es pequefia la importancia e inclusive no se refleja
el nombre de Departamento de Recursos Humanos; y otro en el cual una empresa mas

grande lleva consigo de la mano una buena planeacion de este departamento.

Organigrama 1.

PRESIDENTE O
PROPIETARIO

| 1
GERENTE DE OONTADOR GERENTE GERENTE DE
ADMINISTRATIVO PRODUCCION

ADMINISTRADOR DE
PERSONAL

Dentro de este organigrama se refleja que tal vez esta organizacién tenga planeado
el extenderse; pero por lo pronto su departamento de personal se basard solamente en
archivar expedientes de sus empleados y dar apoyo a los demés gerentes para los procesos
de reclutamiento y seleccion del personal; cabe sefialar que los procesos de capacitacion y
contratacion del personal en este tipo de organizaciones solo es funcién de los encargados

de cada departamento.

5 Ibidem Pag. 16
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Organigrama 2.

VICEPRESIDENTE VICBPRESID
DE VENTAS DB PRODUCC]
i |
GBRENTE DE GERENTE DE
COMPBNSA-CIONES CAPACITACIéN ¥ RELACIONES
INDUSTRIALES

GERENTE DB ANALISTAS DE CAPACITADORES ESPBCIAL!STAS ASESORES DE
ODMPENSA-CIUNES PERSONAL
OTROS
O

En este organigrama encontramos que el departamento de recursos humanos reporta
directamente al presidente lo que pueda ocurrir, por lo que lleva una interaccién mas
directa con todos los representantes de primer nivel de la empresa. Los sub
departamentos o secciones que se plantean en ese organigrama se ocupan de actividades o
campos especificos. Esta especializacion permite a los integrantes del departamento de

personal adquirir considerables conocimientos y destrezas en un 4rea especifica de accion.

A medida que crece la organizacién y sus demandas el departamento de personal

adquiere mas importancia y complejidad.

Estos dos organigramas pueden tomarse desde dos perspectivas, la primera es que
si tomamos los dos y supongamos que son de una misma compafiia denominada Y, el
organigrama 1 representa a una sucursal denominada Y1, y el organigrama 2 representa a
una matriz llamada Y; en donde el control de este departamento tiende a reflejarse en las
decisiones que tomen los directivos a nivel corporativo y posteriormente sean establecidas

en cada sucursal con que cuente la compaiiia.

S idem Pag. 17.
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La segunda es tomar los dos organigramas por separado; el organigrama 1 muestra
una organizacion pequefia, la cual no refleja una estructura tan detallada debido a su
tamafio, el organigrama 2 refleja una compafiia mas grande; la cual necesita un desarrollo

de departamentos mas estructurada.

El tamafio de los distintos departamentos de personal varia mucho y en gran medida
depende de las dimensiones de las organizaciones a la que prestan su colaboracién. Uno
creeria que esta clase de departamentos incrementan el costo administrativo; pero la
realidad es otra, este tipo de departamentos bien planeados asi como bien estructurados
pueden significar en algunas organizaciones solamente el 1% de los gastos operativos y
experimentan menos reducciones en su personal y mayor estabilidad; por lo que es de gran

importancia el buen funcionamiento.

2. Funciones del Departamento de Recursos Humanos.

Si quisiéramos determinar para una empresa especifica las funciones que deberia
desarrollar su departamento de recursos humanos podriamos considerar lo siguiente: ;Qué
funciones pertenecen al departamento de recursos humanos? es probablemente una
cuestion mas importante que el disefio real del departamento. Puede no existir una “receta”

o una férmula precisa.

“Las siguientes preguntas proporcionan lineamientos utiles cuando se asignan
funciones al departamento de personal una vez que una empresa ha crecido hasta una
complejidad demasiado grande para que el ejecutivo en jefe maneja las principales

responsabilidades en la administracion del personal:

1. ;Requiere la funcion especifica una filosofia total en la empresa acerca de la

utilizacion de los recursos humanos?
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2. ¢Necesitan las actividades relacionadas con la seleccion, utilizacién y desarrollo de
los recursos humanos una atencion centralizada?
3. (Exige la administracion de los recursos humanos capacidades especializadas que

seria impractico que subdivisiones de la empresa recluten o desarrollen?’

Estas tres preguntas significan qué tanto la empresa podra o no adecuarse para un buen
funcionamiento del departamento de personal cuando éste se desarrolla para un mejor

funcionamiento de acuerdo al crecimiento de la empresa.

Esto ayuda a identificar las funciones mds importantes que pertenecen
departamento de personal. Algunas funciones estan tan cercanas a los limites que puede no
ser mucha la diferencia en cuanto a su asignacion si el ejecutivo en jefe se asegura de que

se administran efectivamente.
Un efecto importante de este departamento; es que la especializacién de funciones
en las labores de cada persona se convierte en un receptor de grandes masas de

informacion sobre funciones muy especializadas

2.1 Funciones esenciales de un departamento de recursos humanos.

En el departamento de personal se establece una jerarquia de puestos. Las funciones
del puesto de mayor importancia varian de una a otra organizacion. Cuando el
departamento se establece por primera vez, con frecuencia se da a la persona que lo
encabeza el titulo de gerente de personal o jefe de recursos humanos. El titulo de
vicepresidente o director de recursos humanos es mas comun en las compafiias de mayores
dimensiones, en las que se incrementa el nivel de complejidad, de contribuciones y de

responsabilidad.

Los departamentos de personal de gran tamafio incluyen diversos puestos. El
gerente de reclutamiento, ayuda a los otros gerentes de las organizaciones a reclutar y

seleccionar personal idéneo. El de compensaciones establece y mantiene niveles adecuados

"FRENCH Wendell L. French, “ADMINISTRACION DE PERSONAL DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS, Limusa, Pag. 608.
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de compensacién financiera. El de capacitacion y desarrollo proporciona programas, cursos
y otras actividades dirigidas al mejoramiento de los conocimientos del personal de la
organizacion, y asi sucesivamente. Cada uno de estos gerentes o jefes puede recibir apoyo

de un equipo de especialistas, asi como de secretarias y diversos empleados de oficina.

Un modelo de sistemas describe la actividad de la administracién de los recursos
humanos en términos de requerir insumos, transformarlos y convertirlos en productos. El
especialista de recursos humanos verifica que sus acciones fueron adecuadas cuando los
productos de su actividad son adecuados. Este proceso genera la retroalimentacion, “que es
la posibilidad de contar con informacién para determinar si se obtuvo el éxito o se suftié

un fracaso.”®

En la practica y en nuestros dias, los modelos de sistemas ayudan a
identificar las variables basicas. Después de considerar la nueva informaciéon como
insumo, los especialistas determinan cudl es el producto, las personas que tienen a su cargo
la toma de decisiones utilizan sus conocimientos de administracién de los recursos
humanos para obtener lo resultados que desean de la manera mas eficiente; para verificar si

se logra el éxito se cae nuevamente en la retroalimentacion.

3. Autoridad vy Staff,

Para lograr un buen desarrollo dentro del departamento de recursos humanos es

necesario la autoridad por lo que se sefialan “los principios de de la administracién:™

El uso de principios de la administracién tiene como finalidad simplificar el trabajo

administrativo. La clave de las acciones que deban emprenderse esta sugerida por éstos.

A partir del supuesto de que los principios no son absolutos, sino flexibles y que
pueden utilizarse atin en condiciones especiales y cambiantes, Henry Fayol enumeré 14

principios basados en su experiencia que pueden resumirse asi:

: REYES Ponce Agustin, ADMINISTRACION MODERNA, Limusa.
Idem.
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1. Division del trabajo. Este es el principio de especializacién que los economistas
consideran necesario para obtener un uso eficiente del factor trabajo. Lo aplica a

todo tipo de actividades, tanto técnicas como administrativas.

Dentro de la organizacion del departamento de personal, la divisién del trabajo es
de gran importancia para poder llevar consigo mas actividades que si no son “divididas” no
se pueden completar, ademas que todos los empleados puedan sentirse involucrados en

actividades que logren generar beneficios para toda la organizacion.

2. Autoridad y responsabilidad. Considera que la autoridad y la responsabilidad estan
relacionadas y seiiala que ésta se desprende de aquélla como consecuencia. Concibe la
autoridad como una combinacién de la autoridad oficial, derivada de la posicion del
administrador, y la autoridad personal, desprendida de su inteligencia, experiencia,

dignidad moral, servicios prestados, etc.

Para una division del trabajo es necesario nunca perder la autoridad y
responsabilidad que lleva consigo el generar este tipo de estrategias organizadas desde el
departamento de personal; es decir, que la autoridad del departamento de personal sea
respetada, y los malos manejos de este departamento sean asumidos por el mismo

departamento que organiz6 una division de trabajo.

3. Disciplina. Al definir la disciplina como e/ respeto por los acuerdos que tiene como fin
lograr obediencia, aplicacién, energia y sefiales exteriores de respeto, declara que para

lograr disciplina se requiere contar con buenos superiores en todos los niveles.
4. Unidad de mando. Cada empleado no debe recibir érdenes de mas de un superior.

Si el departamento de recursos humanos decide organizar actividades las cuales
generen la interaccion de empleados de otro departamento, debe recordar que en ese
momento el jefe es €1, pero de igual forma debe de tener en cuenta que lo que el empleado
este destinado a hacer no influird en contra de las 6rdenes de su jefe real. Al término de la

actividad, la jerarquia vuelve a ser igual que antes.
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5. Unidad de direccion. Cada grupo de actividades con el mismo objetivo debe tener un
director y un plan. A diferencia del cuarto principio, se refiere a la organizacion del cuerpo

directivo, mas que al personal.

6. Subordinacion del interés individual al interés general. Es funciéon de la administracion

conciliar estos intereses en los casos en que haya discrepancia.

7. Remuneracion. La remuneracion y los métodos de retribucién deben ser justos y

propiciar la maxima satisfaccion posible para los trabajadores y para el empresario.

8. Centralizacién. Como cualquier agrupacion, las organizaciones deben ser dirigidas y
coordinadas desde un sistema nervioso central. Pero la cantidad de centralizaciéon o
descentralizacion apropiada depende de cada situacién. La meta es lograr el grado de

centralizacion que permita el mejor uso de las habilidades de los empleados.

9. Jerarquia de autoridad. Se refiere a una cadena de autoridad, la cual va desde los mas

altos rangos hasta los mas bajos, pero se podra modificar cuando sea necesario.

10. Orden. Tanto el equipo como el personal deben ser bien escogidos, bien ubicados y

estar perfectamente bien organizados de manera que la organizacion opere con suavidad.

11. Equidad. Los administradores deben ser leales y respetuosos con el personal, y

demostrar cortesia y justicia en su trato.

12. Estabilidad en el empleo. Los cambios en las asignaciones de los empleados seran
necesarios, pero si ocurren con demasiada frecuencia pueden perjudicar la moral y la

eficiencia.

I3. Iniciativa. Pensar un plan y llevarlo a cabo con éxito puede ser profundamente
satisfactorio. Los administradores deben dejar de lado la vanidad personal y deben alentar

a los empleados a hacer esto en la medida que sea posible.

14. Espiritu de equipo. Este principio sintetizado como la unién hace la fuerza, es una
extension del principio de unidad de mando, y subraya la importancia de buenas

comunicaciones para obtenerlo'.
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La unidad hace la fuerza; el departamento de personal tiene esa posibilidad de
alcanzar objetivos planteados de una forma ordenada y rapida; siempre y cuando la
interaccion de todos los integrantes de la organizacion cooperen con este tan importante
departamento. Debe de existir coordinacion por parte del departamento de recursos
humanos cuando se quiera cumplir un objetivo direccional, Vg. Si el objetivo es lograr un
estimado de ventas X; el departamento de personal coordinara que el departamento de
produccion tenga segin lo planeado la produccion requerida; asi como el departamento de
ventas lograr introducir el producto como se habia pronosticado en tiempo y forma; todo
esto es mas sencillo cuando ambos departamentos logran una comunicacién sana y sin

vicios, el departamento de personal puede lograr esto.

Los principios de administracion sefialados y resaltados, forman parte importante
dentro de todo departamento y se enfocan los que son relacionados al departamento de

recursos humanos.

El departamento de personal existe para dar soporte de ayuda y prestar servicios a
la organizacion, a sus directores o dirigentes, a sus gerentes o jefes y a sus empleados. El
departamento de recursos humanos es un departamento de servicio. Aunado en los casos en
que las compaiiias se ven obligadas a reducir sus gastos, con frecuencia las organizaciones
se esfuerzan por identificar técnicas que les permiten mantener los mismos servicios a toda

la empresa, auque el nimero de integrantes sea menor.

Como integrantes de un departamento que es de servicio, “los gerentes de recursos
humanos y los especialistas que los apoyan no tienen la autoridad de dirigir otros
departamentos.”'’A esto se le llama autoridad, staff ya que apoya a todos los

departamentos de la empresa sin tener la autoridad sobre ellos.

En su lugar, ejerce autoridad corporativa, que es la facultad de asesorar no de
dirigir, a otros gerentes. La awtoridad lineal consiste en la facultad de dirigir las

operaciones de los departamentos que manufacturan o distribuyen los productos o servicios

‘" WERTHER William B., “ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS, Mc Graw
Hill, Pag. 18.
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de una organizacion. Las personas que ejercen la autoridad lineal en ocasiones reciben el
titulo de gerentes operativos. Estos toman decisiones respecto a produccion, desempefio y
personal. Determinan las promociones, a quién le corresponde determinado puesto, o
cuando es necesario separar a una persona de la organizacion y otros aspectos de la

administracion de recursos humanos.

Los especialistas en recursos humanos asesoran a los gerentes operativos y a otros

integrantes del equipo ejecutivo, quienes son los verdaderos responsables del desempefio

del personal.

La autoridad corporativa es esencialmente de asesoria no quiere decir que su rango
y sus implicaciones no sean amplias ¢ importantes. Cuando el departamento de recursos
humanos asesora a un gerente sobre un tema o aspecto de personal, el gerente puede
ejercer el privilegio de rechazar el punto de vista dado. Sin embargo, cuando se opta por
esa actitud se asume toda la responsabilidad de los resultados que surjan. Si éstos
resultados son malos y repercuten en la organizacion las consecuencias caen sobre ese
gerente, dejando al departamento de recursos humanos libre de los cargos de culpabilidad

por esas acciones.

En la actualidad a fin de evitar consecuencias negativas, los gerentes toman en
cuenta la asesoria de recursos humanos, y en la mayor parte de los casos la siguen. Como
resultado, el departamento de personal ejerce una considerable influencia en las acciones
que efectian otros departamentos; lo que hace que este departamento en particular sea

trascendente dentro de la organizacién.

Asi pues, los directivos de recursos humanos no ejercen la autoridad (ni tienen la
responsabilidad) de dirigir otros departamentos. En lugar de ello, se de da autoridad de

staff, que consiste en la posibilidad de asesorar a los otros directivos.

En algunas ocasiones el costo de no seguir las pautas ofrecidas por los gerentes de
recursos humanos resulta tan alto que la direccion general concede al area de personal

autoridad funcional en ciertos campos. La autoridad funcional consiste en el derecho que
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se concede al departamento de personal para que adopte decisiones que podrian haber

correspondido originalmente a los gerentes en linea.

Sin embargo existen empresas en las cuales suele pasar acontecimientos negativos;

ilustro esto con el siguiente caso:

“La compaiiia As de Oros, fabricante de articulos de papeleria escolar y de oficina
establecida en la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, Meéxico, contraté a dos
analistas en computacion, especialistas en la creacion de pdginas web, para que
disefiaran una pdgina web para promocionar en Internet los productos de la
compariia. Con base en los niveles de compensacién del mercado, recursos
humanos recomendé una compensacion de 150,000 pesos anuales para ambos. El
gerente de drea de computo, sefior Cenaro Rolddn, rechazé la sugerencia porque
en su opinion estos jovenes recién graduados no debian ganar mds que otros
empleados de mayo antigiiedad pero menor nivel de capacitacién, Y fijo su nivel de
ingresos en 110,000 pesos anuales. Seis meses después, ambos jévenes presentaron
su renuncia al puesto, uno de ellos para trabajar en una compaiia que le hizo una
oferta de 150,000 pesos. El programa de creacién y mantenimiento de pdginas web
de la empresa se atrasé considerablemente. Rolddn hizo un comentario cdustico
sobre las personas que recursos humanos habia seleccionado, pero la
documentacion demostré que se le habia advertido con toda claridad del problema

que enfrentaba al fijar un nivel de compensacién demasiado bajo.

Después de analizar cuidadosamente la situacion que le presenta la renuncia de los
Jovenes especialistas, el sefior Rolddan decidié cambiar su actitud y recurrir a la
asesoria del departamento de personal de la empresa. Junto con el gerente de
compensaciones, hizo una contraoferta a uno de los jévenes, quien después de
considerarla anuncié que la aceptaria, siempre y cuando la empresa accediera
también a darle apoyo econdmico adicional para continuar un curso de

especializacion. Esta vez el sefior Rolddn recurrié a la asesoria del departamento



21

de capacitacion y desarrollo, asi como a una reunion de evaluacion de la situacion

. 11
con el director de personal de la empresa.”

