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INTRODUCCION

El tema general del presente estudio es la Administracion de Recursos Humanos. La
Administracion de Recursos Humanos es un area de estudios relativamente reciente, asi
como perfectamente aplicable a cualquier tipo o tamafio de organizacion.

La Administracion de Recursos Humanos tiene como una de sus tareas proporcionar las
capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y
aptitudes del individuo para ser lo més satisfactorio a si mismo y a la colectividad en que
se desenvuelve. No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su
funcionamiento y su evolucion, primordialmente del elemento humano con que cuenta.
La Administracion de Recursos Humanos estd constituida por subsistemas
independientes:

. Subsistema de alimentacion de recursos humanos: Incluye la investigacion del
mercado, mano de obra, reclutamiento y seleccion.

Subsistema de aplicacion de recursos humanos: Incluye analisis y descripcion de
los puestos, integracion o induccion, evaluacion del mérito o desempefio, movimiento
de personal.

Subsistema de mantenimiento de recursos humanos: Incluye la remuneracion,
planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles
de personal.

Subsistema de desarrollo de recursos humanos: Incluye el entrenamiento y planes
de desarrollo de personal.

Subsistema de control de recursos humanos: Incluye el banco de datos, sistemas
de informacion de recursos humanos y auditorias de Recursos Humanos.

Estos sistemas son intimamente interrelacionados e interdependientes.

La Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacion, en la organizacion,
en el desarrollo y en la coordinacion y control de técnicas capaces de promover el
desempefio eficiente del personal, a la vez que la organizacion representa el medio que

Mas Publicaciones | Sala de Prensa - Noticias | Testimonios | Pagina de Inicio




Publicaciones de Estudiantes | et asias

Atlantic International Universit

permite a las personas que colaboran en ella a alcanzar los objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

Los objetivos de la administracién de recursos humanos se derivan de los objetivos de la
organizacién entera. Toda organizacion tiene como uno de sus principales objetivos la
creacion y distribucién de algun producto. Todos los 6rganos aplicados directamente en
la creacion y distribucion de ese producto o servicio realizan la actividad bésica de la
organizacion.

DESARROLLO DE LA PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

1- GENERALIDADES DE LA PLANEACION DE RECURSOS
HUMANOS
La planeacion estratégica antecede a la planeacion de recursos humanos, y es el
proceso por el cual la alta direccion determina los propositos y objetivos globales y la
forma en que deben alcanzarse. La planeacién de recursos humanos tiene una
importancia vital porque los principales desafios para implantar estrategias se
relacionan con los aspectos de recursos humanos, y de manera mas precisa con la
estabilizacion de la fuerza de trabajo para facilitar la implantacion de las estrategias
corporativas. La planeacion de recursos humanos significa acoplar la oferta interna y
externa de gente con las vacantes que se anticipan en la organizacién en un periodo
especifico de tiempo.

1.1- Conceptos
La planeacién de 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. “La planeacion de recursos humanos se describe mejor como un
procedimiento sistematico que forma una secuencia planeada de eventos o una serie
de pasos cronolégicos”.!
La planeacion de recursos humanos es una técnica para determinar en forma
sistematica la provision y demanda de empleados que serian necesarios, el
departamento de personal puede planear sus labores de reclutamiento, seleccion,
capacitacion, entre otras. Todas las organizaciones deberian identificar sus
necesidades de personal a corto y largo plazos. A corto plazo se determinan las
necesidades de personal a 1 afio; a largo plazo se estiman las condiciones del personal
en lapsos de por lo menos 5 afios. El costo de la planeacion es elevado, por lo que se
ha difundido entre las empresas grandes.

! Admén. de personal. Andrew F. Sikula. Editorial Limusa. 1979
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La planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la
planeacion de recursos humanos observa la cadena de consecuencias de causas Y
efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que
tomara el director. Si a este ultimo no le agrada la perspectiva futura, la decision puede
cambiarse facilmente.

La planeacion de recursos humanos también observa las posibles alternativas de los
cursos de accion en el futuro, y al escoger unas alternativas, éstas se convierten en la
base para tomar decisiones presentes.

La planeacién de recursos humanos es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas
metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y
asi obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano qué tipo
de esfuerzos de planeacion debe hacerse, cuando y coémo debe realizarse, quién lo llevara
a cabo, y que se hara con los resultados.

La planeacion de recursos humanos representa un proceso mental, un ejercicio
intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas
prescritos. Para lograr mejores resultados los directivos y el personal de una organizacion
deben creer en el valor de la planeacion de recursos humanos y deben tratar de
desemperiar sus actividades lo mejor posible. Ackoff dice: “El no hacerlo bien no es
pecado, pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo es”.?

Planificar el personal o los recursos humanos significa hacer previsiones sobre el
numero de personas que se necesitaran y/o tendran en la empresa dentro de uno, dos o
tres afnos, etc., y tomar las medidas oportunas para que los hechos correspondan a las
necesidades y no a tendencias incontroladas e imprevistas.