Este caso denota lo que pocos conocen; en estos momentos es actualizarse o morir
y no hablamos solamente a cuanto tecnologia se refiere, sino a que las nuevas
organizaciones tienen que establecer y hacer notar a sus gerentes de todas las areas, que el
departamento de recursos humanos esta ahi por una razén; que va mas alla de dar una vaga
opinién sino que esta para brindar “soporte técnico” a los demas departamentos teniendo
bases bien argumentadas; porque hay que dejar claro que si existe un departamento de
recursos humanos dentro de una organizacion, la validez y su presencia sera reconocida
por todos los demas departamentos en base a los resultados positivos y a su buena

planeacion que en su momento vaya desarrollando.

En el momento que se presentan resultados negativos de importancia como
consecuencia de no seguir las sugerencias de recursos humanos, la direccién de la empresa

puede optar por reemplazar al gerente operativo del area implicada.

Cuando un gerente expresa un desacuerdo con las sugerencias del departamento de
personal, tiene la facultad de recurrir a la direccién de la empresa, pero lo contrario es
también cierto; el departamento de recursos humanos puede recurrir a la direccion cuando
las decisiones que se toman en ciertas areas estan en desacuerdo con sus criterios. Excepto
cuando la direccion se reserva la tltima palabra en estas areas, recursos humanos toma las
decisiones finales sobre 4reas como prestaciones al personal, politicas de higiene,
disciplina industrial, etcétera, para garantizar que existe control y uniformidad, y que la

empresa recibe el beneficio de sus conocimientos.

En el caso de que el departamento de recursos humanos recibe autoridad funcional,
su funcion deja de ser de asesoria y se convierte en autoridad operativa. Como en todas las
organizaciones, las decisiones que pueda tomar siempre estaran supeditadas a la
aprobacion de la direccion, de ahi el siempre respetar la jerarquia y autoridad tan

mencionada en sistemas organizacionales.

" idem Pag. 19-20.
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La existencia de formas paralelas de autoridad corporativa y lineal llevan a una
responsabilidad dual de al administracion de recursos humanos de la organizacion. Los
gerentes operativos como los del personal son responsables de la productividad y de la
calidad del entorno laboral, es decir, existe una conexion en todos los departamentos
establecidos en una sociedad organizacional. Los gerentes operativos son responsables de

la calidad del ambiente en que trabaja su personal dia a dia.

De igual forma; tanto los gerentes de linea como los de personal tienen la
responsabilidad de la productividad de sus empleados y de la calidad del entorno laboral.
Los departamentos de personal tienen la responsabilidad de crear un ambiente de
productividad, identificando métodos para mejorar el entorno laboral de la compafiia. Los
gerentes de linea tienen la responsabilidad del desempefio cotidiano, asi como la calidad de

la vida en el trabajo.

4. Dimensiones del Departamento de Recursos Humanos

Las dimensiones del departamento de recursos humanos afectan también el tipo de
servicios que proporciona a los empleados, a los gerentes o jefes y a la organizacion. En
los departamentos de personal pequefios el gerente se ocupa de muchas de las actividades
diarias de recursos humanos. Los otros gerentes comentan directamente con el jefe de
personal los asuntos que los ocupan, quizas en reuniones que tienen lugar una o dos veces

a la semana; en estos casos existe lo que se 1lama una retroalimentacion continua.

Cuando existen departamentos de personal de grandes dimensiones los
subordinados del gerente de personal manejan de modo directo la mayor parte de los
asuntos. En esos casos los gerentes de personal tienen menos contacto con el personal en
general y su labor diaria puede enfocarse a la resolucion de problemas o asuntos de
importancia con los gerentes clave de la organizacion. Por lo que las funciones de cada uno

de los integrantes del personal se hacen mas especializadas. Al momento de ocurrir esto, se
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corre el peligro de que una o més de las secciones de departamento e personal pierda la

perspectiva de lo que la organizacion espera de ella o sobre el tipo de autoridad que puede

ejercer.

El personal que esta especializado puede enfocarse en el perfeccionamiento técnico
de sus funciones mas que en la satisfaccion de las necesidades especificas de la
organizacion o no es probable que se considere que le corresponde una autoridad que no le
ha sido otorgada. Cuando se incurre en estos errores se debe a que no se ha establecido una

clara definicion de su funcion de servicio respecto a su organizacion.

Cuando existen objetivos divergentes para los gerentes de linea y los gerentes de

recursos humanos, pueden surgir conflictos.

Una organizacion es un sistema compuesto por divisiones, areas, departamentos,
etcetera. Cada actividad de recursos humanos constituye un subsistema, que se relaciona

con todas las demas actividades.

4.1 Modelo de la Administracién de los Recursos Humanos v los subsistemas que

lo componen.

1 .F\m&amcntos
¥ Desafios

5. Relaciones
con ¢l Personal
y Evaluacién

2. Preparacion y

Seleccidn

OBIETIVOS
Sociales
Organizativos
Funcionales
Personales

4. Compen-
saciény
Evaluacion

3. Desarrollo y
Evaluacién

"2 {dem Pag. 21.
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Esta grafica muestra a cada actividad de recursos humanos como un subsistema,
que se relaciona de manera directa con las demas actividades. De igual forma cabe sefialar
que debe de existir una retroalimentacion entre actividades y objetivos. Todas las

actividades de administracion de los recursos humanos mantienen una relacion entre si.

4.2 Modelo de un buen funcionamiento de Recursos Humanos.

Para entender mejor esto, se presenta el siguiente cuadro:

RETROALIMENTACION

A 4

Insumos > Proceso de »  Productos
Transformacién

INSUMOS
e Desafios
e Recursos Humanos

o Educacion Habilidades.
o Habilidades.

PROCESO DE TRANSFORMACION
¢ Actividades de administracion de recursos humanos.
e Reclutamiento.
e (Capacidad.

e Otros.

PRODUCTOS
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¢ Aportaciones de los recursos humanos.
e Trabajadores capacitados.

e Trabajadores motivados."

No hay que olvidar que todo este proceso que se plantea da como resultado un

servicio.

Cabe sefialar que la dimension del departamento de recursos humanos tiende a cambiar

por motivos internos y externos que se reflejen dentro de la organizacion.

La dimension de un departamento de personal es importante ya que se necesita
acoplarse a la necesidad de cada organizacion por muy pequefia que sea; siempre es

necesario un control que pueda regular al personal.

Los alcances que logra el departamento de recursos humanos pueden lograr una
organizacion en la que se interactie con los demas departamentos; en ocasiones un
departamento de personal puede depender de otro; por ejemplo el de contabilidad o el
administrativo, esto es cuando la dimension de la organizacion sea pequefia; por lo que la
dimensién del departamento de recursos humanos es igual a la dimension de la

organizacion que se este planteando.

B 1 iy

" WERTHER William B., “ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS, Mc Graw
Hill, Pag. 22
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CAPITULO 2

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Para poder hablar de la planeacion de los recursos humanos es necesario comenzar

con el concepto de planeacion.

La planeacion dentro del proceso administrativo es aquel “proceso por el cual se
obtiene una vision del futuro, en donde es posible determinar y lograr los objetivos,

mediante la eleccion de un curso de accién.”'*

Importancia de la planeacion

¢ Propicia el desarrollo de la empresa.
* Reduce al maximo los riesgos.

* Maximiza el aprovechamiento de los recursos y tiempo.

Planear es funcién del administrador, aunque el caracter y la amplitud de la
planeacion varfan con su autoridad y con la naturaleza de las politicas y planes delineados

por su superior.

El reconocimienfo de la influencia de la planeacién ayuda en mucho a aclarar los
intentos de algunos estudiosos de la administraciéon para distinguir entre formular la
politica (fijar las guias para pensar en la toma de decisiones) y la administracién, o entre el
director y el administrador o el supervisor. Un administrador, a causa de su delegacion de
autoridad o posicion en la organizacion, puede mejorar la planeacion establecida o hacerla
basica y aplicable a una mayor proporcién de la empresa que la planeacion de otro. Sin
embargo, todos los administradores desde, los directores hasta los jefes o supervisores,
planean lo que les corresponde. El siguiente esquema nos muestra mas claramente esta

divisién.

" REYES Ponce Agustin, ADMINISTRACION MODERNA, Limusa,
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Elementos de la planeacion:

1. Los propositos. Las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo cualitativo
que persigue en forma permanente o semi - permanente un grupo social.

2. La investigacion. Aplicada a la planeacion la investigacion consiste en la
determinacion de todos los factores que influyen en el logro de los propositos, asi
como de los medios 6ptimos para conseguirlos.

3. Los objetivos. Representan los resultados que la empresa desea obtener, son fines
para alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para realizarse
transcurrido un tiempo especifico.

4. Las estrategias. Cursos de accién general o alternativas que muestran la direccién y
el empleo de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones
mas ventajosas.

5. Politicas. Son guias para orientar la accién; son criterios, lineamientos generales a
observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten dentro de una
organizacion.

6. Programas. Son esquemas en donde se establece, la secuencia de actividades que
habran de realizarse para lograr objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada
una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion.

7. Presupuestos. Son los planes de todas o algunas de las fases de actividad del grupo
social expresado en términos econdmicos, junto con la comprobacion sub-secuente
de la realizacion de dicho plan.

8. Procedimientos. Establecen el orden cronolégico y la secuencia de actividades que
deben seguirse en la realizacion de un trabajo repetitivo.

PROCESO
ADMINISTRATIVO
1. Planeacion.

2. Organizacion.
3. Direccion.
4. Control.
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“El proceso de colocacion es un flujo de sucesos que tiene como resultado la
asignacion continua de recursos humanos a todas las posiciones organizaciones en todo los

niveles”"

Este proceso incluye los siguientes subprocesos: planeacion de recursos humanos,
autorizacion de colocacion, creacion de fuentes de solicitantes, decisiones y fuentes de
solicitantes, evaluacion de solicitantes, evaluacion de solicitantes, decisiones y ofertas de
empleo, induccién y orientacién, transferencias, degradaciones, promociones y
separaciones. En cierto sentido este proceso es el flujo de recursos humanos hacia dentro y

hacia fuera de la empresa.

En general se utilizan diversos dispositivos y subsistemas en sistemas disefiados
para administrar el proceso de colocacion. Estos dispositivos o subsistemas incluyen tablas
y diagramas, formas de solicitud, entrevistas, pruebas, verificaciones de referencias,

examenes fisicos, revisiones del desempefio y entrevistas de salida.

Una parte integrante de la efectiva administracién del proceso de colocacion es el
subproceso de planeacion de recursos humanos. Este subproceso incluye un analisis de los
niveles de capacidad en la organizacién; un analisis de vacantes actuales y esperadas
debido a jubilaciones, promociones, ausencias por enfermedad, permisos de ausencia y por
otras razones, y un analisis de expansiones o reducciones internas en los departamentos,
actuales o esperados. Después, se hacen planes para cambios o reducciones internas en los
recursos humanos, para capacitacion y desarrollo de empleados actuales, para anuncios de

vacantes de puestos.

La planeacion de recursos humanos también debe responder a las rapidamente
cambiantes fuerzas de la sociedad incluyendo innovaciones tecnoldgicas, condiciones del
mercado laboral y legislacion y reglamentos gubernamentales y decisiones de los

tribunales.

En organizaciones de cualquier complejidad la planeacion de los recursos humanos

debe ser sistematica para asegurar una colocacion apropiada y continua. En organizaciones

> FRENCH Wendell L., ADMINISTRACION DE PERSONAL, DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS, Limusa, Pag. 229.
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grandes la planeacion debe de ser continua en una base organizacional unitaria y total, con
un grupo de planeacion central integrando la informacion total. Sin embargo, con
frecuencia tal planeacion ocurre sobre una base de emergencia cuando las capacidades

necesarias son escasas.

Planeacion de la organizacidn contra la organizacion de los recursos humanos.

Los conceptos de planeacion de la organizacién vy planeacion de los recursos
humanos estan interrelacionados. Debido a que el trabajo humano es el insumo
institucional mas crucial, la planeacién de la organizacion debe ser, en efecto, planeacion
de la fuerza de trabajo. De estos dos conceptos, por lo comin a la planeacién de la
organizacion se le da una concepcion y una interpretacion mas amplios y en esta capacidad
todos los recursos (terrenos, capital, equipo, materias primas, construcciones, etc., ademas
del trabajo humano) se ven desde una perspectiva de planeacion y localizacién. Es mejor
ver la planeacion de los recursos humanos y de la organizacién como actividades
parcialmente interrelacionadas y sobrepuestas. Seria incorrecto considerar estos conceptos

de planeacion como actividades totalmente distintas o completamente semejantes.

Ahora bien enfoquemos la planeacion al recurso humano con los siguientes

conceptos:

“Planeacién de los recursos humanos. Es el proceso de determinar las exigencias de
trabajo y los medios para satisfacer éstas, con objeto de llevar a cabo los planes integrales

de la organizacion.

Planeacién de la organizacion. Es la actividad consiente que la empresa lleva a cabo para

efectuar un cambio positivo en su estado y en su capacidad de crecimiento.

Pronésticos de los recursos humanos. Una “auditoria del futuro” que se idea para prever
ajustes en las necesidades de los recursos humanos de acuerdo con las presiones y los

cambios externos.
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Programas de accion. Programas generales y programas y especificos que se disefian para
mejorar los conceptos de la planeacion de los recursos humanos, con el fin de formar

grupos eficientes.”'

La planeacion de recursos humanos es de igual forma una técnica para determinar
en forma sistematica la provision y demanda de empleados que serian necesartos, el
departamento de personal puede planear sus labores de reclutamiento, seleccion,
capacitacion, entre otras. La planeacion le permite al departamento suministrar a la

organizacion el personal adecuado en el momento adecuado.

Todas las organizaciones deberian identificar sus necesidades de personal a corto y
largo plazos. A corto plazo se determinan la necesidades de personal a un afio, a largo
plazo se estiman las condiciones del personal en lapsos de por lo menos cinco afios. El

costo de la planeacion es elevado, por lo que se ha difundido entre las empresas grandes.

La planeacion de recursos humanos es un proceso continuo y amplio. Ampliamente
concebida como Patten lo establece “...es el proceso mediante el cual una empresa se
asegura de tener el numero correcto de personas y la clase correcta de personas en los
lugares correctos, en el tiempo correcto, haciendo cosas para las cuales son

economicamente mas 1’1t1fle:s.”17

“La planeacion de los recursos humanos se describe mejor como un procedimiento

sistematico que forma una secuencia planeada de eventos o una serie de pasos

cronolégicos.”'®

' SIKULA Andrew F., ADMINISTRACION DEL PRESONAL, Limusa, Pag. 59

" PATTEN Jr. Thomas H, MANPOWER PLANNING AND THE DEVELOPMENT OF HUMAN
RESOURCES, Pag. 14.

** SIKULA Andrew F., ADMINISTRACION DEL PRESONAL, Limusa, Pag. 59
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Estos eventos o pasos son los componentes del proceso de planeacion de recursos

humanos; ellos comprenden

¢ Objetivos

e Planeacion de la organizacion.

¢ Auditoria de los recursos humanos.
¢ Pronostico de los recursos humanos.

* Programas de accion de recursos humanos.

Ademas de que es ciclico, el proceso de planeacion de los recursos humanos
también es reciclico, o sea que las actividades de la planeacién se formulan y reformulan
sobre una base continua. “Todos los componentes y facetas del proceso de planeacion

. . « . 19
de los recursos humanos estan interrelacionados en una forma dinamica.”

1. Ventajas de la planeacion de los recursos humanos.

1. Mejorar la utilizacion de los recursos humanos.

2. Permitir la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con los
objetivos globales de la organizacion.

3. Economizar las contrataciones.

4. Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.

5. Coadyuvar la implementacion de programas de productividad, mediante la

aportacion de personal mas capacitado.

Las organizaciones de tamafio reducido pueden lograr muchas de estas ventajas,
pero su progreso en términos de efectividad puede resultar menor debido a la pequefia
escala de sus operaciones. En muchos de los casos las ventajas de la planeacién de los

recursos humanos no justifican sus costos. Por el contrario, en las organizaciones de

¥ idem.
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grandes dimensiones la planeacion de los recursos humanos puede contribuir a lograr

considerables ventajas competitivas.

1.1 Objetivos.

El primer paso en el proceso de planeacion de los recursos humanos consiste en
establecer los objetivos de trabajo. Las actividades de planeacion de los recursos humanos
satisfacen muchos objetivos. Los procedimientos de planeacién de personal satisfacen las

necesidades individuales, organizacionales y nacionales.

Aunque se pueden asociar muchas metas relacionadas y objetivos derivados con las
actividades de planeacion de los recursos humanos, el propdsito ultimo de dicha
planeacion es el de relacionar los recursos humanos futuros con las necesidades futuras de

la empresa, con el fin de recuperar al maximo la inversion en recursos humanos.

En efecto, la mision principal es acoplar o ajustar las habilidades de los empleados

a las necesidades de la empresa subrayando el fututo en vez del presente.

1.2 Objetivos y periodos.

Aunque el proposito a largo plazo de la planeacion de los recursos humanos
permanece sin cambio, los objetivos mas inmediatos y especificos de los planes de
recursos humanos dependen de la amplitud del periodo que se elija. Por ejemplo, un
objetivo a corto plazo (que se realice en menos de un afio) podria ser la contratacién de
diez personas para capacitarlas. Un objetivo a largo plazo (para realizar en el término de
cinco a diez afios) podria ser la instalacion de un grupo de miembros en los puestos

administrativos medios y altos.

1.3 Interrelacién de los obietivos.

Todos los objetivos de la planeacion de los recursos humanos, independientemente de su

dimension de tiempo y de los grados de especificidad y tentatividad, estan intimamente
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relacionados. Debido a que el largo plazo esta compuesto de numerosos cortos plazos, y
debido a que el propdsito en si totalidad solo se puede lograr si se cumplen varias submetas
iniciales, los objetivos de la planeacion de los recursos humanos estan inevitablemente
ligados en su forma altamente integrada. El proposito final se puede lograr por medio del

trabajo en periodo de numerosas subpartes interdependientes.

1.4 Planeacién de la organizacion.

El siguiente paso en el proceso de la planeacion de los recursos humanos consiste
en fijar las adaptaciones y los cambios futuros que una organizacion tendra que hacer en su
estructura interna, debido a las modificaciones en su ambiente interno y externo. Se emplea
el término planeacién de la organizacion para hacer referencia a este proceso de cambio.
“La planeacion de la organizacion es la actividad consciente que la empresa lleva a
cabo para efectuar un cambio positivo en su estado y en su capacidad de
crecimiento.”” La planeacion de la organizacion es un enfoque al cambio organizacional
y la efectividad administrativa. Realiza un cambio y un mejoramiento que incluye a todos

los miembros de la organizacion en la planeacion y en el andlisis de problemas.

1.5 Variables que afectan a la planeacion de la organizacion.

Muchos factores del ambiente que son basicamente externos pero que
ocasionalmente también son de naturaleza interna afectan a las actividades de la planeacion
de la organizacion. Algunas de las variables mas importantes que afectan a la planeacion

de la organizacidn son las siguientes:

¢ Prondsticos de negocios.

e Expansion y crecimiento.

e Cambios estructurales y de disefio.
¢ Filosofia administrativa.

e Papel del gobierno.

¢ Papel del sindicato.

2 {dem
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* Mezcla de habilidad humana y producto.

e Competencia internacional.

Las previsiones de negocios que predicen el giro economico general en las
actividades de manufacturacion nacional tienen un efecto drastico en el proceso de
planeacion de la organizacion. Las predicciones acerca de inflacion, salarios, precios,
costos y suministro de materias primas tienen un apoyo directo en los planes futuros de
todas las instituciones. Las eventualidades y contingencias de los ciclos econdmicos
generales siempre han tenido y tendran influencia en los planes a largo y corto plazo de

todas las empresas.

Los esfuerzos de planeacion de la organizacion también se deben anticipar a la
expansion y crecimiento futuro de la empresa. La mayoria de las empresas esperan crecer
en tamafio y en alcance a través de los afios, y dicha expansion no se logra con fluidez si no
cuenta con una previa preparacion. Con frecuencia tales ampliaciones incluyen nuevas
plantas y nuevas instalaciones. También es frecuente tener crecimiento por medio de la
adquisicion de otras empresas. Las expansiones, especialmente las de esta magnitud,
pueden presentar muchos problemas serios, a menos que se haya formulado con

anterioridad una cuidadosa planeacion.

La mayoria de las empresas también deben planear para hacer ajustes estructurales
a traves de los afios. Los cambios en las personalidades, filosofias, mezcla de productos y
tecnologia mecanica con frecuencia hacen que las estructuras disefiadas en el pasado sean

inadecuadas para el presente y de manera especial para el futuro.

2. La demanda de recursos humanos.

Cuando pronosticamos las necesidades de personal debemos tomar en cuenta varios

aspectos. Desde el punto de vista practico, la demanda esperada para su producto o servicio
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es fundamental. Por consiguiente, primero estimariamos las ventas. A continuacion,

estimariamos la cantidad de personal requerido para alcanzar este volumen de produccion.
La demanda a futuro que experimenta una organizacion en el campo de los recursos
humanos es esencial para la planeacion de politicas de empleo, ya que la oferta de personal

tiene limites muy precisos.

2.1 Causas de la demanda

Estos factores aparecen tanto en planes a corto como a largo plazo. Algunas de

estas causas son controlables por la organizacion, pero otras no.

A. Desafios Externos.

a. Econdémicos. Si el pais comienza a exportar, también la inflacion, el
desempleo, las tasas de interés.

b. Sociales, politicos y legales. Estos son de mas sencilla prediccion.

¢. Tecnologia. Son de mas dificil prediccién. Con frecuencia, la planeacion de
los recursos humanos se modifica debido a la introduccién de nueva
tecnologia. En algunos casos, puede significar la eliminacién de varios
puestos, o puede implicar la creacion de otros mismos.

d. Competencia.

B. Decisiones de la organizacion. Las principales decisiones de la organizacion
inciden en la demanda de recursos humanos. El plan estratégico de la organizacion
constituye la decision mas significativa. Por medio de €l, toda la empresa se fija
objetivos a largo plazo (tasas de crecimiento, desarrollo de nuevos productos,
mercados o servicios). Estos objetivos determinan el numero de empleados que
seran necesarios en el futuro, asi como sus caracteristicas. A corto plazo, estos
planes estratégicos se hacen operativos en forma de presupuestos. Los incrementos
0 recortes en los presupuestos constituyen el factor de influencia a corto plazo de

mas alta significacion en las necesidades de recursos humanos.
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Los prondsticos de ventas y produccion son menos exactos que los presupuestos,
pero pueden proporcionar informes mas rapidos sobre cambios a corto plazo en la

demanda de los recursos humanos.

Los nuevos proyectos se traducen en demandas cambiantes de recursos humanos.
Una reorganizacion puede cambiar radicalmente las necesidades de recursos humanos. De
igual manera, el disefio de puestos hace que varien las calificaciones que es necesario pedir

a los futuros empleados.

C. Cambios en la fuerza de trabajo. Jubilaciones, renuncias, despidos, muertes y
licencias. La experiencia obtenida en ocasiones anteriores puede servir como
indicador para la accion que debe emprenderse, teniendo en cuenta la aparicion de

factores que pudieran sugerir la conveniencia de cambiar las practicas del pasado.

3. Técnicas para pronosticar.

Las técnicas en el campo de los recursos humanos consisten en diversas practicas

que se orientan a determinar cudles seran las futuras necesidades de personal.

Los instrumentos con los que se pretende pronosticar las necesidades futuras de
empleados en una organizacion pueden ir desde técnicas muy elementales hasta muy
complejas. Pero ni siquiera las muy complejas son totalmente precisas, s6lo permiten

mayor grado de aproximacion.

3.1 Técnicas de prondstico basadas en la experiencia.

Se apoyan principalmente en juicio de las personas con conocimientos y visién
amplios sobre las futuras necesidades de recursos humanos. Debido a que la mayor parte

de las decisiones acerca del empleo son formuladas por los gerentes de linea, las personas a
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cargo de planear los recursos humanos de personal deben disefiar métodos que les permitan

conocer las necesidades de estos gerentes.

En las organizaciones de menores dimensiones es posible que el director de
operaciones o el gerente de recursos humanos posean toda la informacién necesaria. En
organizaciones de mayores dimensiones el método mas sencillo consiste en efectuar un
muestreo de los gerentes que constituyen la autoridad respecto a las necesidades de

recursos humanos de los departamentos.

“Este muestreo puede consistir en un sondeo informal, un cuestionario o una
discusion sobre el tema, que utilice la técnica de grupo nominal. Aqui se presenta a un
grupo de gerentes un tema basico Vg. ;Cuales seran los factores que mas incidiran en
nuestra demanda de recursos humanos para el afio entrante? Cada uno de los participantes
procede a poner por escrito las respuestas que estime pertinentes. Después de unos diez
minutos se discuten las sugerencias del grupo y se anotan las iniciativas que esta discusion
genera. Las ideas del grupo se clasifican y se permite que cada integrante las numere en

. . . , . 21
orden de importancia, seleccionando las tres o cuatro mas 1mportantes.”

En caso que con esta técnica no se logra el panel de expertos ponerse de acuerdo se
puede utilizar la dindmica denominada Delfos “en memoria de lo practica de los antiguos
griegos de consultar al oraculo para conocer el futura. En esta dinamica se solicitan los
estimados especificos de un grupo de expertos, por lo general a nivel gerencial. Los
planificadores de recursos humanos actian como intermediarios, resumen las respuestas
obtenidas e informan a los expertos acerca de los resultados. Al llegar a esta fase se sondea
a los expertos para conocer su opinién. El proceso se repite hasta que el grupo empieza a

concordar en determinados factores.”*

El departamento de ‘personal actia como intermediario, resume las respuestas y

expone sus resultados a los gerentes, para inquirir nuevamente sobre sus calculos y obtener

' WERTHER William B., “ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS, Mc Graw
Hi!l, Péag. 129.
2 [dem.
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retroalimentacion. Hay que recordar que este tipo de técnicas se utilizan en base al tamafio

del problema y de la empresa.

3.2 Prondsticos basados en tendencias

Con el andlisis de las tendencias se analizan los niveles de empleo de su empresa, a
lo largo de los cinco afios pasados, méas o menos, con el proposito de pronosticar las
necesidades futuras. “Por tanto se computard la cantidad de empleados que tenia la
empresa al término de cada uno de los pasados cinco afios, o quiza el nimero dentro de
cada sub-grupo (Vg. Vendedores, personal de produccion, secretarias y administrativos) al
termino de cada uno de estos afios. El proposito es identificar las tendencias de empleo
que, en la opinion de cada uno, continuaran en el futuro. El analisis de las tendencias es un
calculo inicial muy valioso, pero los niveles de empleo rara vez dependen de manera
exclusiva del transcurso del tiempo. Hay otros factores como cambios en el volumen de
venta y la productividad; que también afectaran la cantidad de personal que necesitara en el

futuro.”

Esto hace que la importancia dentro del departamento de personal, adquiera
funciones que a veces suenan sencillas, como el llevar los expedientes de empleados; pero
que si no lo tiene la empresa, quita tiempo, como para dar de alta a un empleado, dar de
baja o algin reingreso, ademas que puede ayudar para cualquier emergencia que se

presente.

Los métodos mas sencillos son la extrapolacion y la indexacion. Por medio de la
extrapolacion se prolongan las tendencias del pasado. La indexacién es un método ttil para
el célculo de las necesidades futuras de empleo, haciendo que coincida la tasa de
crecimiento o descenso en el empleo con un indice determinado. Un indice muy empleado
es la relacion de empleados en las areas de produccion y las cifras de ventas, en efectivo o

en unidades.

* DESSLER Gary, ADMINISTRACION DE PERSONAL, Prentice Hall, Pag. 124.
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Los métodos de extrapolacion e indexacion son aproximaciones muy generales a
corto plazo, porque partes de las causas de las demandas que permaneceran constantes,
Estos métodos son muy imprecisos para establecer proyecciones a largo plazo o en
organizaciones de grandes dimensiones. Los andlisis estadisticos mas complejos permiten

prever los cambios que motivan la demanda.

3.3 Andlisis de razon.

Significa; “hacer pronosticos basados en la relacién entre un factor casual por
ejemplo el volumen de ventas; y el niimero de empleados que se necesitan por ejemplo el

’ > 24
numero de vendedores” ?

El andlisis de razén supone que la productividad permanece aproximadamente
igual. Si la productividad de las ventas aumentara o disminuyera, entonces cambiaria la
razon entre las ventas y vendedor. En ese caso, deja de ser exacto el prondstico basado en

las razones histéricas.

3.4 Otros métodos

Analisis de presupuestos y planeacién; las organizaciones que necesitan planeacién
de recursos humanos por lo general elaboran presupuestos detallados y planes a largo

plazo.

Un estudio de los presupuestos por departamento revela que las autorizaciones
financieras para contratar mas personal o probablemente reducirlo en algunas 4reas.
Sumados a extrapolaciones de los cambios en la fuerza de trabajo, estos datos pueden
proporcionar calculos a corto plazo. Los calculos a largo plazo pueden derivarse de los

presupuestos de dos, cuatro o cinco afios.

* [dem.
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Analisis de nuevas operaciones; requiere que se calculen las necesidades de
recursos humanos en comparacién con otras compafiias que llevan a cabo operaciones

similares.

Modelos de computadora; son una serie de férmulas matematicas que emplean de
manera simultanea la extrapolacion, la indexacion, los resultados de sondeos y encuestas y
los calculos de cambios en la fuerza de trabajo. Los cambios que van ocurriendo en el
mundo real se incorporan periédicamente en los sistemas para mantener vigente su

capacidad de prediccion,

4. Requerimientos de recursos humanos.

Los pronosticos traducen las causas de Ia demanda a calculos especificos, a corto y
largo plazos. Los planes a largo plazo son por necesidad célculos de necesidades
probables. Sin embargo, a medida que se conocen mejor las causas de la demanda y las

técnicas de prediccion, los calculos se hacen mas precisos.

Los planes a corto plazo son mas especificos y pueden asumir la forma de un
cuadro de contrataciones (que es una lista de necesidades de contratacion a corto plazo, es
decir, no mas de un afio). Puede componerse de cifras especificas o de niveles aproximados
de necesidad. Son aproximaciones de gran utilidad, permiten a los especialistas en personal
afrontar las necesidades mas inmediatas, e indirectamente instituyen un instrumento de

gran valor para mantener la imagen del departamento en un grado optimo de eficiencia.

Cuando cuentan con calculos especificos de las necesidades futuras de recursos

humanos, los especialistas en personal pueden actuar de manera mas activa y sistematica.

En el siguiente cuadro se presenta una panordamica general de las consideraciones

principales para estimar la demanda de recursos humanos. En ella se demuestra que los
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estimados traducen las causas de la demanda en planes a corto plazo y largo plazo, y en

general en una determinacion de las necesidades de personal de la organizacion.

< Externas m De Expertos Corto Plazo

3 ai%

g = Organizativas 5 <Dﬂ De DEMANDA DE
Q % > 8 % Tendencias » RECURSOS
23 D o HUMANOS

< o Laborales [ Otras
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Los planes a largo plazo que resultan del proceso constituyen un estimado de las
necesidades probables. En muchos casos se omiten numeros y cantidades especificos
porque el nivel de precision inicial suele ser bajo. Pero; a medida que los planificadores se
familiarizan con las causas de la demanda y la deteccion de tendencias en el empleo, sus

estimados ganan en precision.

Los planes a corto plazo, son mas especificos. Se pueden generar tablas las cuales
indiquen la cantidad de contrataciones de personal por un afio detallando el nombre del
puesto y el departamento solicitante. Este tipo de tablas no son totalmente completas o de
absoluta precision y s6lo constituyen aproximaciones, pero permiten a los especialistas de

recursos humanos hacer frente a las necesidades a corto plazo.

En el proceso de reclutamiento, la planificacion avanzada permite al departamento
de recursos humanos verificar adecuadamente las caracteristicas de todos los solicitantes
de trabajo para seleccionarlos y para que puedan presentarse a tiempo a la labor.
Asimismo, los reclutadores podrian informar a los solicitantes de empleo sobre los planes

de la empresa para que estén preparados para iniciar en determinada fecha.

* WERTHER William B., “ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS, Mc Graw
Hill, Pag. 132.
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Las necesidades de personal son una variable dependiente de la demanda estimada
del producto en el caso de la industria o del servicio en el caso de una organizacion de
servicios. La relacion entre las dos variables —numero de personas y demanda del producto
0 servicio- esta influida por variaciones en la productividad, la tecnologia, la disponibilidad
de personas en la organizacion. Cualquier aumento de la productividad resultante del
cambio de tecnologia reducird las necesidades de personal por unidad adicional de
producto o servicio. Tal aumento de productividad podra provocar también una reduccion
del precio del producto o servicio, de modo que origine un aumento en las ventas y, en
consecuencia, un aumento en las necesidades de personal. Este modelo, que emplea
previsiones o extrapolaciones de datos histéricos y se orienta hacia el nivel operacional de
la organizacion, no tiene en cuenta posibles hechos imprevistos, como estrategias de

competidores, situacion de mercado de clientes, huelgas, falta de materia prima, etc.

S. Fuentes de reclutamiento de recursos humanos.

Una vez evaluada la demanda futura de recursos humanos el departamento de
personal procede a llenar las vacantes. Existen dos fuentes de suministro de personal: la

interna y la externa.

El suministro interno se compone de los empleados actuales que pueden ser
promovidos o transferidos o que pueden absorber las funciones que se requieran llenar. En
esta etapa se debe de tener cuidado que el perfil del puesto vacante que se va a llenar sea
similar o con algunas caracteristicas que el aspirante del puesto inferior pueda estar al
margen y tenga la capacidad de ser productivo; de ser transferido se debe de hacer notar
que ese empleado es transferido por alguna razén o causa, tales como ser por superacion o

simplemente porque mejorara ese puesto.

El suministro externo se compone de la oferta de mano de obra exterior a la

organizacién. Este se puede dar ya sea por publicar la vacante en diarios de mayor
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circulacién en la zona, comerciales en radio y television, etc.; en ocasiones puede llenar

alguien esa vacante por la recomendacién de un gerente en linea.