Esto supone, por una parte, atender a las necesidades de mano de obra que tiene
la empresa y que se manifiestan en los puestos de trabajo que exigen unas ciertas
cualidades en las personas que los han de ocupar y, por otra parte, se toma también en
consideracion la capacidad de las personas porque, cuanto mas se acierte en encontrar la
persona que mas se adapte a las exigencias del puesto de trabajo, méas satisfaccion
encontrard en el trabajo y mejor se realizara en su actividad.

1.2-  Objetivos de la Planeacion de Recursos Humanos
Los objetivos que persigue la planeacion de recursos humanos son los siguientes:

Satisfacer las necesidades individuales, organizacionales y nacionales.

Relacionar los recursos humanos con las necesidades futuras de la empresa, con

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

Acoplar o ajustar las habilidades de los empleados a las necesidades de la

empresa subrayando el futuro en vez del presente.

2 Planeacion estratégica aplicada. George Steirner
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Preveer la demanda de mano de obra, o cuantos trabajadores necesitara la empresa
en el futuro.
Preveer la oferta de mano de obra, o la disponibilidad de trabajadores con las
capacidades requeridas para satisfacer la demanda de mano de obra de la empresa.
Efectuar una planeacién en forma continua y ser apoyada por acciones apropiadas
cuando sea necesario, ya que los cambios en el ambiente de los recursos humanos
son continuos.
Realizar una planeacion de recursos humanos sistematica en el sentido de que sea
organizada y conducida con base en una realidad entendida.
Identificar las oportunidades y peligros que surjan en el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una
empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y
evitar los peligros.
e Disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.
1.2.1- Objetivos y periodos
Aunque el propdsito a largo plazo de la planeacion de recursos humanos
permanece sin cambios, los objetivos méas 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 contratacion 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.
A continuacion se presenta una figura con los objetivos y lapsos.

Tiempo (afos)
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1.2.2- Interrelacién de los objetivos

Todos los objetivos de la planeacidn de recursos humanos, independientemente de
su dimensién de tiempo y de los grados de especificidad y tentatividad, estan
intimamente relacionados entre si, debido a que el largo plazo esta compuesto de
numerosos cortos plazos, y que el propdsito en su totalidad sélo se puede lograr si se
cumplen varias submetas iniciales, los objetivos de la planeacion de recursos humanos
estan inevitablemente ligados en su forma altamente integrada. El propdsito final sélo se
puede lograr por medio del trabajo en un periodo de numerosas subpartes
interdependientes.

1.3-  Proceso de Planeacion de Recursos Humanos

La planeacion estratégica - que requiere la consideracion tanto del ambiente
externo como del interno- antecede a la planeacién de recursos humanos. La planeacion
estratégica es el proceso por el cual la alta direccion determina los propdsitos y objetivos
globales y la forma en que deben alcanzarse. Existe una creciente conviccion entre los
gerentes profesionales respecto a la importancia que tiene incluir la administracion de
recursos humanos en el proceso de planeacion estratégica. En el fondo la planeacion de
recursos humanos debe estar vinculada con la estrategia organizacional.

La planeacion de recursos humanos se puede emprender después de haberse
formulado los planes estratégicos de una organizacion. Los planes estratégicos se
reducen a planes de recursos humanos especificos cuantitativos y cualitativos. Por
ejemplo, una estrategia de crecimiento interno significa que se contratard empleados
adicionales. Las adquisiciones y fusiones, por otro lado, probablemente significan que la
organizacion necesitara planear despidos, ya que las fusiones tienden a crear plazas
duplicadas o traslapadas que se pueden manejar mas eficientemente con menos
empleados.

La planeacién de recursos humanos tiene dos componentes: requerimientos y
disponibilidad. La proyeccion de requerimientos de recursos humanos significa
determinar el tipo y nimero de empleados participantes por nivel de cualidades y de
ubicacion. Estas proyecciones reflejaran diversos factores, tales como los planes de
produccién y los cambios en la productividad. Con el fin de hacer las proyecciones de
disponibilidad, el gerente de recursos humanos observa tanto las fuentes internas
(personas empleadas actualmente) como las fuentes externas (mercado de trabajo).
Cuando se han analizado los requerimientos y la disponibilidad de personal, la empresa
puede determinar si tendra un exceso o una escasez de empleados. Deben encontrarse
formas de reducir el nimero de empleados si se proyecta un excedente. Algunos de estos
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métodos incluyen las restricciones en la contratacion, la reduccion en la jornada de

trabajo, las jubilaciones tempranas y las suspensiones. Si se anticipa una escasez, la

empresa debe obtener la cantidad y calidad apropiada de trabajadores afuera de la
organizacion. Se requieren el reclutamiento y la seleccion externas.

Como las condiciones en los ambientes externo e interno pueden cambiar
rapidamente, el proceso de planeacion de recursos humanos debe ser continuo. Las
condiciones cambiantes podrian afectar la organizacion entera, lo que requeriria una
modificacion extensa de las proyecciones.

La planeacion de recursos humanos tiene cuatro aspectos basicos:

1) Planeacion para las necesidades futuras a base de decidir cuanta gente y con queé
habilidades necesitara la empresa.