5.1 Calculo del suministro interno

Los encargados de la planeacion investigan y clasifican los recursos humanos
presentes a fin de conocer su calificacion. Esta informacién permite prever tentativamente

que puestos vacantes se pueden llenar con los empleados actuales.

La informacién se registra en un documento que recibe el nombre de formato de
promociones potenciales o inventario de recursos humanos. Considerar a los empleados
actuales para las nuevas oportunidades da a los empleados la certidumbre de que pueden

progresas; por lo que el empleado estara motivado Yy €n constante superacion.

Formato de promociones potenciales. Los listados de promociones potenciales
resumen  los conocimientos y habilidades de los empleados, y proporcionan un
instrumento de analisis para la evaluaciéon del potencial humano con que cuenta la

organizacion.

Se divide en cuatro partes. La primera puede llenarse mediante los registros de
personal. Identifica el nombre del puesto que ocupa el empleado, su experiencia, edad y
ocupaciones previas. En la segunda parte se registran las habilidades, la capacitacion,
conocimientos y educacion formal del empleado. El potencial del empleado se resume
brevemente en la parte tres. El desempefio, la idoneidad para ser promovido y las

deficiencias de que adolezca son descritas en esta parte.

La revision del supervisor certifica que el registro sea exacto y que corresponda a la
opini6n de una persona que tiene la responsabilidad de conocer a fondo el desempefio y las
caracteristicas del empleado. La parte cuatro se afiade al final para contar con una garantia
mas de que el registro es exacto y para afadir evaluaciones recientes del empleado, que

proporcionen mas informacion sobre su desempefio.
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Los registros computarizados facilitan la deteccion del personal humano disponible
para llenar vacantes, como también su actualizacion, que debe llevarse a cabo por lo menos

una vez al afio.

En la actualidad se cuentan con programas que pueden registrar todos estos datos,
el problema de éstos programas es que en ocasiones solamente se encuentran en inglés o
portugués; ademas de su costo alto en el mercado de México, esto no queda claro que no es
un gasto sino una inversién la cual si se cuenta con programas de actualizacién se
encontraran los archivos del personal al dia, y esto se reflejara en la eficiencia del

departamento del personal.

Los inventarios que sirven para el personal gerencial son esenciales. En estos €asos,
sucle ampliarse la forma empleada, para incluir responsabilidad del puesto, numero de
empleados a cargo, presupuesto total de cargo, deberes de los subordinados, tipo de
empleado que supervisa, capacitacion gerencial que ha recibido, labores gerenciales

anteriores.

Cuadros de reemplazo potencia. Constituyen una representacion visual de las
posibilidades especificas de sustituciéon dentro de una empresa. La informacidn se obtiene

del formato de promociones potenciales.

En una estructura muy similar a la de un organigrama, se describen varios puestos
de la empresa y la situacién actual de varios candidatos. El potencial de reemplazo se
compone de dos variables: el desempefio actual y la idoneidad de promocion. El
desempefio actual se determina por las evaluaciones periddicas. Las opiniones de otros
gerentes y de los compaiieros también pueden contribuir a la evaluacion del desempefio,

con una coordinada retroalimentacion.

La idoneidad para ser promovido se basa esencialmente en el desempefio actual y
en las previsiones de los superiores inmediatos sobre el éxito que se puede obtener en un

nuevo puesto. El departamento de personal puede contribuir a esas previsiones mediante
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evaluaciones psicologicas, entrevistas y otros métodos de evaluacion; funciones que no se

toman en cuenta en muchas organizaciones.

Los cuadros de reemplazo potencial proporcionan una referencia rapida. El aspecto
objetable es que proporcionan informaciéon muy limitada. Con el fin de dar un suplemento
a estos cuadros, se utiliza el sumario de sustituciones, documento en el que se hace una
lista de las posibilidades de reemplazo que existen para cada impuesto, incluyendo sus
ventajas y desventajas. Esta informacién adicional permite que los ejecutivos de la

empresa tomen decisiones mas documentadas y sustentadas.

Estos sumarios indican también qué puestos de la compafiia carecen de un sustituto
potencial. A largo plazo, el departamento de personal puede alentar a los empleados a
mejorar su calificacion y prepararse para las posibilidades futuras; todo esto ayuda el mejor

funcionamiento de este departamento haciéndolo sencillo y funcional.

A corto plazo, una vacante que no pueda llenarse mediante una promocion interna

requiere una contratacion externa.
Los cuadros de reemplazo potencial y los sumarios de sustitucion potencial deben

mantenerse en estricta confidencialidad, para proteger la privacia de los empleados y evitar

el descontento de personas consideradas no promovibles.

6. Pronosticos sobre la oferta de recursos humanos.

No es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas. En algunos
casos la organizacion no cuenta con la persona adecuada para sustituir a un empleado que
recibe una promocion o que abandona la empresa por cualquier razén. También en el caso
de los puestos de nivel inicial o basico es necesario recurrir a fuentes de provisién de

recursos humanos.
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1. Necesidades Externas. El crecimiento de la organizacion y la eficiencia del
departamento de personal determinan en gran medida la necesidad de recurrir a
fuentes externas. El crecimiento de la organizacion constituye el principal factor en
la creacion de puestos de nivel basico, sobre todo en las compafiias que establecen
la politica de alentar la promocion interna de su personal. El numero de vacantes de
niveles distintos al basico depende también del apoyo que el departamento de
recursos humanos brinde a los empleados actuales para que desarrollen su
capacidad. Si la compafiia no alienta a los empleados a que exploten su potencial,
es probable que no se preparen y no se presenten para llenar las vacantes que
surjan. La falta de personal con potencial de promocién refleja una deficiencia
grave en cualquier empresa. El departamento de personal debe lograr esa
motivacion a los empleados, siempre y cuando exista una interaccién con los

encargados de los demas departamentos existentes en la organizacion.

2. Andlisis del mercado de trabajo. El éxito de la localizacion de nuevos empleados
depende del mercado de trabajo, pero también de la habilidad de los especialistas
de recursos humanos para efectuar esa importante tarea. Incluso cuando las tasas de
desempleo son altas, resulta dificil encontrar el personal idéneo para desempefiar

ciertas ocupaciones.

Una realidad que resulta sorprendente para muchos recién egresados de carreras
como Administracion de Empresas o Administracion de Recursos Humanos es el
hecho de que en el mundo de habla espafiola, pese a las altas tasas de desempleo global
que aquejan a buena parte de sus economias, el desempleo entre los grupos
profesionales es muy inferior al nivel de desempleo general. “Incluso en paises donde
la tasa general entre los profesionistas es bastante inferior hasta a 35% de la poblacion
econdomicamente activa, el desempleo entre los profesionistas es bastante inferior. En
ciertas areas especializadas el nivel de desempleo se mantiene a niveles inferiores a
4%, lo que en términos econémicos constituye un nivel de empleo practicamente

total 2°

% jdem Pag. 141.
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Estas razones evidencian que no siempre es facil localizar a la persona idénea para

desempeiiar ciertas tareas.

Independientemente de las tasas de desempleo, las necesidades de personal de una
organizacion pueden satisfacer atrayendo a la organizacién a empleados de otras
companias. A largo plazo, el dinamismo de la comunidad y las tendencias

demograficas son los elementos definitivos en los mercados de trabajo.

El dinamismo de una comunidad puede traducirse en factores que afectan en forma

profunda el futuro de una compaiiia.

3. Actitudes de la comunidad. El nivel de impulso y promocion que una comunidad
brinde a las compafiias establecidas en ella o que consideren operar en la zona
cobra una importancia esencial para el mercado de trabajo en que debera operar la

organizacion.

4. Aspectos demograficos. Los cambios que experimenta la poblacion de una ciudad,
de una region o de todo un pais son elementos que afectan la oferta y la demanda
de trabajo a largo plazo. Por fortuna para las empresas que planifican sus acciones a
largo plazo, esas tendencias con frecuencia son predecibles, dentro de cierto

margen.

“El mercado laboral o mercado de empleo esta conformado por las ofertas de
trabajo o de empleo hechas por las organizaciones en determinado lugar y época.”*'Esto lo
definen las organizaciones y sus oportunidades de empleos. Cuanto mayor sea la cantidad
de organizaciones en una region, mayor sea la cantidad de organizaciones en una region,
mayor sera el mercado laboral y su potencial de vacantes y oportunidades de empleo. El
mercado laboral puede segmentarse por sectores de actividades por categorias (empresas
metalirgicas, de plasticos, bancos y entidades federativas, etc.) o por tamafios (micro,
pequefias, medianas, grandes empresas) en incluso por regiones. Cada uno de estos

segmentos tiene caracteristicas propias.

7 CHIAVENATO Idalberto, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANGOS, Mc Graw Hill, Pag. 180.
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“Empleo significa utilizacion del trabajo humano.”™®

Es la situacion de la persona
que trabaja para una organizacion o para otra empresa, a cambio de cierta remuneracion. El
conjunto de empleo representa el mercado laboral..

“Desempleo significa paro forzoso de la fuerza laboral que se halla sin empleo” ”
El desempleo y el subempleo (empleo con remuneracion muy baja y sin prestaciones de

ley), se presentan en paises en desarrollo, tal es el caso de México.

El mercado laboral se comporta en términos de oferta y demanda, es decir,

disponibilidad de empleos y demanda de empleos, respectivamente.

7. Practica de los planes de recursos humanos.

Tras evaluar la oferta y la demanda de recursos humanos es posible que la empresa
necesite proceder a efectuar algunos ajustes. Cuando la oferta interna de empleo excede la
demanda de la compaiiia existe un exceso en la oferta interna de recursos humanos. La
mayor parte de las compaiiias responde a una situacion de ese tipo mediante el
congelamiento de las contrataciones. En los términos de una politica de este tipo, el
departamento de personal deja de llenar mediante contrataciones externas las vacantes que
se producen y opta por una politica generalizada de reubicaciones. Con el tiempo, el
proceso normal de rotacion del personal y abandono de la organizacion, por causas como
Jubilaciones, enfermedades, separaciones, etcétera, corrige lentamente la situacion; lo que
hace que la actualizacion en este departamento no sea a la par de la situacion en que se

encuentre la empresa u organizacion.

Si la oferta interna no puede llenar las vacantes que se presentan en la organizacion,
existe una situacion de insuficiencia en la oferta interna de recursos humanos. En lo que

toca a acciones de corto plazo, los administradores de personal encuentran poca

2 I:dem.
% Idem, Pag. 181.
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flexibilidad en las acciones que pueden llevar a cabo a nivel interno y deben apelar a los
recursos externos y localizar nuevos empleados. A largo plazo, sus planes pueden permitir
mayor flexibilidad y pueden llevarse a cabo diversas iniciativas para que los empleados
actuales adquieran los conocimientos, la experiencia, la capacitacion y las habilidades que

permitan su promocion en el futuro.

El plan de recursos humanos de la empresa es un elemento fundamental del sistema
de informacién de recursos humanos de la organizacion. La informacién del plan de
recursos humanos es una guia fundamental para el trabajo que efecttan los reclutadores,
los capacitadores, los planificadores del desarrollo y otros especialistas. Al saber cuales
son las necesidades y metas de la organizacion en materia de recursos humanos todo el

personal de la empresa puede actuar en consonancia con ellas.

Se pueden puntualizar los aspectos que se refieren a las tres posibles afirmaciones

en la practica de los planes de recursos humanos:

1. “Oferta mayor que la demanda. Situacién en la que abunda la disponibilidad de
empleo: las ofertas de empleo de las organizaciones exceden al nimero de
candidatos para satisfacerlas. Esta situacién causa las siguientes consecuencias a las
organizaciones:

a) Elevadas inversiones en reclutamiento, de lo cual resulta una cantidad
insuficiente de candidatos, o por debajo del estandar de calidad deseado.

b) Criterios de seleccion mas flexibles y menos rigorosos para compensar la
escasez de candidatos.

¢) Elevadas inversiones en capacitacion de personal para compensar la falta de
preparacion de los candidatos.

d) Ofertas salariales mas seductoras para atraer mas candidatos, lo cual
distorsiona la politica salaria de las organizaciones.

e) Los recursos humanos se convierten en un recurso dificil y €scaso y merece

. . 1530
atencion especial.”

% idem, Pag. 182
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La situacion de oferta de empleos ocasiona ciertas consecuencias para los

candidatos.

¢ Exceso de vacantes y oportunidades de empleo en el mercado laboral.

e Los candidatos seleccionan las organizaciones que les ofrezcan mejores cargos,
oportunidades, salarios y beneficios sociales.

¢ Las personas se arriesgan a salir de sus organizaciones para probar oportunidades

mejores en €l mercado laboral, aumentando la rotacion de personal.

2. “Oferta igual a la demanda. Situacion de relativo equilibrio entre el volumen de

ofertas de empleo y el volumen de candidatos para satisfacerlo.

3. Oferta menor que la demanda. Situacion en que las ofertas de empleo hechas por
las organizaciones son pocas, hay escasez de ofertas de empleo y exceso de

. . 993
candidatos para satisfacerlas.”!

Esto ocasiona las siguientes consecuencias para las organizaciones:

* Bajas inversiones en reclutamiento, debido al gran volumen de candidatos que
buscan a las organizaciones.

¢ Criterios de seleccion mas rigidos y rigurosos para aprovechar mejor la abundancia
de candidatos.

e Muy bajas inversiones en capacitacion, ya que la organizacion puede aprovechar
los candidatos ya capacitados con bastante experiencia previa.

» Las organizaciones pueden hacer ofertas salariales por debajo de su propia politica
salarial, ya que los candidatos estan dispuestos a aceptarlas.

* Muy bajas inversiones en beneficios sociales, ya que no hay necesidad de
mecanismos de retencion de personal.

¢ No hay competencia entre las organizaciones en cuanto al mercado de los recursos

humanos.

3! [dem, Pag. 183.
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* Los recursos humanos se vuelven un recurso abundante y facil de conseguir, no

requieren atencion especial.

Esta situacion de demanda de empleos también ocasiona estas consecuencias a los

candidatos:

e Escasez de vacantes de oportunidades de empleo en el mercado laboral.

* Los candidatos compiten entre si para conseguir las pocas vacantes que surgen, ya
sea presentando propuestas de salarios mas bajos u ofreciéndose como candidatos a
cargos inferiores a su calificacidn profesional.

* Las personas buscan afianzarse en las organizaciones por temor de aumentar las
filas de candidatos desempleados.

* Al mismo tiempo, las personas prefieren no crear dificultades en sus organizaciones
no dar pie para posibles despidos, se vuelven maés disciplinadas y procuran no faltar

al trabajo ni atrasarse en él.

Sin embargo, desde el punto de vista del departamento de personal el plan de
recursos humanos es sélo un componente del sistema de informacion global que mantiene
el departamento. Otro elemento importante del sistema de informacion de recursos
humanos es la informacion referente a los puestos especificos de la organizacion. Al estar
provistos de informacion sobre las futuras creaciones de puestos, su contenido y
caracteristicas especificas, el administrador profesional de recursos humanos puede
proporcionar personal a su organizacion y llevar a cabo el proceso de manera eficiente y

efectiva.
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CAPITULO 3

DESEMPENO DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Las expectativas de los ejecutivos, la creciente competencia a nivel nacional e
internacional y la creciente diversidad en la fuerza de trabajo, constituyen desafios para el
administrador de los recursos humanos de una organizacion. Se espera que el departamento

de personal contribuya efectivamente a la ventaja competitiva de la compaiiia.

El personal es un factor de creciente importancia en el proceso de diferenciar a una

compailia de otra.

Los directores de corporaciones esperan que sus departamentos de personal
contribuyan en aspectos como la mejora de la productividad, la planeacion de la sucesion y

el cambio en la cultura corporativa.

Ademas de contribuir al objetivo de incrementar la ventaja competitiva, el
departamento de personal también debe de cubrir objetivos de carécter social, funcional y
personal. Los objetivos sociales asumen en parte la forma de determinadas normativas
legales. Los objetivos funcionales afiaden una dimension profesional y ética a los desafios
que enfrenta el administrador de recursos humanos. Y los objetivos de caracter personal de
cada integrante de la organizacion hacen mas importantes y complejos a medida que
disminuye la velocidad en el crecimiento demografico de la fuerza de trabajo y se

incrementa su diversidad.

El especialista no puede perder la perspectiva global, que subordina al
departamento de recursos humanos al total de la organizacion. Es el triunfo de la
organizaciéon como un todo y no el del departamento de personal, lo que constituye la
prioridad absoluta. El logro de los objetivos de la organizacién depende también de poder

servir a sus integrantes mediante una filosofia preactiva.

Los departamentos de personal no pueden partir de la base de que cuanto hacen esta

bien hecho. De hecho, incurren en errores y ciertas politicas se hacen anacrénicas. Al
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verificar sus actividades, el departamento de personal puede detectar problemas antes de
que se conviertan en serios obstaculos. Una evaluacion de las practicas del pasado y las
politicas puede revelar enfoques que ya no corresponden a la realidad y que necesitan
cambiarse para ayudar al departamento a cumplir mejor su tarea de enfrentar desafios

futuros.