2) Planeacion para balances futuros a base de comparar el nimero de empleados
necesarios, con el nimero de empleados contratados de quienes se puede esperar que
permanezcan en la organizacion.

3) Planeacion para el reclutamiento o el despido de empleados.

4) Planeacion para el desarrollo de los empleados, para asegurarse de que la
organizacion tiene un suministro estable de personal experto y capaz.

1.4- Definicion

Las politicas son reglas establecidas para gobernar funciones y tener la seguridad
de que sean desempefiadas de acuerdo con los objetivos planeados.

Funcionan como guia para ejecutar una accién y proporcionan marcas 0
limitaciones aunque flexibles y elésticas para demarcar las areas dentro de las cuales
deberéa desarrolllarse la accion administrativa.

Son genéricas y utilizan verbos como: mantener, usar, preveer, ayudar, etc. Son
comunes las politicas de R.R.H.H (como tratar a los funcionarios de la organizacion),
politicas de venta (como tratar a los clientes), politicas de precios (como manejar los
precios frente al mercado).

Las politicas de recursos humanos buscan condicionar el alcance de los objetivos
y el desempefio de las funciones de personal.; ademas sirven para suministrar respuestas a
las preguntas o a los problemas que pueden ocurrir con cierta frecuencia.

1.4.1- Objetivos de las politicas
Ser congruentes con la mision y el plan basico de la compafiia.
Mejorar la toma de decisiones y el esfuerzo en conjunto.
Entender de una manera correcta las necesidades del cliente.
Mejorar la delegacién de responsabilidades.
Lograr que las funciones sean llevadas a cabo con eficiencia.
Reglamentar las funciones desempefiadas dentro de la empresa
1.4.2- Ventajas y Desventajas
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Ventajas

Desventajas

Perfeccionamiento de las técnicas de

administracion de R.R.H.H

Limita la creatividad al s6lo enmarcarse
determinadas politicas

Aplicacion de sanos  principios de
administracion de la cuspide a la base de la
organizacion, principalmente en lo que se
refiere a las necesidades de relaciones
humanas de buena calidad

Las politicas no situacione

inesperadas

preveen

Adecuacion de salarios y de beneficios

Si las politicas no estan bien definids
pueden crear confusién en los empleados

Retencion de recursos humanos calificados y
altamente  motivados dentro de la
organizacion

Garantia de seguridad personal del
trabajador en relacion con el empleo y las
oportunidades dentro de la organizacion

Obtencion de una efectiva participacion de
los empleados

Constituyen orientacién administrativa para
impedir que los empleados desempefien
funciones indeseables o pongan en riesgo el
desempefio de funciones especificas.

1.4.3- Politicas de Planeacion de Recursos Humanos
e Los planes de recursos humanos pueden hacerse quinquenales (cada cinco afos),

anuales o mensuales.

El plan de recursos humanos debe seguir los lineamientos del plan estratégico general

de toda la empresa.

Los recursos financieros que requieran de los planes de recursos humanos no deben
sobrepasar el presupuesto asignado por la alta gerencia.

Los objetivos de la planeacién de recursos humanos deben ser realistas, medibles y
claros, ademaés de ser coherentes con la planeacion general de la empresa.

Se debe realizar una evaluacion y control a las actividades del plan de recursos
humanos para verificar si el avance real del plan se adecua a lo establecido.

El ambiente determina la formalidad y rigidez de los planes de recursos humanos. Si
el ambiente es estable, los planes son formales, minuciosos e inflexibles, pero si el
ambiente es turbulento los planes deben ser informales, flexibles y poco detallados.
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1.4.4- Clasificacion
Las politicas pueden clasificarse en dos tipos:
1- En cuanto al nivel de la estructura organizacional que son aplicadas:
a. Politicas generales de empresa: son guias amplias para la accion y bajo
las cuales deben conformarse todas las demas politicas.
b. Politicas administrativas: establecidas para orientacion de los ejecutivos
de alto nivel de la empresa.
Politicas Operacionales: establecidas para la orientacion de los
supervisores del nivel mas elemental que desarrollan y aseguran las
funciones de los ejecutivos de alta direccion.
d. Politicas funcionales o de asesoria: gobiernan las actividades del personal
de departamentos especializados como contabilidad, ingenieria, etc.
2- En cuanto al contenido:
Planeacion
Reclutamiento
Seleccion
Salarios
Beneficios sociales
Entrenamiento
. Admision
h. Seguridad
1.4.5- Caracteristicas
e Estabilidad: Suficiente grado de permanencia para evitar alteraciones muy
grandes.
e Consistencia: Congruencia en su aplicacion, no importan los niveles o
areas afectadas.
e Flexibilidad: La posibilidad de soportar correcciones, ajustes y excepciones
necesarios.
e Generalidad: La posibilidad de aplicacion global y comprensiva para toda
la organizacion.
e Claridad: Simplicidad de definicién de entendimiento.

1.5- Modelos de Planeacién de Recursos Humanos

Aunque la planeacion de Recursos Humanos no siempre se lleva a cabo por el
organo de recursos humanos, el problema de anticipar su cantidad y calidad necesarias a
la organizacién es extremadamente importante para ese departamento.

Varios autores han presentado modelos de planeacién de Recursos humanos que
poseen muchas variaciones entre si.
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El modelo presentado por Heneman y Seltzer sostiene que las necesidades de
Recursos Humanos son dependientes de la busqueda estimada del producto. La relacion
entre el nimero de personas y el volumen de basqueda del producto (variables) esta
influida por variaciones en la productividad, expansién, tecnologia y disponibilidades
interna y externa de recursos financieros y oferta de recursos humanos de la organizacion.
El aumento de la productividad sobre las necesidades de Recursos humanos dependera de
la magnitud de ese aumento y de la elasticidad del precio del producto en el mercado.

El modelo presentado por Kingstrom estd enfocado hacia los aspectos operacionales.
Consiste en:

a. Seleccionar un factor estratégico para cada area funcional de la empresa, o
sea, un factor organizacional cuyas variaciones afecten proporcionalmente
las necesidades de mano de obra
Determinar los niveles historico y futuro presentados por el factor
estratégico
Determinar los niveles histéricos de mano de obra por area funcional
Proyectar los niveles futuros de mano de obra para cada area funcional,
correlacionandolos con la proyeccidn de los niveles del factor estratégico
correspondiente.

Muchos modelos tratan de caracterizar el flujo de las personas: hacia adentro, a
través y hacia fuera de la organizacién. El modelo presentado por Haire, esta basado en el
flujo mencionado. En raz6n de la experiencia pasada con personas que dejan la
organizacion y que son promovidas, el modelo de Haire permite predecir cuantas
personas deberan ser admitidas para mantener la estabilidad del sistema. También puede
usarse para predecir las consecuencias de otras contingencias, como la politica de
promociones o la disminucion del reclutamiento. Este modelo es muy til para el analisis
del planeamiento de carreras cuando la organizacion adopta una politica vigorosa en ese
sentido.

El modelo presentado por Sikula es mas amplio y comprensivo. Debe tener en
cuenta cuatro factores: volumen de produccién, cambios tecnoldgicos, condiciones de
oferta y bdsqueda y planeamiento de carreras.

Para Sikula, un modelo sistémico y total de planeacion de Recursos humanos debe
incluir:

Objetivos de Recursos Humanos

Planeacion de la Organizacion

Auditoria de Recursos Humanos

Pronosticos de Recursos Humanos

Programas de accion.

Los objetivos: son el primer paso en el proceso de planeacion de recursos

humanos. Consiste en establecer los objetivos de trabajo, las actividades del plan

de los recursos humanos.
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Planeacion de organizacion: Es la actividad consciente que la empresa lleva a
cabo para efectuar un cambio positivo de crecimiento.

Auditoria de los recursos humanos: Un proceso comparativo que redne,
compila y analiza sistematicamente los datos con respecto al trabajo de la
organizacion.

Prondstico 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.

Programas de accion: Programas generales y programas especificos que se
disefian para mejorar los conceptos de la planeacion de los recursos humanos, con
el fin de formar grupos de trabajo eficientes. (Anexo N° 2)

A continuacion se presenta una figura sobre el modelo de sistema de planeacion

de recursos humanos

)BJETIVOS PLANEACION AUDITORIA PRONOSTICOS PROGRAI
DE DELA DER.RHH
R.R.H.H ORGANIZACIO
N

U

CICLO DE RETROALIMENTACION

Estos componentes forman fases secuenciales e interrelacionadas de tal forma que
se vuelve dificil averiguar cuando termina una fase y cudndo comienza la otra.

Todos los componentes y facetas del planeamiento de Recursos Humanos son
interrelacionados de manera dindmica.

Ademas de ser ciclico, el proceso de planeacion de recursos humanos también es
reciclico, o sea que las actividades de la planeacion se formulan y reformulan sobre una
base continua.

1.6- Importancia
La planeacion de recursos humanos es importante por las siguientes razones:
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1.7-

Mejora la utilizacion de los recursos humanos.

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

Economiza en las contrataciones.

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

Coadyuva a la implementacién de programas de productividad, mediante la
aportacion de personal mas capacitado.

La planeacion le permite al departamento suministrar a la organizacion el
personal adecuado en el momento adecuado.

Permite a la empresa asegurarse de que tiene el nimero apropiado y el tipo
adecuado de personas para obtener un nivel determinado de bienes o de servicios
en el futuro.

Permite responder a las necesidades futuras de mano de obra (escasez de mano de
obra) o tener que recurrir a despidos (en caso de exceso de mano de obra).
Proporciona informacion acerca de como se estd manejando la mano de obra en la
competencia, cuales son sus planes de remuneracion, sus estrategias para un mejor
posicionamiento, etc.

Proporciona informacion sobre legislacion laboral, seguros, planes de salud, etc.
Lo que le permita a la gerencia determinar qué proyectos podrian imitarse o cuales
no tener en cuenta en la propia empresa.