La evaluacion de las practicas anteriores y la investigacion para identificar mejores

procedimientos tiene importancia por tres razones:

1. El trabajo que desempefie el departamento de personal tiene importancia por las
implicaciones legales que conlleva la empresa.

2. Los costos que genera la administracion del personal son muy significativos.

3. Las actividades de la administracion del personal guardan una relacién directa con

la productividad de la organizacién y la calidad del entorno laboral.

Los recursos humanos son considerados por las actuales teorias de organizacion de
la empresa como uno de los activos de los que dispone mas valiosos. Es por ello, que el
reflejo que tiene dentro de las empresas va a ser muy importante, tanto cualitativamente
como cuantitativamente, representando una parte significativa del total de gastos que
durante el ejercicio econdmico incurre la empresa, incidiendo de forma directa o indirecta

en el resultado de la compaiiia, o bien activandose como mayor valor de ciertos elementos.

1. Auditoria de la Administracion de Recursos Humanos.

Primeramente debemos de saber lo que es una auditoria de recursos humanos o bien
de personal, “esta es un conjunto de procedimientos, los cuales son llevados a cabo para

determinar las deficiencias que existen dentro de la organizacion, o bien, ayudar a mejorar
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lo que ya esta establecido, asi como también mejorar a cada uno de los trabajadores de la
232

organizacion.
“Un proceso comparativo que reune, compila y analiza sistematicamente los datos

. . .. 33
con respecto al trabajo de la organizacion.”

“Las auditorias de los recursos humanos de una organizacion proporcionan un

resumen de las habilidades y conocimientos de cada empleado.”™*

Las auditorias ayudan a evaluar o auditar a cada empleado, para ver si es el
indicado en el puesto y revisar que es lo que ¢éste puede mejorar y de esta manera aportar
mas a su puesto. Las auditorias deben de llevarse a cabo de manera periddica, de esta
manera la empresa podra tener un mejor control interno y ademds que estara en constante

crecimiento.

La persona que realiza las auditorias es conocido como auditor el cual debe de tener
ciertas caracteristicas que lo ayuden para llevar a cabo de una mejor manera su trabajo, es
bien sabido que no cualquier persona puede realizar una auditoria, tiene que ser una
persona bien capacitada y sobre todo la cual debe de tener una mente abierta para cualquier
acontecimiento que se le presente durante su trabajo, debe ser una persona la cual este
convencida que su trabajo es de suma importancia para la empresa y sobre todo que es muy
valioso para ésta el obtener buenos resultados, asi como también tener pleno conocimiento
de lo que realiza, y debe ser una persona paciente y tolerante la cual debe de ejecutar su
trabajo mediante una serie de pasos logicos hasta llegar a la conclusién del mismo. Ya que
como anteriormente se ha mencionado ayuda a que la organizacion mejore en todas sus
deficiencia y si las auditorias son realizadas por personas altamente especializadas y

capacitadas mejor aun.

* FRENCH Wendell L., ADMINISTRACION DE PERSONAL, DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS Limusa.

SIKULA Andrew F., ADMINISTRACION DEL PRESONAL, Limusa, Pag. 59

 WERTHER William B. , “ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS, Mc Graw
Hill, Pag. 134.
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1.1 Perfil de un buen auditor.

Un buen auditor también debe de contar con una serie de atributos los cuales son de
suma importancia, cabe que se mencione que no los debe de olvidar y sobre todo que

cuente con ellos:

* Debe de tener dos oidos y una boca: esto quiere decir que tiene que aprender a hablar
lo necesario y a escuchar todo lo que le pueda ser qtil para su investigacion.

* Debe de tener plenos conocimiento en el procedimiento que va a implementar para que
los resultados sean mejores: ya que debe ser una persona con un alto grado de
especializacion en su rama.

* Debe de dar un informe claro y preciso sobre el area que audita: esto para que no
existan dudas de su trabajo y de lo que esta realizando.

* Debe ser una persona con amplios conocimientos en su area: de igual manera debe de
ser capaz de realizar una auditoria y sobre todo de estar en capacitacion y aprendizaje
constante.

* Debe de tener conocimiento en la interpretacion de esquemas de procedimientos.

* Ser una persona la cual sea capaz de realizar una buena entrevista y dar un buen relato
sobre lo que observo y toda la informacién que recabo.

* Contar un razonamiento deductivo para que le sea mas facil llegar a una solucion
logica.

¢ Tener amplia capacidad para escuchar: esto con el fin de que pueda captar toda la

informacion que le sea util.

Es muy importante sefialar y sobre todo no olvidar que en caso de que un auditor no
cuente con alguno de los atributos anteriormente mencionados, la auditoria puede llegar a
ser un desastre que el propio auditor realizé, ya que por enfrentamientos pueden ocurrir
cosas peores. Asi que es importante que se eviten enfrentamientos, contar historias muy

largas las cuales se salgan de lo laboral, las agresiones, el amiedar o intimidar.

Un auditor nunca debe de tomar una postura de persona prepotente ni mucho menos

que trate de ver a los empleados como personas inferiores y que los intimide. Lo que debe
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de hacer un buen auditor es, hacerles sentir que son importantes y que quiere formar parte

de ellos para que de esta manera le sea més facil el recabar toda la informacion.

1.2 Beneficios que aporta la auditoria de la administracion de los recursos humanos.

1. Se identifican las contribuciones que hace el departamento de persona a la
organizacion.

2. Se mejora la imagen profesional del departamento de personal.

hd

Se aliena al administrador de personal a asumir mayor responsabilidad y actuar en
un nivel més alto de profesionalismo.

Se esclarecen las responsabilidades y los deberes del departamento.

Se facilita la uniformidad de las practicas y las politicas.

Se detectan problemas latentes potencialmente explosivos.

Se garantiza el cumplimiento de las disposiciones legales.

Se reducen los costos en recursos humanos mediante practicas mejoradas.

o N s

. . . ., 35
Se promueven los cambios necesarios en la organizacion.

2. Areas que abarca la auditoria de los recursos humanos.

Toda auditoria de personal cuenta con una serie de etapas las cuales son
importantes ya que esto facilita la realizacion de esta, sobre todo para llegar a un mejor
resultado. Un resumen de este tipo proporciona a los planificadores una comprension

adecuada del potencial que posee la fuerza de trabajo con que cuenta la empresa.

Cubre todas las actividades que lleva a cabo este departamento, asi como las
actividades de personal que llevan a cabo los gerentes de linea. Puede incluir a una division
de la compaiiia o a toda la organizacién, proporciona retroalimentacion, sobre la forma en
que los gerentes de linea estan cumpliendo sus funciones de personal, asi como sobre el

desempefio de los especialistas del departamento encargado de esta materia.

% idem, Pag. 499.
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El equipo de auditores deben tener en cuenta la totalidad de los aspectos de la

administracion de personal, y asegurarse de:

¢ Identificar a la persona responsable de llevar a cabo cada actividad.

¢ Determinar los objetivos que persigue cada actividad.

* Revisar las politicas y procedimientos que se emplean para alcanzar esos
objetivos.

* Verificar los registros del sistema de informacién de recursos humanos para
determinar si las politicas y procedimientos se estan siguiendo
adecuadamente.

¢ Preparar un informe que refleje los objetivos, politicas y procedimientos
adecuados.

e Desarrollar un plan de accion para corregir errores en los objetivos, politicas
y procedimientos.

e Formular un seguimiento para el plan de accion.*®

Las auditorias de la funcion de personal requieren considerable inversién en
términos de tiempo. Como resultado de este factor, las organizaciones de dimensiones
menores suelen reducir sus evaluaciones y auditorias a determinadas areas. Las de grandes
dimensiones poseen equipos de auditoria similares a los que se emplean para practicar
auditorfas financieras. Estos equipos resultan especialmente ttiles cuando el departamento
opera en una corporacion descentralizada. Mediante el uso de estas auditorias, la
corporacion mantiene un grado aceptable de uniformidad en sus practicas, incluso en el
caso de corporaciones establecidas en diferentes paises. El solo hecho de saber que existe
un equipo corporativo de auditoria de la funcién de personal alienta a las distintas filiales o

sucursales a adherirse estrictamente a los lineamientos oficiales.

2.1 Auditoria de las funciones de personal de los gerentes de linea.

En una auditoria global de la situacion de personal de una compaiiia, se considera la
manera en que los gerentes de linea llevan a cabo su funcién de personal y la manera en

que se aplican las politicas y procedimientos. Si los gerentes ignoran alguna regla o no la

3 fdem Pag. 501.
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cumplen, la auditoria debe detectar esa irregularidad y proceder a aplicar medidas

correctivas. El cumplimiento de las obligaciones legales es especialmente importante.

2.2 Auditoria del nivel de satisfaccion de empleados.

A fin de evaluar la manera en que se estin atendiendo las necesidades de los
empleados, el departamento de personal obtiene informacién sobre niveles salariales,
prestaciones, practicas de los supervisores, asistencia en la planeacion de la carrera

profesional y la retroalimentacién que los empleados reciben de su desempefio.

3. Técnicas de investigacion para auditar la administracién de los recursos

humanos.

Las actividades del departamento de personal se evaluan mediante procedimientos
de investigacion derivados de los avances logrados en las ciencias sociales, como la

sociologia.

El objetivo de la investigacion del departamento de personal es el mejoramiento de

la administracion de los recursos humanos de la organizacion

Cabe sefialar también que es muy importante que las etapas que se tomen en cuenta
ya que ayudan a llevar un mejor control y sobre todo un orden el trabajo que se esta
realizando y asi evitar que la auditoria se convierta en un desorden de papeles que ni

siquiera se sabe que es lo que se logro recabar. Dichas etapas son las siguientes:
Obtencion de los datos e informes:
Los dos principales aspectos previos de esta auditoria son:

1. El disefio de formas y cuestionarios apropiados, que nos hagan maés ficil la
investigacion, la recoleccion y la precisién de los datos.

2. El adiestramiento de las personas que habran de recoger estos datos.
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Ya que el aspecto humano y aun el administrativo en general, escapa muchas veces
a toda medicion, en ocasiones tendremos que contentarnos con una determinacion de tipo

descriptivo o cualitativo.
Para ese efecto se sugieren dos formulas:

1. La cuantificacion indirecta ver nuestra obra sobre administracion por resultados.

2. Laayuda de preguntas tales como se mencionan a continuacion:

1. (Consideran las gerencias que la informaciéon que han recibido en materia de
personal les ha permitido tomar las decisiones necesarias?

2. (Estima el departamento de personal que ha recibido apoyo de la gerencia en
general en todos los aspectos necesarios?

3. (Se estima que la actitud de personal es, en la mayoria de los casos, de adhesion y

satisfaccion para con la empresa?

Estas preguntas son iniitiles o bien ttiles, para usar en una empresa, aclaro, por que
para unas empresas las preguntas pueden ser basicas, y para otras innecesarias, o sea que se
deben hacer adecuadas a cada empresa. Es importante que cada empresa sepa bien definir
que es lo que quiere ya que el tipo de preguntas va a depender de acuerdo a lo que la

empresa quiere o necesita que se audite.

También otro tipo de preguntas claves para que el auditor sea eficaz y la auditoria
sea mas eficaz y eficiente son: ;Qué?, ;Porqué?, ;Cémo?, ¢Cuando?, ;Doénde?, ;Quién?,
etc. Este tipo de preguntas son mas efectivas, y sobre todo mas utilizadas ayudan a dar un

mejor enfoque sobre lo que se desea auditar.

3.1 Analisis de los datos recabados.

La parte mas importante de la auditoria, se centra en el analisis de los datos
recabados; el seflalamiento de las fallas encontradas sobre el cumplimiento de los
programas 'y presupuestos en materia de personal; la investigacion de sus causas la
determinacion de si los programas y procedimientos pueden mejorarse, ya sea para
obtencion de las politicas fijadas, ya para la modificacién supresion, adicion o cambio de

otros objetivos y politicas, a la luz de las nuevas necesidades surgidas, las nuevas técnicas
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que vayan apareciendo, etc. También es importante mencionar la discusion con diversos
Jefes, para conocer sus puntos de vista, aclaraciones y adiciones hasta que el, o los
auditores puedan formarse en relacion con los objetivos que en materia de personal

sostiene la empresa.

Existen una serie de técnicas las cuales son métodos practicos de investigacion y
prueba que el Auditor utiliza para lograr la informacién y comprobacion necesaria para
poder emitir su opinion profesional. Es decir, las Técnicas son las herramientas de trabajo
del Auditor, y los Procedimientos es la combinacion que se hace de esas herramientas para
un estudio en particular. Y ya dado el concepto de las técnicas, es importante que se

sefialen de manera general que tipo de técnicas existen:

3.1.1 Enfoque comparativo.

El equipo de evaluacion compara la division, seccion o departamento con otra
entidad analoga, a fin de identificar 4reas de desempefio insuficientes. Este enfoque se
emplea para la evaluacidon del ausentismo, la tasa de rotacion y los niveles salariales.

También cuando se esta poniendo a prueba un nuevo sistema.

3.1.2 Consultoria externa.

El comité¢ de auditoria se basa en el diagndstico de un consultor externo a la
organizacion o en los resultados que publica una entidad especializada sobre parametros de
la industria, respecto a los cuales puede evaluarse lo que se realiza en la empresa. Las
indicaciones del consultor o los datos de la agencia especializada pueden ayudar a

establecer un diagnostico de la situacion actual de la organizacion.

3.1.3 Enfoque estadistico.

A partir de los registros existentes, el comité de evaluacion o de auditoria genera
estandares estadisticos contra los cuales se evaluan los programas y actividades. Suele
complementarse con comparaciones hechas respecto a informacion externa, que puede
obtenerse por intercambio con otras compaiiias o por referencias a estudios publicados en

fuentes especializadas. Esta informacion frecuentemente se expresa en forma de tasas.




61

3.1.4 Enfoque retrospectivo.

Este método verifica las practicas del pasado, para determinar si las acciones se
apegaron a los requisitos legales y las politicas y procedimientos de la compafiia. El comité
de evaluacion examina documentos sobre contratacion, compensacion, disciplina y
evaluacion del desempefio. El objetivo es garantizar la existencia de iguales normas y
procedimientos para toda la organizacion, asi como el cumplimiento de las disposiciones

legales.

3.1.5 Evaluacidn por obijetivos.

Se crean objetivos especificos, respecto a los cuales puede medirse el desempeiio.
El comité de evaluacion o auditoria verifica los niveles reales de desempefio y los compara

con los objetivos fijados con anterioridad.”’

Ninguno de estos enfoques puede aplicarse a las actividades de la administracion de
personal. Lo mas comun es que los comités de evaluacion empleen varias de estas

estrategias.

El equipo de evaluacion proporciona al departamento de personal retroalimentacion
sobre los temas examinados y lo mismo hace con los gerentes de linea y el personal en
general. La retroalimentacion desfavorable conduce a emprender una accidn correctiva que

mejora la contribucion a todas las actividades de personal.

4. Instrumentos para efectuar investigaciones de personal.

Los instrumentos que pueden ser utilizados para las auditorias y sobre todo que

ayudan para obtener informacion lo mas acertado que se pueda son los siguientes:

37 Idem, Pag. 506.
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* Entrevista: "conversacion que se sostiene con un propésito definido y no por la mera
satisfaccion de conversar”, "Es una relacion directa entre personas por la via oral, que
se plantea unos objetivos claros y prefijados, al menos por parte del entrevistador, con
una asignacion de papeles diferenciales, entre el entrevistador y el entrevistado, lo que
supone una relacion asimétrica”. Estas son importantes por distintas razones, la primera
porque facilita al auditor conocer al trabajador mas de cerca y saber la actitud que
muestra ante el y la segunda razon ya que es informacién directa y se puede observar
todo.

* Encuestas de opinion: Es la realizacion de sondeos, mediante cuestionarios serios con
los cuales se puede obtener informacién mas precisa. Esto no compromete mucho a los
trabajadores ya que unicamente dan su opinién y no se siente que pueden ser
descubiertos.

* Andlisis de registros de recursos humanos: Llevados a cabo para asegurarse que se
estan cumpliendo con las politicas de la organizacién, ademds para cumplir con
aspectos legales.

¢ Realizacidon de experimentos en caso que no se encuentre solucion a algiin problema.
Esto con el fin de encontrar razones que estan perjudicando a la empresa.

* Realizacion de comparaciones para la obtencion de informacion externa, para revisar
que tan lejos o cerca de la competencia se esta. Para conocer como estamos se
encuentra la empresa con relacion a la competencia.

* Realizacion de auditorias internacionales. La auditoria de las politicas de personal
llevadas a cabo en otros paises se hacen especialmente dificiles por factores culturales,
linguiisticos y legales. Los auditores del pais en que se encuentran las oficinas centrales
de la organizacion tienden a aplicar en el exterior las mismas normas que en su pais.
Esto puede traer problemas, si no se aplica con amplitud de criterios. La dificultad
basica estriba en identificar problemas de variacién que no se originan en la legislacion
local o en factores que escapan al control de la gerencia como competencia local, leyes
del pais, etcétera.

* Obtener y sobre todo aceptar sugerencias del personal que labora dentro de la empresa.