Ayuda a establecer si los empleados pueden cumplir a cabalidad con las tareas que
van a ser asignadas.

Permite dar a conocer como es el clima laboral al interior de la organizacion para
determinar si se estan cumpliendo los objetivos de la compaifiia.

Proporciona informacion sobre si existen politicas de reduccién de trabajadores,
incentivos por desempefio, capacitacion a los empleados, etc.

Debido a que el proposito fundamental de una compafiia es satisfacer al cliente y
por tal razon tener empleados comprometidos 100% con una organizacion, que
nunca descuiden al consumidor, hace que la planeacion de recursos humanos
tenga un papel primordial.

Caracteristicas

Las caracteristicas de la planeacion de recursos humanos son las siguientes:

Todos los componentes y facetas del proceso de planeacion de recursos humanos
estdn intimamente interrelacionados en una forma sistematica, dindmica y
progresiva.

La planificacion de recursos humanos en grandes empresas se realiza a nivel
central por personal especialmente formado en recursos humanos.
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1.8-

Los programas de planeacion de recursos humanos casi siempre deben incluir
aspectos de relaciones laborales y contratacion colectiva.

La planeacion de recursos humanos es un procedimiento sistematico que
identifica las oportunidades y peligros que surgen en el futuro.

Contribuye al logro de los objetivos planteados mediante el apoyo a la
organizacion, para alcanzar un uso eficiente y efectivo de todo el personal de la
compafia.

La planeacion de los recursos humanos se modifica debido a la introduccion de
nueva tecnologia. En algunos casos, puede significar la eliminacion de varios
puestos, o puede implicar la creacién de otros nuevos.

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.

A través de un plan estratégico se fijan los objetivos a largo plazo.

Los objetivos a largo plazo marcan el numero de empleados y las caracteristicas
que deberan tener.

La planeacién de recursos humanos tiene que ser integrada tanto interna como
externamente.

Funciones

Dentro de las funciones que tiene la planeacion de recursos humanos se encuentran
las siguientes:

Disefiar politicas de personal que provengan y sean congruentes con la mision y
el plan basico de la compafiia.

Disefar politicas de capacitacién para que los empleados mejoren su toma de
decisiones.

Mejorar la delegacion de responsabilidades.

Crear una politica de personal que involucre varias estrategias que finalmente
lleguen a la satisfaccion del cliente, objetivo maximo de cualquier empresa.

Velar porque sus decisiones sean las mejores y sus funciones sean llevadas a cabo
con eficiencia.

Planificar el reclutamiento, la seleccion y la capacitacion.

Suministrar el personal adecuado en el momento justo.

Construir los planes sobre la base de principios, suposiciones basicas sobre el
futuro.

Alcance
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Las empresas que no realizan una planeacion de recursos humanos puede que no
sean capaces de responder a sus necesidades futuras de mano de obra o tener que recurrir
a despidos.

El fracaso de la planeacion de recursos humanos puede llevar a costos econdémicos
significativos.

Por ejemplo, las empresas que despiden un gran numero de empleados se ven
obligadas a pagar las indemnizaciones correspondientes, mientras que las empresas que
piden a sus empleados trabajar horas extraordinarias se les exige retribuir a éstos con una
prima salarial.

Los directores de linea a menudo tienen control sobre determinadas decisiones de

recursos humanos, tales como la seleccion de una perspectiva concreta para la formacién
de sus empleados.
Ademas pueden disponer de una gran capacidad de decisién sobre la retribucién de los
empleados. Por lo tanto, estan en la posicion de tomar decisiones de recursos humanos
que son esencialmente estratégicas. Sin embargo, la planeacion de recursos humanos en
grandes empresas se realiza a nivel central por personal especialmente formado en
recursos humanos.

2- PLANEACION DE LA ORGANIZACION Y DE RECURSOS
HUMANOS
Al realizar la planeacion de recursos humanos hay que tomar en cuenta dos
aspectos muy importantes: la planeacion de la organizacion y la auditoria de recursos
humanos.

2.1- Planeacion de la organizacion

En el proceso de la planeacion de recursos humanos se debe fijar las adaptaciones y
los cambios futuros que una organizacion tendra que hacer a su estructura interna,
debido a las modificaciones en su ambiente interno y externo. Se emplea el término
planeacion 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 planeacién de la organizacion es un enfoque al cambio organizacional y a la
efectividad administrativa. Realiza un cambio y un mejoramiento que incluye a todos
los miembros de la organizacion en la planeacion y en el analisis de problemas.

2.1.1- Variables que afectan a la planeacion de la organizacion

* Admon. personal Andrew F. Sikula. Editorial Limusa. 1979
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Muchas variables del ambiente que son basicamente externas 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 organizacion son las siguientes:

Prondsticos de negocios

Expansion y crecimiento

Cambios estructurales y de disefio

Filosofia administrativa

Papel del gobierno

Papel del sindicato

Mezcla de habilidad humana y producto

Competencia internacional

Prondsticos de negocios: son técnicas para proyectar la demanda de los
productos o servicios de una empresa. Algunas técnicas son de naturaleza
cuantitativa, y otras son cualitativas.

Expansion y crecimiento: el éxito en los negocios depende en forma importante
de las maneras en que se adaptan a su medio ambiente cambiante y son capaces
de lograr un cambio positivo de crecimiento.

Cambios estructurales y de disefio: Cambiar la estructura de la organizacion
supone reorganizar sus sistemas internos: lineas de comunicacion, flujo de trabajo
0 jerarquia administrativa.

Esto se puede lograr de tres formas:

1) Disefio clasico organizacional se centra en la definicion cuidadosa de las
responsabilidades del trabajo y la creacion de divisiones de trabajo
adecuadas y lineas de desempefio. Una de las tendencias mas significativas
es hacia la organizacion llana, plana, en la cual se eliminan los niveles
medios de la administracion para simplificar la interaccion de los altos
administradores con los empleados no administrativos, a quienes se le
asigna mas responsabilidades.

La descentralizacion da origen a unidades organizacionales mas pequefias
e independientes que mejoran la motivacion y el desempefio de sus
integrantes y les ayudan a centrar su atencion en las actividades de
méaxima prioridad. La descentralizacion también permite que cada unidad
adopte su propia estructura y tecnologia a las actividades que realiza 'y a su
entorno.

La modificacion del flujo de trabajo y un cuidadoso agrupamiento de las
especialidades también contribuiran directamente a mejorar la
productividad y a incrementar la moral. Una expresion de esta tendencia es
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la cantidad de dinero que los empleados pueden gastar sin pedir

autorizacion.
Filosofia administrativa: Las acciones de las personas siempre estan basadas en
suposiciones bésicas, estas pueden ser, si se les puede tener confianza, si les
desagrada el trabajo, si pueden ser creativos, porque actdan como lo hacen y la
forma en que deben ser tratadas, comprenden una filosofia propia de la
administracion. No cabe la menor duda de que una persona trae consigo a su
trabajo una filosofia inicial, basada en sus experiencias, educacién y antecedentes.
Sin embargo, esa filosofia no esta grabada en piedra. Debe evolucionar
continuamente en la medida que acumula nuevos conocimientos y experiencias.
Papel del gobierno: Muchas de las acciones que realice una organizacion estan
en dependencia de las politicas y leyes establecidas por el gobierno.
Papel del sindicato: Los sindicatos constituyen un desafio real cuando operan
activamente dentro de una organizacién, y un desafio potencial en las
organizaciones no sindicalizadas. En las compafiias sindicalizadas, la empresa
pacta con los representantes de los trabajadores varios aspectos, como el nivel
salarial, el horario de las labores, las condiciones de trabajo y seguridad, las
prestaciones y los servicios como la cafeteria, los uniformes, etc. La diferencia
entre el fracaso y el éxito estriba con frecuencia en la habilidad que despliegue el
departamento de relaciones industriales en su trato con el sindicato en todos los
aspectos.
Mezcla de habilidad humana y producto: es el conjunto de cualidades,
técnicas, aptitudes que tienen los trabajadores de una empresa y que permiten la
obtencion de productos o servicios con altos estandares de calidad.
Competencia internacional: es el conjunto de empresas que ejercen el mismo
comercio, la misma industria y que representan un desafio a superar por la
organizacion.

2.1.2- Planeacion de la organizacion contra planeacion de recursos humanos

Los conceptos de planeacion de organizacion y planeacion de recursos humanos
estan interrelacionados. Debido a que el trabajo humano es el insumo institucional mas
crucial, la planeacion de la organizacion debe ser, en efecto, planeacion de la fuerza de
trabajo. De estos dos conceptos, por lo comun 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 localizacion. 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 0 completamente semejantes.
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2.2- Auditoria y planeacion de recursos humanos

Una vez realizada la planeacién de la organizacion, el siguiente paso consiste en
obtener informacidn sobre el personal actual de la organizacién. Se requieren de tipos de
informacion: ¢ Tienen los miembros de la organizacion las habilidades necesarias para su
trabajo?, ¢Estan teniendo un buen desempefio? Las respuestas a las preguntas anteriores
permitiran a los planeadores comparar las fortalezas y debilidades del personal con los
requerimientos futuros. Debera darse especial importancia a encontrar las habilidades
existentes y posibles dentro de la organizacion, pues suele ser mas econémico promover a
sus miembros, que reclutar, contratar y capacitar a personas ajenas a ella. “Promover
desde adentro también fomenta la lealtad con la empresa y reconoce la posibilidad de
crear trayectorias profesionales para el personal”.”

En la auditoria de recursos humanos, se evaltan las habilidades y el desempefio de
cada individuo de la organizacion. Dentro de cada departamento se clasifica a los
individuos de acuerdo con la calidad de su trabajo. La informacion asi obtenida daré a los
administradores de nivel superior una idea de la eficacia del personal en cada
departamento. En el caso de niveles superiores de la direccion, el siguiente paso en el
proceso de auditoria puede ser desarrollar un plan detallado de sucesion o un diagrama de
sustitucion.