Al realizar el informe de toda la informacion recaudada a través de cualquiera de

los instrumentos que el auditor haya seleccionado, este debe de contener una descripcion
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general de las actividades del personal, ademas de incluir recomendaciones asi como
también reconocimiento formal de las practicas que estan logrando su objetivo; ademas
que se debe de dirigir a los gerentes de linea, debe dirigirse también al gerente del

departamento de personal, a los agentes con funciones especificas.

Es muy importante sefialar que las auditorias deben ser llevadas a cabo de una
manera muy dindmica, en donde debe de existir retroalimentacién entre la persona que esta
auditando y cada uno de los miembros que estan siendo auditados para que de esta manera
se logre de manera mas satisfactoria el objetivo deseado, y asi ayudar a recabar
informacién suficiente para poder mejorar la situacion de la empresa de forma mas

productiva.

4.1 El informe de la auditoria.

El comité de evaluacion se sirve de una variedad de instrumentos y técnicas para

determinar la forma en que se llevan a cabo las actividades de personal.

Para que esta informacion resulte util, se compila en un informe global. El informe
de auditoria constituye una descripcion general de las actividades de personal e incluye
tanto recomendaciones como el reconocimiento formal de las practicas que estan logrando

su objetivo.

Contiene varias partes. Una se dirige a los gerentes de linea, otra a los gerentes que
tienen a cargo funciones especificas del departamento de personal y la parte final se dirige
al gerente general del departamento de personal. En el caso de los gerentes de linea, el
informe resume los objetivos de personal que se han postulado, asi como las

responsabilidades y los deberes de cada gerente.

Entre las responsabilidades y deberes de los gerentes de linea se cuentan la
responsabilidad de entrevistar a los solicitantes, capacitar a sus empleados, evaluar el
desempeifio, motivar a su equipo de trabajo y satisfacer sus necesidades personales;
obviamente todo esto muchas organizaciones lo desconocen y para aquéllas que tienen el
conocimiento no lo llegan a aplicar por justificarse en que es pérdida de tiempo o muy

€05st0s0.
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El informe identifica también los problemas de personal. Se destacan las
desviaciones respecto a las politicas vigentes y/o disposiciones legales. Las practicas
insuficientes o erroneas se sefialan en el informe, junto con recomendaciones para

solucionar problemas.

Los especialistas que manejan los aspectos especificos de contratacion,

capacitacion, compensacion y otras actividades también necesitan retroalimentacion.

El resultado final debe contener los siguientes puntos, para lograr que sea precisa,

técnica y concisa:

1. La indicacion de aquella fallas a los programas y procedimientos que se hayan
encontrado, con la indicacion de los dafios que se estima ha causado o pudieron
causar.

2. La adecuacion o inadecuacion de los programas, en relacion con los objetivos y
politicas sefialados en materia de personal.

3. La recomendacién de aquellos casos en los que convenga elevar, reducir,
modificar, cambiar o suprimir determinados objetivos y politicas, por considerarse
inalcanzables, inadecuados, obsoletos, etc., indicando la razén y demostraciones
objetivas en que se funde lo anterior.

4. La informacion de lo que no pudo auditarse, y las razones que lo impidieron.

El informe puede contener también informacion sobre las actitudes prevalecientes
entre los gerentes de linea respecto a los programas de personal, en ocasiones con

informacién enriquecida mediante estadisticas externas.

El informe dirigido al gerente de personal contiene toda la informacién dada a los

gerentes de linea y a los gerentes del departamento de personal. Ademas:

¢ Las actitudes entre gerentes de linea y empleados respecto al desempeiio del

departamento de personal.
* Los objetivos del departamento y sus planes para alcanzarlos.
* Los problemas de recursos humanos y sus implicaciones.

* Recomendaciones respecto a los cambios necesarios y la prioridad de cada uno.



65

Mediante la informacion que contiene el informe de auditoria, el gerente de
personal puede lograr su perspectiva amplia e integral de la condicién de las funciones de

personal de su empresa.

La evaluacion permite establecer una estrategia a futuro y sirve como punto de

referencia para futuras evaluaciones.

Esto con el proposito que el informe sea lo mas viable y verdadero ya que es
informacién muy valiosa y sobre todo Wtil para las empresa ya que de esto dependen las

mejoras que se implementen.

Es importante sefialar que siempre que se vayan a realizar auditorias, las cuales

realmente sean benéficas para las organizaciones, nunca deben de ser recibidas:

¢ De manera sorpresiva: ya que esto da pie a fallas.

* Se debe de dar aviso: para que exista por lo menos un orden en los archivos.

* No contar con informacion obsoleta: ya que continuamente se tiene que estar haciendo
revision de lo que sirve y de lo que es necesario conservar.

¢ Tratar al auditor como nos gusta ser tratados: ver al auditor como una persona la cual
esta realizando un trabajo de gran beneficio tanto para la empresa como para los
trabajadores de esta.

* No dar informacion de mas: es importante que solamente se hable lo necesario.

* Dar Gnicamente la informacion solicitada: esta relacionada con la anterior, ya que no se
debe de dar informacion que no se pida.

¢ No ocultar problemas: decir siempre todo lo bueno y lo malo que pasa en el 4rea que se
esta auditando esto con el fin que mejorar y que se puedan obtener mejores resultados.

* Realizar de manera conjunta con el auditor un muestro o chequeo evaluando cada area,

ademas de verificar si las politicas estan bien establecidas.

Una auditoria puede ser llevada a cabo en toda la organizacion, es decir en cada una

de las 4reas de ésta, y por citar o mencionar algunas puede:

1. Objetivos y politicas: Para saber si se estan cumpliendo y si estan bien definidos

dentro de la empresa.
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2. Funciones de los departamentos: para ver si existe jerarquia, una estructura
organizacional.

3. Conocimiento de datos de los trabajadores: para conocer con mayor profundidad el
record de estos.

4. Conocer datos sobre el sindicato: es muy importante conocer sobre esta rea ya que
es foco rojo para la organizacion, vale mas saber cada movimiento y que no vaya
ser que un dia den una sorpresa que pueda perjudicar ala organizacion.

5. Conocer cudl es el proceso de reclutamiento y seleccion: esto con el fin de conocer
cual es la dindmica de las convocatorias para el reclutamiento si es el mas adecuado
y para ver si funciona de la mejor manera.

6. Revisar el proceso de capacitacion y adiestramiento que se da a los empleados: esto
con el fin de contar con una capacitacion especializada para cada 4rea y no con
cursos que no sean utiles.

7. Ver los tabuladores de sueldos y salarios: para verificar si se esta dentro de los
estandares de la competencia.

8. Que tanta rotacion de personal existe: esto con el fin de detener y saber qué es lo
que mueve a los empleados a dejar su trabajo.

9. Moral del personal: para ver qué tanta motivacion tienen.

10. Higiene y seguridad: para conocer si estan cumpliendo con el reglamento de esta

area, para checar y saber el por qué de accidentes ocurridos etc.

Las auditorias cubren todas las actividades que se llevan a cabo dentro de la

empresa, asi como también cada una de las actividades que el personal realiza.

Las auditorias ademas de identificar focos rojos dentro de la empresa, sirven
también para detectar al personal que sea responsable en sus actividades, para determinar
los objetivos que se han postulado, para efectuar muestreos de los registros, para verificar
si las politicas y objetivos van de acuerdo con lo que se postulo, para preparar un informe,
para desarrollar un plan de accion en caso de que sea necesario y a la vez darle un

seguimiento.

La auditoria es el punto de confluencia de tres disciplinas: la economia, la

psicologia social y la sociologia laboral.
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El objetivo general es doble de una parte, adquirir los conocimientos tedricos
necesarios sobre los diferentes aspectos sociolégicos que conforman el marco de las
empresas y organizaciones y que deben considerarse en el desarrollo de una auditoria; de
otra, el aprendizaje y utilizacion de distintos instrumentos y técnicas de investigacion

necesarios para la practica de la auditoria laboral.

La auditoria, como herramienta de Control, puede ser desarrollada por los
empleados de la empresa u organizacion, lo cual significara que estamos en presencia de

una Auditoria Interna.

Si la auditoria se desarrolla por profesionales externos o ajenos a la empresa u

organizacion, estamos ante una Auditoria Externa.

La auditoria externa, tiene el valor de ser mas objetiva que la interna, debido
principalmente a la independencia que tienen los Auditores para expresar sus opiniones,

emitir los informes y proponer sugerencias.

Una definicion bastante exacta de Auditoria Interna es: "Control de Controles". El
principal objetivo de la auditoria interna es verificar el funcionamiento del Control Interno

en la empresa u ente auditado.

Por esto es importante este otro paso del proceso administrativo 1lamado control.
Que es “El proceso de determinar lo que se esta llevando a cabo, a fin de establecer las

medidas correctivas necesarias y asi evitar desviaciones en la ejecucion de los planes.

PROCESO
ADMINISTRATIVO

Planeacion.
Organizacion.
Direccion.
Control.

LN~

Puesto que el control implica la existencia de metas y planes, ningun administrador

puede controlar sin ellos. El no puede medir si sus subordinados estin operando en la
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forma deseada a menos que tenga un plan, ya sea, a corto, a mediano o a largo plazo.
Generalmente, mientras mas claros, completos, y coordinados sean los planes y mas largo

el periodo que ellos comprenden, méas completo podra ser el control.”®

Un administrador puede estudiar los planes pasados para ver dénde y cdmo erraron,
para descubrir qué ocurrid y porqué, y tomar las medidas necesarias para evitar que
vuelvan a ocurrir los errores. Sin embargo, el mejor control previene que sucedan las

desviaciones, anticipados a ellas.

4.2 Elementos del control.

* Establecimiento de estdndares. Es la aplicacién de una unidad de medida, que
servira como modelo, guia o patrén en base en lo cual se efectuara el control.

* Medicion de resultados. La accion de medir la ejecucion y los resultados, puede de
algun modo modificar la misma unidad de medida.

* Correccion. La utilidad concreta y tangible del control est4 en la accion correctiva
para integrar las desviaciones en relacion con los estandares.

® Retroalimentacion. El establecimiento de medidas correctivas da lugar a la
retroalimentacion; es aqui en donde se encuentra la relacion mas estrecha entre la
planeacién y el control.*

El realizar estas dos clases de auditorias, conllevan a que la organizacion sea cada
vez mejor, ambas son importantes la interna porque se conoce a mayor profundidad todo la
empresa es decir todo movimiento sin embargo una auditoria de este tipo es de “doble filo”
ya que en algunas ocasiones puede que el auditor se “haga de la vista gorda” o bien no se
quiera ver el problema que estd ocurriendo y afectando ala organizacion. Una de las

ventajas es que son de bajo costo.

Mientras que las auditorias externas son utilizadas unicamente cuando no se
encuentra razon alguna del problema y puede que sea mas factible que una persona ajena
vea el problema con mayor facilidad ya que ve las cosas de manera mas fria, un gran

inconveniente es que son de alto costo.

28 REYES Ponce Agustin, ADMINISTRACION MODERNA, Limusa.
o
Idem.
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Como conclusion se puede decir que el realizar auditorias en las organizaciones es
muy bueno y sobre todo importante ya que ayudan al mejoramiento de estas. Ademas sino

se detecta ninglin problema, simplemente para mejorar lo que ya se tenia.

Los dos tipos de auditorias son buenas, las empresa son las que van a decidir y
escoger que es lo que quieren y que es lo que més les convienes de acuerdo a sus

posibilidades.

Finalmente, se dice que las auditorias de recursos humanos son parte del sistema de
control de la empresa ya que generan informacion atil, no solo al departamento de
personal; sino de igual forma a todos los departamentos de la organizacién; creando un
control en la planeacion, organizacion y direccién de la misma; ayudando a la actividad de

retroalimentacion.
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CAPITULO 4
BENCHMARKING EN RECURSOS HUMANOS
En la actualidad, la teoria moderna de la administracién nos permite conocer una
nueva vision, un nuevo papel de la gerencia, la cual debe de mantener la sinergia en la

organizacion, con los trabajadores y los directivos, proveedores y clientes, y con personas

de otras organizaciones donde existan y pueda haber relaciones y transacciones.

1. Benchmarking v Valor.

Bajo ese enfoque veamos el término benchmarking, una palabra cada vez mas
difundida, que por su importancia, tendremos que agregarle a nuestro vocabulario. La

palabra benchmark puede traducirse como un punto de referencia.

Segin Michael Spendolini benchmarking es “un proceso sistematico y continuo
para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores précticas, con el propdsito de realizar

mejoras organizacionales.

Para la realizacion de un proceso de benchmarking existe una variedad de

metodologias desarrolladas. Una de ellas propuesta por Robert Boxwell, es la siguiente:

1. Determinar en qué actividades vamos a hacer benchmarking, esencialmente en
actividades cuya mejora vaya a contribuir de manera significativo a la
competitividad de la organizacion.

Determinar los factores claves por medir.

Identificar las compaiiias con practicas mas avanzadas.

Medir la actuacion de las compaiiias con practicas mas avanzadas.

A

Medir nuestra propia actuacion.
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6. Desarrollar un plan para igualar y superar, o mejorar el modelo.
7. Obtener el compromiso de la direccion y de los empleados.

8. Poner en practica el plan y supervisar los resultados.

Las diferentes metodologias de benchmarking son similares a sus pasos basicos, sin

embargo existe casi consenso en reconocer los siguientes tipos de benchmarking:

* Benchmarking interno. Consiste en identificar las mejores practicas en los diversos
departamentos, unidades operativas, etc. de nuestra propia organizacion, para luego

poder aplicarla en otras areas de la organizacion que tengan actividades similares.

Este tipo de benchmarking lo realizan a menudo organizaciones grandes, con
actividades ampliamente extendidas, con locales en diversas partes de un pais o el mundo,
y es que algunos procesos de trabajo que existen en una parte de la organizacion pueden
ser mas eficientes o eficaces que los de otras partes de la organizacion. Con frecuencia, el
compartir una significativa cantidad de informacién acompafiada al benchmarking interno.
Muchas organizaciones pueden darse cuenta de los beneficios inmediatos al identificar sus
mejores practicas comerciales internas y transferir esa informacién a otras partes de la

organizacion.

* Benchmarking competitivo. Comprende la identificacién de productos, servicios y
procesos de trabajo de los competidores directos de la organizacion. El objetivo del
benchmarking competitivo es identificar informacion especifica acerca de los
productos, procesos y resultados comerciales de sus competidores y compararlos

con los de la organizacion.

e Benchmarking funcional. Comprende la identificacion de productos, servicios y
procesos de trabajo de organizaciones que podrian ser o no competidores directos
de la organizacion. El objetivo del benchmarking funcional es identificar las
mejores practicas de cualquier tipo de organizacion que se haya ganado una
reputacion de excelencia en el area especifica que se estd sometiendo a

benchmarking. Se usa la palabra funcional porque en este campo el benchmarking
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principalmente comprende actividades especificas en un drea funcional
determinada, como por ejemplo manufactura, marketing, ingenieria y recursos

humanos.

A través del tiempo se ha desarrollado una mitologia sobre la labor de los

profesionales de recursos humanos.

El pensamiento que prevalece es que la funciéon de recurso humano es un arte
misterioso y complejo, dedicado a estimular y apoyar el desarrollo del personal, trabajando

bajo el peso de reducidos presupuestos y con la imagen de 4rea de apoyo.

Los resultados de esta funcién han sido descritos en términos de: interesante,
bueno, importante, creativo, rapido, satisfactorio y otros términos igualmente poco

especificos.

Esto ha traido como consecuencia que la funcién de recursos humanos haya perdido
funcionamiento dentro de las organizaciones, ya que no ha podido demostrar de manera
cuantitativa y objetiva su participacion directa en el logro de los objetivos de la

organizacion, el mejor costo-beneficio y el valor agregado de la funcion.

De aqui se desprende la pregunta ;qué se puede hacer con los profesionales de
recursos humanos para reposicionar la funcion de ellos, y como identificar el valor

agregado de la misma?

En los tltimos afios han salido a la luz diferentes técnicas o sistemas que han sido
disefiados para general valor en las funciones de la organizacion y optimizar sus resultados,
obteniendo ventaja competitiva como: TQM, Sistema de Calidad Total, Circulos de

Calidad, entre otras y el Benchmarking,

El saber como generar valor dentro de nuestras operaciones es la clave de

supervivencia, la ventaja competitiva y el éxito.
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“El valor puede expresarse en términos de calidad, costo, cantidad, reduccion de

tiempo o factores humanos.

El valor no es tinicamente subjetivo, es transitorio, ya que depende del juicio
humano, y éste a su vez recibe del medio ambiente influencias que estan en permanente

cambio. Es por esto que el valor debe ser objeto de constantes revisiones.”*

Y cuando las organizaciones asumen que el valor es constante podemos ver que

adquieren problemas internos y externos.

El benchmarking debe estar dirigido a generar valor para que llegue a ser una eficaz

herramienta gerencial.

David Kerns (CEO de Xerox) define el benchmarking como “un proceso continuo
de medicion de productos, servicios y procesos que permite compararse con los principales

competidores o con aquellas compafiias reconocidas como lideres en la industria.”

Por otra parte, el Dr. Jac Fitz-enz, presidente de Saratoga Institute International
(Value Adding System) define el benchmarking como “una busqueda continua de las
mejores practicas, que pueden ser adaptadas, y que dirijan a la organizacion a un desarrollo

superior.”

Por lo tanto, para poder entender qué es el benchmarking se debe partir de la base

que es un proceso continuo.

Se inicia con un andlisis de las practicas y actividades existentes dentro de la
organizacion, con el objetivo de entender los procesos o actividades, para después
identificar un punto de referencia o estandar externo, con el cual dicha actividad puede ser

medida o comparada.

“ WERTHER William B., “ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS, Mc Graw
Hill, Pag. 535.
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Un benchmark puede establecerse a cualquier nivel de la organizacion, en

cualquiera de sus areas.

El objetivo final es simple: ser mejor que el mejor, es decir, alcanzar el nivel

competitivo mas alto.

A través de la aplicacién de las técnicas y conceptos del benchmarking, un alto

namero de compaiiias estan logrando el éxito del futuro.

El éxito en la actualidad requiere de hechos, no de ficcién, requiere de analisis, no
de suposiciones, con un enfoque continuo dirigido a alcanzar y exceder las expectativas de

los clientes.

La busqueda continua de la excelencia es el objetivo fundamental de las practicas
del benchmarking.

El punto de inicio en alcanzar la excelencia es el cliente. Ya sea interno o externo a
la organizacion, el cliente establece sus expectativas sobre la calidad y es el juez ultimo de

la misma.

Muchas personas ven el benchmarking como un proyecto ocasional, adicional a su
trabajo. El potencial real del benchmarking se da cuando se convierte en parte de nuestro

trabajo diario.

Es tGnicamente haciendo benchmarking continuo de las mejores practicas e

implementando el conocimiento obtenido, que llegar4 a obtener su verdadero valor.
Un auténtico proyecto de benchmarking inicia cuando se plantean las preguntas:
¢ Cual es el valor que obtendremos al conocer este proceso?

e (Cudles son las areas de oportunidad dentro de la organizacion que permiten

generar valor para los clientes? (internos como externos)
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e ;Qué es lo que se pretende lograr?
e (En donde se genera el problema o la oportunidad en costo, tiempo, cantidad,

calidad o factores humanos?

No se debe confundir benchmarking con andlisis de la competencia, encuestas o

mediciones. Las diferencias son sustanciales aunque a primera vista no lo parezca.

El analisis de la competencia no se lleva a cabo a la vista de todos y muchas veces

la informacion se obtiene de manera clandestina.

Este tipo de procedimiento es una de las maneras que nos demuestra que el analisis
de la competencia es la antitesis del benchmarking, ya que este proceso es de mutua

cooperacion.

Las encuestas siempre estan dirigidas a conocer los resultados finales, no asi los

Procesos o sus causas.

Los términos medicién y benchmarking se han llegado a utilizar de manera
indistinta, lo que ha originado un problema de semantica. El problema radica en utilizar la

palabra benchmarking como sustantivo y no como verbo.

Como sustantivo benchmarking significa punto de referencia y puede ser también la

medida de de un resultado o la descripcion de un proceso.

Cuando se usa como verbo, el término se refiere al proceso de obtener y compartir
informacion con otras organizaciones acerca del método que utilizan para ciertos procesos.

Las mediciones usualmente son una parte clave en proyectos de benchmarking.

Los benchmarkers identifican a las organizaciones que estan haciendo algo

excepcionalmente bien. Ese algo es el benchmark.
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Luego entonces, para dirigir un proyecto de benchmarking se desarrolla una
relacion con aquellas organizaciones o unidades del negocio, buscando compartir

informacion, con el propdsito de obtener un mutuo aprendizaje.

El enfoque no se centra en lo que estd pasando, sino mas bien en examinar las
practicas y procesos de trabajo, preguntando cémo y porqué el socio de benchmark hace lo
que hace.

El benchmarking permite cerrar la brecha entre una organizacion y otras.

El benchmarking puede llegar a ser un util ejercicio que ayuda a los departamentos

staff a generar valor dentro de sus organizaciones y para sus clientes, pero éste no resolvera

todos los problemas de la organizacion.

2. Logros Alcanzables.

Benchmarking puede lograr efectivamente lo siguiente:

1. Estimular de una manera objetiva la revision de procesos, practicas y sistemas.

2. Descubrir y desplegar las interconexiones entre diferentes partes de la
organizacion.

3. Despertar el sentido competitivo de las unidades mediocres.

4. Proporcionar informacion especifica externa sobre métodos de operacion.

5. Originar preguntas ¢ identificar de manera potencial los mejores caminos para
operar.

6. Superar la barrera del sindrome “no fue inventado aqui”, para lograr el cambio.

7. Dar soporte a los propositos para hacer el cambio.

8. Presentar una tarea comin para mejorar los procesos.

El benchmarking no prevee respuestas, sugiere prioridades o prescribe una accion.
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Un exitoso proyecto de benchmarking ayudara a descubrir la raiz de los problemas
o0 los caminos para explotar las oportunidades. Produce informacion, mas que opiniones,
que lo llevaran a la solucion. De esta manera se podra decidir qué practicas o procesos

externos pueden ser adaptados, no adoptados, para generar valor en su unidad.

El benchmarking puede aplicarse a cualquier proceso del que se disponga

informacion, socios voluntarios y valor significativo de potencial.

Una vez que el proyecto ha sido completado, el cambio generado tiene que ser

institucionalizado, antes de que otro proyecto se inicie.

Unicamente cuando el benchmarking se convierte en parte del sistema gerencial

llegaré a convertirse en un proceso continuo.

Si no se tiene una tarea que pueda ser cuantificable en términos de valores

esperados, ;cOmo se puede saber si se estd haciendo el mejor uso del tiempo?.

Una creencia fundamental dentro de los negocios, es que se obtiene en términos

reales lo que se puede medir, yla recompensa que esto proporciona.

Lo unico que no puede medirse dentro de los negocios son los conceptos. Los
conceptos son invisibles, pero cada persona, cada parte del trabajo o cada reaccién

humana son susceptibles de ser medibles.

La clave para medir el desempefio es hacer las tareas visibles. La medicion o
cuantificacion puede encubrir o revelar. Es por esto que se debe de ser muy cuidadoso para

elegir correctamente la actividad a medir.

La cuantificacion de cualquier proceso o practica de trabajo va mas alla de ser
posible. Debe ser imperativo. Y esto se aplica tanto a los procesos de trabajo rutinarios,

como a las practicas profesionales de caracter individual.
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El trabajo no es administrar una actividad. La responsabilidad de un verdadero

administrador/gerente es alcanzar los resultados de la organizacion.

Asi, se esta hablando de un proyecto de benchmarking o tan sélo de la actividad del

dia-con-dia, sin mimero realmente no se sabra qué es lo que se esta haciendo.

Sin mediciones, los gerentes tUnicamente son cuidadores de cosas. Sélo son

administradores de procesos.

El benchmarking se da para generar valor a través de la investigacion de un proceso
y mejorar dicho proceso. Se necesita generar valor, no sélo entender los procesos. Para
llevar el cambio se necesita saber por qué las personas hacen lo que hacen y se necesita ver

evidencias comprobables (mediciones), y asi identificar si es la mejor manera de lograr el

costo-beneficio.

Las mediciones se aplican a todo lo largo de un proyecto de benchmarking, desde

analizar la practica o el proceso hasta calcular el valor agregado del cambio o impacto.
“Los que realizan el benchmarking necesitan de la medicién por cuatro razones:

1. Para saber en donde se encuentran al inicio.

2. Para decidir si mejorar un proceso de trabajo permitird generar valor y cuanto serd
el valor agregado.

3. Para calificar socios potenciales de benchmarking.

4. Para monitorear y evaluar los resultados del esfuerzo realizado en el

benchmarking, !

Uno de los rasgos distintivos del benchmarking es que genera informacion externa
que llega a convertirse en un indicador comparativo de desempefio. Esto elimina la

habilidad del personal interno que desarrolla mediciones para protegerse a si mismo y

! Idem, Pag. 538.
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engafiar a la compafila. Los nimeros relevantes que pueden ser generados por el

benchmarking diran la verdadera historia sobre la competitividad.

Retomando la pregunta que generé casi al principio del capitulo se puede decir que

la respuesta la encontramos en el benchmarking.

Si nosotros nos proponemos a identificar qué compaiiias son las que realizan las
mejores practicas en lo que a recursos humanos se refiere, sera muestro primer paso para

poder desarrollar un proyecto de benchmarking,

Debemos de partir de la base de que nuestros principales clientes y los mads
importantes, son todo el personal de la compafiia en la que se labora, al que se debe ofrecer
un servicio de calidad y maxima respuesta, considerando sus necesidades, sus objetivos

personales y profesional y, al mismo tiempo, la filosofia y cultura de la organizacion.
Por ello es que se debe buscar continuamente la excelencia en nuestra fundacién.

Se tiene ya que dejar a un lado las practicas de benchmarking que usualmente se
llevan a cabo tomando café y conversando con colegas de lo que cada uno esta haciendo en

la organizacion.

Para poder generar un proyecto de benchmarking ya sea interno o externo, el paso
inicial es disponer de informacién cuantitativa, medible, que puede indicar cuales son los
resultados tangibles que se estan obteniendo de la labor de proceso de benchmarking, para
que con esta informacion se esté en condiciones de comparar objetivamente con la misma

empresa 0 con empresas de otro tipo.

Son pocos los profesionales de recursos humanos que utilizan parametros de

medicion para esta funcion.

Si se piensa que el lenguaje de los negocios es dinero, entonces el alfabeto son

numeros, numeros que se deben dominar.
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Todas las organizaciones, ya sean de lucro o no, dependen de su habilidad para

obtener el mejor rendimiento de su inversion.

Existe un concepto arraigado en el sentido de que las mediciones-tipo de los

negocios no pueden ser aplicadas a la funcion de recursos humanos.

Asi, mientras que la mirada de otros departamentos de la organizacion esta dirigida
a Ingresos, activos y pasivos, ventas, costo y utilidades, el personal de recursos humanos
habla de sentimientos. Esta es una brecha importante de comunicacion entre recursos

humanos y el negocio.
Es por esto que si se quiere hacer un trabajo, con significado es mejor que se disefie
de tal manera que se permita realizar un analisis del costo-beneficio de los esfuerzos y

resultados.

Si no se puede encontrar resultados observables en términos de una evaluacidon

objetiva, es muy probable que el trabajo no sea digno de verse en un primer lugar.

El éxito de las organizaciones depende de tres habilidades:

1. Se debe de tener la disposicién de hacer el trabajo. Alcanzar los estandares no es

suficiente se debe de sobresalir.

.

sobresalir en las 4reas correctas. Esto es, se debe enfocar la atencion y energia en
los asuntos que hagan la diferencia.
3. el éxito depende de la habilidad para cuantificar el desempefio y utilizarlo para

obtener el maximo beneficio de éste.

Recursos humanos es una parte importante de la organizacion, le da su soporte y

servicio y opera de acuerdo a la filosofia de Ia 0rganizacion y sus objetivos.
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Luego entonces, si la organizacion aplica métodos cuantitativos, recursos humanos
debe adoptar esta metodologia para estar en sintonia con la organizacién y poder reportar

sus resultados en el mismo lenguaje.

Recursos humanos puede realizar un gran trabajo, pero si no puede presentarlo de

manera objetiva, nunca contendra el crédito de sus logros.

Se debe enfocar en resultados no en actividades.

La efectividad implica algo mas que la productividad. No es hacer algo bien, sino

hacer bien lo importante.

La pugna fundamental en las organizaciones se encuentra entre la gente de recursos
humanos, que ve su trabajo puramente cualitativo, y la gerencia, que busca informacion

precisa que analizar.

La clave para cerrar esta brecha dependera de la habilidad para describir el

resultado cualitativo en términos cuantitativos.

Por siglos los alquimistas han tratado de convertir €l plomo en oro. Desean

intercambiar las propiedades de uno a otro.

Este trabajo es mdas facil que éste, ya que no se trata de intercambiar nada,
unicamente se trata de comunicar los resultados a través de los nameros mas que a través

de palabras.

Si bien el trabajo de recursos humanos puede tener alguna bondad intrinseca en
términos de apoyar el crecimiento y desarrollo de personal, las organizaciones no tienen la
tendencia de pagar la bondad. Estas estan mucho mds interesadas en el rendimiento de su

inversion.
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Cuando se pueda probar que el trabajo contribuye e impacta directamente en los
resultados del negocio, cuando se pueda identificar el valor agregado de la funcion,
entonces se obtendra lo que se necesita para continuar sobresaliendo en nuestro trabajo y

poder reposicionar la funcion de benchmarking.

La funcién de recursos humanos permea a toda la organizacion. O sea, que se le dé
reconocimiento o no el departamento de recursos humanos tiene un impacto significativo,

positivo o negativo, en la organizacion.

A continuacion se sefiala algunas de las areas en las que el departamento de
recursos humanos trabaja para reducir los gastos organizaciones, y de manera inversa

ayuda a incrementar las utilidades:

e Compensacion.

e Beneficios.

¢ Impuestos de personal.

e Reclutamiento y seleccion.

e Rotacidn.
Las mediciones contribuyen a esto de diferentes maneras.
e Alerta oportunamente a la gerencia sobre problemas que puedan presentarse.

¢ Identifica oportunidades que generen valor.

e Al mostrar resultados positivos se estimula al personal a trabajar mejor.

3. Ejemplo de relacion entre un area operacional de una empresa (produccion) v

un area administrativa (Recursos Humanos).

En este capitulo para reafirmar la importancia de una buena planeacion del

departamento de recursos humanos; se sefiala el siguiente ejemplo, que consta de un
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departamento de produccion de una empresa X, y un departamento de recursos humanos,
¢ste no solo refleja la funciones como reclutamiento, seleccion, capacitacién etcétera; sino

muestra la importancia en el funcionamiento y desarrollo de la organizacion.

3.1 Produccién y departamento de personal.

Eje central: informacion sobre la cantidad y calidad de los recursos humanos

requeridos por el proceso productivo y los realmente incorporados al mismo.

3.1.1. Informacién que emana de Produccién hacia Personal.

* Requerimiento de los recursos humanos necesarios. Especifica el numero de
agentes que requiere y las cualidades (adiestramiento, capacitacién) que debe de
poseer.

* Requerimiento de informes sobre la capacitacion provista a nuevos agentes.

® Bases para el calculo del valor de las horas extras.

e Base para el calculo de los premios.

¢ Informacion sobre los planes de produccién y necesidad de mano de obra.

3.1.2. Informacién emanada del 4rea de Personal hacia Produccion.

¢ Sistema de remuneraciones y premios.

* Permisos para ausentarse, licencias especiales, otorgadas al personal.

® Vacaciones del personal.

e C(alificacion del personal.

¢ Situacion general de la empresa en relacion a conflictos laborales. Relacion entre la
empresa y el gremio, y entre la empresa y las autoridades de aplicacion.

* Resultado de informes sobre accidentes de trabajo.

Con esto se demuestra que la base del departamento de recursos humanos y la

interaccion con todos los departamentos que existan dentro de la organizacién es ciclica.
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En ocasiones, en empresas pequefias se pierde esa interaccion, ;Por qué?; cada
empresa centra su atencion a las ventas, y es cierto las ventas son el negocio; pero no hay
que olvidar que las ventas las realizan el personal de ventas, lo que se vende lo genera el
personal de produccion o personal operativo y lo legal lo realiza personal administrativo;
esto demuestra la gran importancia del personal y no solamente en empresas grandes sino

en las pequefias.

Las personas que se encuentran con un cargo gerencial deben de entender lo que
muchas veces se olvida; el personal. El personal que puede ser motivado por varias
actividades y/o que se generen dentro de un departamento que logre el desarrollo y buen

funcionamiento del personal; el departamento de recursos humanos.

4. Referencias Histéricas.

Se puede hablar de una interaccion del departamento de personal con los demas

departamentos cuando las actividades de la organizacion crezcan.

Los comienzos de la Revolucion Industrial marcan esta etapa.

“El economista Adam Smith realizo su aporte cuando expresé el principio de la

division del trabajo, llegando a las siguientes conclusiones:

* Posibilidad de especializar a los agentes operativos y se sugiere que también a los
administrativos.

e Desarrollo rapido y mas sencillo de las actividades rutinarias.

¢ Ordenamiento de la secuencia de actividades de manera tal que agiliza el cambio de

una operacion por otra.”*?

2 ASTUDILLO Ursua Pedro, LECCIONES DE HISTORIA DEL PENSAMIENTO ECONOMICO, Porrua,
Pag. 71.
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Babbage “analiza el principio de la division de trabajo y determina que su
aplicacion posibilita la disminucion de costos en caso de procesos desarrollados con tareas
disimiles, algunas de las cuales pueden ser especializadas. Si el proceso lo lleva a cabo un
Unico operario, a éste hay que retribuirle, por la tarea mas compleja y especializada, todo el

proceso. Si se contratan especializados. Este hecho disminuye costos. **

“A comienzos del siglo XX Taylor, da nacimiento al movimiento de la
organizacion cientifica, aportando al area de produccion sus conceptos sobre el estudio de
métodos y tiempos. Fue el primero en establecer la separacion entre las tareas de
planeamiento (intelectuales) y las de ejecucién (generalmente involucran actividades

fisicas). Su método cientifico ha dado origen a las técnicas de ingenieria industrial”**

Gantt estudia y propone métodos para planificar, programar y controlar el proceso

productivo.