3- DOTACION DE PERSONAL A LA ADMINISTRACION
3.1- La planeacion del personal en las empresas privadas

Puesto que la carga de trabajo de una compafia y sus necesidades de personal
estan determinados por sus ventas, la planeacion efectiva con respecto a esta funcién, le
permitira anticipar la demanda de los clientes y lograr un ritmo de produccion mas
estable. Ademas la planeacién efectiva de las ventas puede hacer posible que una
compaiiia influya en la demanda de sus productos, disefidandolos y promoviéndolos sobre
la base de una investigacion que indique lo que el cliente desea.

La presion de los sindicatos para que las compafias proporcionen empleos
estables y el deseo de la gerencia de reducir el elevado costo de la rotacion de empleados,
han hecho que muchas compafiias dediquen mas tiempo a la planeacion de las ventas, en
un esfuerzo para minimizar las fluctuaciones en la fuerza de trabajo. Los esfuerzos para
estabilizar las ventas son en especial esenciales para la compafias afectadas por
fluctuaciones de temporada. En consecuencia, tales esfuerzos pueden incluir la
planeacion de campafas de promociones especiales y disminucion de precios para inducir
a los clientes a comprar fuera de temporada o a comprar el producto en cantidades mas
pequefias pero recurrentes; también pueden incluir la planeacién de nuevos productos y
servicios para los cuales la demanda es mayor fuera de temporada.

“Los cambios en las actividades de las empresas que resultan de las fluctuaciones
ciclicas son mas dificiles de anticipar y de contrarrestar que las que son de naturaleza

> Admon. Personal. Andrew F Sikula. Editorial Limusa.1979
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temporal”.® Mediante el uso de las técnicas de pronéstico, una compafifa puede descubrir

las tendencias ciclicas que afectan a la venta del producto y al crecimiento de la
organizacion y proyectar estas tendencias al futuro, como medio de prever su propia
actividad. La planeacion de personal y de ventas también debe tomar en cuenta las
politicas  fiscales gubernamentales, los reglamentos a los cambios en la situacion
internacional, las penetraciones tecnologicas y las huelgas laborales.

El indice de produccion de una compafiia, por lo general esta determinado por los
pedidos actuales del cliente y los que se han anticipado, tomando en cuenta las
tolerancias adecuadas para los aumentos o disminuciones en el inventario. En términos
generales los programas generales de produccion se formulan para una temporada o para
algun otro periodo adecuado y, subsecuentemente, para periodos mensuales o semanales.
Si bien son inevitables ciertos ajustes en los planes de produccion a ciertos ajustes en los
planes de produccién a largo plazo, su formulacion es esencial para una buena planeacion
de personal.

La adquisicion y el desarrollo de personal calificado para los muchos puestos en
toda la organizacion puede necesitar varios meses o incluso afios de tiempo requerido, el
cual s6lo puede proporcionar la planeacion a largo plazo.

Las fluctuaciones temporales en el ritmo de produccion no necesitan de que se
hagan cambios en el nimero de componentes de la fuerza de trabajo regular. Los ajustes
en los aumentos temporales de la carga de trabajo pueden lograrse mediante el uso de
tiempo extra, subcontratando parte del trabajo, adquiriendo trabajadores temporales o
utilizando los servicios de compafiias que proporcionan empleados eventuales. Y a la
inversa, las disminuciones temporales pueden manejarse acortando la semana de trabajo,
fomentando el uso de tiempo por vacaciones acumuladas o asignando a algunos
empleados al trabajo de mantenimiento o a otros proyectos que se hayan acumulado con
este propdsito.

3.2- La planeacion del personal en las organizaciones publicas
La necesidad de una planeacién efectiva de personal de ninguna manera esta limitada
a las empresas privada. Las agencias gubernamentales, las instituciones educativas, los
hospitales y otros servicios publicos también deben operar con eficiencia dentro de los
presupuestos establecidos, aun cuando no sean lucrativas por naturaleza.

Muchas de esas empresas publicas también experimentan cambios a largo y corto
plazo y fluctuaciones en la demanda de sus servicios.

Los cambios y las variaciones en la poblacion, las tensiones y los conflictos
internacionales, las presiones politicas y las fluctuaciones en el ciclo de negocios, pueden

® Admon. de personal. Herbert J. Chruden, Arthur W. Sherman, Jr. Editorial Continental. 1977
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tener efectos sobre los servicios que una institucién o agencia publica pueda necesitar
proveer o del presupuesto con el cual deba operar.

Estos factores también pueden afectar el nimero y tipos de posiciones que deban
cubrirse con personal para cualquier periodo determinado. Por lo tanto, si es posible, todo
esto debe anticiparse como parte de la planeacion del programa de personal.

3.3- Determinacion de las necesidades de la dotacion de personal

Los requerimientos de recursos humanos de una organizacién determinados por el
volumen de trabajo que se ejecute en ella, deben traducirse en aplicaciones a puestos y
posiciones especificos. Al determinar estas aplicaciones deben hacerse ajustes para el
grado de competencia poseido por el personal que ocupe tales puestos. También deben
hacerse ajustes por pérdidas en productividad que resulten de ausentismos, vacaciones,
rotacion, asignaciones de entrenamiento, y para otros factores que afecten la eficiencia
del empleado.