Frank y Lilian Gilbreth aportaron al estudio de métodos y medicion de los tiempos
de trabajo definiendo los elementos de un cierto trabajo, es decir, los movimientos

elementales que implica una cierta tarea. Asi se dio origen a los tiempos predeterminados.
Shewart (1930) aplica la teoria de la probabilidad al control de la calidad.

Elton Mayo, con sus experiencias en el campo de la psicologia industrial, aporto

conocimientos fundamentales para llevar adelante la gestion del area operaciones.

Fayol, con sus principios de organizacion, contribuy6 a la definicion de funciones
de la plana mayor, de supervisores, y capataces, permitiendo la reestructuracion cientifica

de las organizaciones.

Estas referencias histdricas que son sefialadas, muestran que en tiempos pasados a
lo que uno se enfocaba era a minimizar costos, tiempo, y generar utilidades solamente,

dentro del proceso de produccion; pero el proceso administrativo no se toma en cuenta y el

s idem, Pag. 55.
* idem, Pag. 80.
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personal se caracterizaba como un costo grandisimo; posteriormente se encuentra que
surgen nuevas estudios pero que fue y ha sido dificil su posicionamiento en las empresas
de hoy en dia. Asi mismo no se sefialan en estas épocas los recursos que hoy en dia son tan

utiles dentro de la organizacion como el benchmarking v la calidad total.

En la actualidad, lamentablemente esto se refleja dia a dia en empresas que no
creen en la importancia de un departamento de personal y no han utilizado herramientas
como el benchmarking, circulos de calidad, que lograran un mejor funcionamiento de la

empresa y estar al dia con este mundo tan cambiante,

La filosofia y practica de la Calidad Total, integradora de muchos conocimientos

cientificos, es el aporte més reciente a la gestion administrativa.

5. Calidad Total.

La calidad total hoy en dia es de suma importancia dentro de organizaciones de
cualquier tamafio, incluso cada empresa se enfoca a dar productos y de servicios de calidad

para el cliente.

La calidad y el benchmarking son procesos de mejora dentro de una organizacion.
Si se combinan ambas por ejemplo, en el departamento de personal, logran un desarrollo y
funcionamiento de una organizacion la cual se refleja en la satisfaccion del cliente interno

y externo, en este caso el de importancia es el interno.

La calidad total es una filosofia de gestion y conduccién empresaria, cuyos
principios y reglas basicas fueron desarrolladas por J. M. Muran y W. E. Deming en la
década de los 40's y aplicados, con increible éxito, en Japon durante la década de los 50's

(K. Ishikawa) y hasta el presente.
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Es una filosofia porque implica una concepcion muy particular sobre el rol
cumplido por el trabajo (mano de obra) en el proceso productivo (o de presentacion de
servicios). A partir de esta concepcion, la calidad total se convierte en Calidad de Vida

Societaria.

Es un proceso de mejoria continua tendiente a lograr la satisfaccion de las
necesidades de los consumidores basado en un profundo respeto por la gente que trabaja

en la empresa.
4.1. Elementos.

e Mejoria continua de productos, servicios, métodos y procesos productivos.
e Satisfaccion plena de las necesidades de la gente.

e Respeto profundo por la gente.

Podriamos definir la calidad como todos los aspectos y las caracteristicas de un
producto o servicio que afectan su capacidad para satisfacer determinadas necesidades.
Dicho de otra manera: “la calidad mide el grado en que un producto o servicio satisface las
necesidades de los clientes”. Por consiguiente, la consideracion basica siempre es la

medida en la que el producto o servicio cumple con las expectativas del cliente.

La calidad total se refleja como se muestra en las definiciones; en el buen producto

o servicio que ofrezca la empresa satisfaciendo las necesidades del cliente.

En recursos humanos es importante la calidad y el departamento de personal puede

organizar un proceso de mejora con los siguientes aspectos:

1. Se debe de asegurar que todos los equipos trabajen siguiendo una politica; es
decir, un proceso de despliegue que garantice que sus esfuerzos son

congruentes con las metas de la empresa.

“ DESSLER Gary, ADMINISTRACION DE PERSONAL, Prentice Hall, Pag. 299.
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No se debe de instituir equipos para mejorar la calidad como si fueran
estructuras paralelas, separadas dentro de la organizacion. Tratar de imponer
estos equipos fuera de la cadena normal de mando produce la resistencia de los
supervisores y muchos pueden hacer comentarios como: “no se qué estan
haciendo estas personas, no me estan ayudando a cumplir con mi trabajo”. Los
equipos deben de estar compuestos, en la medida de lo posible, por unidades
laborales naturales.

No se debe de tratar el programa para mejorar la calidad como si fuera un fin.
Es importante sefialar, en realidad, es una forma sistematica y constante de
desarrollar actividades, una forma que no tiene fin.

Hay que reconocer que la capacitacion es esencial. La mejoria de la calidad se
consigue, en gran medida, gracias a que la capacitacién perfecciona, en forma
constante, las habilidades estadisticas y los analisis de los problemas, incluso de
los empleados de primera linea. Tal capacitacién es fundamental porque
proporciona las habilidades analiticas necesarias y también destaca la
dedicacion de la empresa al programa.

Se debe de proporcionar a los empleados las habilidades que necesiten para
analizar y resolver los problemas, después se le pide que analicen y resuelvan el
problema y por tiltimo hay que seguir las sugerencias dadas por ellos.

Hay que recordar que es importante que la compaiiia alcance sus metas de
calidad, pero que esto es practicamente secundario. Los valores nuevos de los
empleados que van surgiendo son la base del programa.

No se debe de concentrar en forma exclusiva en “aumentar la productividad”, ni
suponer que recalcar la calidad significara necesariamente que bajara la
productividad. De hecho empresas han encontrado, con frecuencia, que a
medida que va aumentando la calidad, también lo va haciendo la productividad.
Se debe reconocer el esfuerzo y motivar a los empleados. Una ventaja
importante de un programa asi es la sensacion de satisfacciéon que puede
producir en los empleados. Esta se deriva del aliento que reciben los empleados
para detectar y encontrar medidas preventivas para atacar los problemas, y de
proporcionarles los instrumentos y el margen de maniobra que requieren para

realizar el trabajo.
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9. Hay que recompensar los esfuerzos de las personas y los equipos con algo
concreto, no necesariamente con dinero, sino con premios como mercancia o
distintivos.

10. Hay que recordar que la direccién general debe dar los primeros pasos desde el
consejo de administracién hasta cada uno de los supervisores, la administracion
debe adoptar los principios y el lenguaje de la calidad, seguir los procesos, dar
el ejemplo y guiar a los demés. Es necesario que exista un compromiso
sustancial para educar a los empleados con programas para que adquieran

conciencia y de reconocimiento.

Estos aspectos requieren una nueva asignacion del personal y los
presupuestos, y los resultados tomaran tiempo pero bien asignados desde un
departamento como el de personal valdran la pena; no sélo el de mejorar el
producto y servicio que ird a satisfacer las necesidades del cliente sino el buen

desarrollo del personal se vera reflejado en esos resultados.
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CONCLUSIONES

Al término de esta investigacion se da por entendido que el objetivo que se tenia se
logro reflejar, dejando claro la importancia de conceptualizar elementos tan importantes
como son: la planeacion en el proceso administrativo, la planeacion en la administracion de
recursos humanos, la organizacién en el proceso administrativo, la organizacion desde el
punto de vista de la administracion de recursos humanos, el control desde el proceso
administrativo, el control en la administracién de recursos humanos, lo que son los

recursos humanos, valor, benchmarking y calidad,

El desarrollo de la Planeacion y el Benchmarking en el Departamento de Recursos
Humanos, establece que el departamento de recursos humanos o llamado de personal,

existe en toda empresa, por pequefia que sea.

En empresas micro y pequefias la planeacion del departamento de personal existe
cada vez que hay interaccion entre los clientes internos que son el personal de la
organizacion, a veces, en este tipo de ¢mpresas sus organigramas no muestran a este
departamento, son pocas las que detallan que exista un departamento de esta indole, el
problema es que por no considerarlo ahi, se pierde toda interaccion con el personal y el
buen funcionamiento del mismo. Estas empresas se enfocan (inicamente a sus ventas

olvidando que el personal tiene la misma importancia que éstas.

En empresas medianas, grandes y macro la capacidad de personal hace que la
planeacién vaya més alla de eso; existe una organizacion y un control los cuales ayudan a
este desarrollo del departamento de personal. Pero hay que recordar que este tipo de
empresas tambi€én olvidan la importancia del cliente interno; esto refleja que en la
actualidad, todas las empresas necesitan resaltar la importancia no solamente del

departamento de recursos humanos, sino de su personal.
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Esto no quiere decir que en empresas de menor tamafio estos tres elementos no se
puedan llevar a cabo, es mas, es necesario y de suma importancia el que se reflejen en

cualquier tipo de empresas por pequefias o grandes que sean.

La imagen del departamento de personal en la actualidad ha cambiado. Sin
embargo, existen empresas que tienen miedo darle una importancia grande a este tipo de
departamento en su organizacion. Aquéllas que generan un cambio tan radical y se dan
cuenta de lo grande que es este departamento, les cuesta mucho manejar el cambio, incluso

existen crisis en esa etapa.

En nuestros dias, creemos que como administradores tenemos la obligacién de dejar
huella en alguna organizacion, el problema es que cuando nosotros notamos algun
problema que se puede solucionar con herramientas contemporaneas como la buena
planeacion, organizacion y control del departamento de recursos humanos, el
benchmarking y la calidad total, pocas personas dan la facilidad de llevar a cabo estos

cambios.

El motivo de esto, es que compafiias u organizaciones llevan tantos afios trabajando
con un sistema siempre tan monotono que no les causa errores y por €so no creen necesario
el cambiar la forma de trabajar de su organizacion, lamentablemente esto es a corto plazo,
pero no tienen una vision a futuro que implica, que dia a dia hay mas competidores, hay
mas productos, servicios, innovaciones, tecnologia, clientes mucho mas exigentes y
personal mas capacitado, motivado, con ganas de lograr sus objetivos personales y que
estan al tanto de los objetivos de las empresas donde laboran, lo que implica que ya no son
personas que esperan quedarse en los puestos en los que estan por el resto de su vida, esto
hace que si a las personas les ofrecen una mejor oportunidad dejan a esa empresa, esto
ocasiona una rotacion importante en cada empresa, que se puede minimizar siempre y
cuando las empresas se preocupen mas por su mano de obra, sus vendedores, sus

administrativos en si, el personal.

Siempre existiendo un equilibro. El equilibrio adecuado es un enfoque activo de los

recursos humanos:
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e Enfoque practico. Significa adoptar una decision a futuro, con el fin de anticipar los
problemas antes de que surjan.

e Enfoque de caracter humano. Debe de tratarse a los empleados con dignidad.

e Enfoque sistematico. La administracion de personal tiene lugar dentro de un
contexto mayor: la organizacion y su entorno. El departamento sélo puede

evaluarse respecto a su contribucion a la organizacion.

Por esto un buen benchmarking lleva a una calidad total, para esto se necesita de
talento del personal que es el valor que diferencia una organizacién de otra por excelencia.
Lo que sabe una organizacién y como lo usa constituye la Unica ventaja competitiva. Es
por ello que cada vez son mas las organizaciones que giran en torno al personal y mas al
personal con talento ademas de sus necesidades, por que lo que diferencia a una empresa
de otra es su capital humano y lo fundamental es saber gestionar al personal. Ademas las
organizaciones si quieren mantenerse competitivas deberan utilizar herramientas como las
que se sefialan en esta mnvestigacion y preocuparse por atraer y retener a personal con
talento. Cabe mencionar que el talento también se mejora, por lo que empresas con
departamentos de personal en su proceso de capacitacion logran darle a su personal

ventajas competitivas dentro y fuera de la organizacion en la que laboren.

Hoy en dia las personas escogen a sus empresas por la forma en la que pueden
desarrollarse, por lo que pueden aprender y por la forma en que les respetan y reciban

apoyo de sus jefes o supervisores.

Al movernos en un entorno en el que el cambio es una constante, el profesional
necesita desarrollarse y la formacion es un factor clave para lograr ese desarrollo

competencial que le va a permitir alcanzar un rendimiento 6ptimo en su trabajo.

En la gestion del departamento de personal, tanto las organizaciones como las
personas que las componen tienen y tendran grandes retos, ya que éstas ultimas tendran
que acostumbrarse a nuevos entornos laborales donde la inestabilidad y la movilidad

laboral seran constantes.
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Por otro lado, los directivos y no solamente de recursos humanos, para poder atraer
personal y retener el actual, tendran que fortalecer el compromiso con la organizacion
mediante motivadores como la cultura, el clima, los sistemas de direccion, etcétera, y
analizar los motivos que puede tener una persona para trabajar con ellos en vez de la

competencia.
Estamos en la era de lo que se llama del trabajador del conocimiento.

Cada vez se demanda mas a personas con altos conocimientos y habilidades muy
especificas en determinadas areas y, aunque, la mayoria de las empresas tienen amplias
reservas de conocimiento en cuanto a procesos, benchmarking, calidad total, practicas y
know how, cultura organizacional, etcétera, sin embargo, son pocas las que lo utilizan

verdaderamente para crear valor.

Este conocimiento que poseen las organizaciones y que contribuye a la realizacion
de su mision corporativa comprende, tanto el capital humano, es decir, los conocimientos y
capacidades de las personas de la organizacion, como el capital estructural o activo que
permanece en la empresa aunque los empleados abandonen la misma y ¢l capital relacional

con clientes, proveedores, etcétera.

Ahora bien, para poder gestionar el conocimiento de forma eficiente, las
organizaciones tendrian que obtener o crear nuevo conocimiento, identificando cual es el
mas apropiado para su empresa en el contexto adecuado, consiguiendo que esté accesible
para todas las personas de la organizacion y haciendo una reutilizacion del mismo para

lograr aumentar su valor.

El Departamento de Recursos Humanos tendré que emprender esta tarea. Debera
gestionar el talento ya que se ha pasado del tradicional reclutamiento a una visién mas
global que va desde el reclutamiento a la fidelizacion, pasando por la comunicacién
interna, la retribucion, planes de carrera, coaching, gestion del desempefio, etcétera. Tiene
una importante misién que cumplir y deben ser los primeros en innovar y gestionar de
forma diferente a sus talentos, a esos profesionales singulares que trabajan con

conocimientos altamente especializados y que marcan la diferencia.
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Sin embargo, gestionar personas no debe ser tnicamente responsabilidad del Area
de Recursos Humanos, sino que, también, debe estar cada vez mas cerca en la linea de
negocio e integrada en el dia a dia de la empresa para estar en disposicion de utilizar su
capital humano como ventaja competitiva diferencial. Gestionar el capital emocional es un

factor critico para conseguir la motivacién de los empleados.



95

BIBLIOGRAFIA

. Administracién de Personal. Desarrollo de Recursos Humanos.

Wendell L. French.
Ed. Limusa.

6°. Reimpresion.
Meéxico DF.

1995.

Pg. 656.

- Administracion de Personal. Coleccién Limusa Para Ejecutivos.
Andrew F. Sikula.

Ed. Limusa.

1%, Edicion.

Meéxico DF.

1980.

Pg. 311

- Manpower Planning and the Development of Human Resources.
Thomas H. Patten Jr.,

Nueva York.

1971.

. Administracion de Personal ¥ Recursos Humanos.
William B. Werther, Jr.

Ed. Mc Graw Hill.

5% Edicion.

México DF.

2002.

Pg. 582.

. Administracién de Recursos Humanos.
Idalberto Chiavenato.

Ed. Mc Graw Hill.

5%, Edicién.

Bogota, Colombia.

2003.

Pg. 699.

. Administracion de Personal.

Gary Dessler.

Ed. Prentice Hall.
8% Edicidn.
México, DF.
2001.

Pg. 700.



10.

11.

Manual de Desarrollo de Recursos Humanos.

David R. Hampton.
Ed. Trillas.

3% Reimpresion.
México, DF.

1999.

Pg. 398.

Comportamiento Organizacional.
Stephen P. Robbins.

Ed. Prentice Hall.

8”. Edicion.

Meéxico, DF.

1999.

Pg. 816.

Administracién Moderna.
Agustin Reyes Ponce.

Ed. Limusa.

12. Edicion.

Meéxico, DF.

1994.

Pg. 480.

Lecciones de Historia del Pensamiento Economico.

Pedro Astudillo Ursta.
Ed. Porra.

12. Edicion.

México DF.

1975.

Pg. 258.

Sitios en Internet
I. www.google.com
II. www.yahoo.com
III. http://www.geocities.com
IV. http://www.monografias.com

V. http://server2.southlink.com.ar/vap/contenido.htm

96

VI. http:/www.monografias.com/trabajos15/auditoria-rrhh/auditoria-rrhh.shtml

VII. http://ciberconta.unizar.es/LECCION/Auper/INICIO. HTML

VIIL  http:/www.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/rrhh/audirrhh. ht

m