La posibilidad de contratar a nuevo personal esta limitada por los
presupuestos de nomina, que especifican las posiciones que deban ocuparse y el
salario que deba pagarse a cada puesto. Al evaluar sus necesidades de fuerza de
trabajo, suele existir la tendencia de los gerentes y supervisores a creer que sus
departamentos estan faltos de personal, con el resultado de que en ocasiones buscan mas
de lo que su departamento requiere. Sin embargo, el uso de los procedimientos de control
de costos que indique la eficiencia con la cual estd siendo administrado un departamento,
puede ayudar a disminuir esta préctica. Si los gerentes estan bajo presion para mejorar la
eficiencia, tendrdn mayor incentivos para reducir los costos al no contar con personal
innecesario empleado en sus departamentos.

4- PRONOSTICOS DE LAS NECESIDADES DE PERSONAL
4.1- Proyeccion de los requerimientos de personal

¢De que manera se planearia cubrir las vacantes que inevitablemente surgen en una
organizacion? Se podria esperar a que surgiera la vacante y luego tratar de cubrirla lo
mejor posible. La mayoria de los gerentes utilizan este sistema y tal vez es lo
suficientemente eficaz en organizaciones pequefias. Sin embargo, para empresas mas
grandes (y para gerentes que desean evitar problemas y errores de ultimo minuto) vale
la pena hacer algo de planeacidn y proyecciones.

No obstante, es conveniente recordar que para que tenga valor, la planeacion de
personal tiene que ser integrada tanto interna como externamente. Internamente los
planes para el reclutamiento, seleccion, colocacion, capacitacion y evaluacion deben ser
desarrollados en forma tal que, por ejemplo los planes de capacitacion de la organizacién
reflejen sus planes para reclutar y seleccionar nuevos empleados. Externamente, los
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planes de personal deben estar integrados con el proceso general de planeacién de la
organizacion, ya que los planes para incursionar (0 no) nuevas plantas, o para reducir el
nivel de actividad tiene implicaciones importantes en la mano de obra, por ejemplo, en
términos de reclutamiento y capacitacion. Los planes de personal (como cualquier buen
plan) se construyen sobre la base de principios, suposiciones basicas sobre el futuro, y el
propdsito de proyectar es desarrollar estos principios basicos. Si lo que se planea son los
requerimientos de personal generalmente se necesitaran tres conjuntos de prondsticos:
uno para los requerimientos de personal; otro para el suministro de candidatos externos; y
otro para los candidatos internos disponibles.
El personal de una organizacion constituye su recurso mas importante y el que
solo puede ser adquirido mediante los esfuerzos de reclutamiento mas efectivos.
Como se necesita mucho tiempo de anticipacion para reclutar, seleccionar y
desarrollar a los empleados para que se prevean las vacantes con la mayor anticipacion
posible. En forma similar, cuando va a eliminarse puestos, este hecho debe hacerse
saber con la debida anticipacion para permitir a los empleados afectados el ser
retenidos y reasignados, si es posible, a otros puestos, con el fin de que pueda
mantenerse una fuerza de trabajo eficiente y estable. “La anticipacion de los cambios
en las necesidades de potencial humano para puestos especificos forma parte de la

planeacién de recursos humanos”.’

En una empresa privada, tal planeacion implica también formular planes efectivos
para ventas, inventarios y produccion, ya que es la demanda de los productos o servicios
de la empresa la que determina el nimero y las calificaciones del personal que ésta vaya a
emplear.

En las oficinas gubernamentales y en otras organizaciones no lucrativas los
requerimientos de personal estan determinados por el volumen de servicios o de otros
trabajos que se espera que la organizacién proporcione al pablico.

Los prondsticos traducen las causas de la 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 prediccidn, los calculos se hacen més 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 1 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

" Admon. de personal. Herbert J. Chruden, Arthur W. Sherman, Jr. Editorial Continental. 1977
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constituyen un instrumento de gran valor para mantener la imagen del departamento en
un grado 6ptimo 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 sistémica.

Toda organizacion debe identificar sus necesidades de personal a corto plazo (1
afio) y largo plazo (5 afios), con lo cual el proceso de planificacion se hace necesario. lo
cual permitira alcanzar ventajas como: reduccion de costos en las contrataciones, mejorar
las bases de datos de personal contratado y de posibles contrataciones, mejorar la
utilizacion del personal y empalmar los objetivos generales de la empresa con los de
recursos humanos.

Existen varios factores que influyen en el plan de necesidades de recursos
humanos, el mas significativo es el plan estratégico de la empresa, ya que a través de €l
se fijan los objetivos a largo plazo y estos objetivos marcan el nimero de empleados y las
caracteristicas que deberan tener. Otro factor que incide es el presupuesto, los recortes de
presupuesto hacen que varie el nimero o el tipo de empleados.

4.2- Técnicas para determinar los requerimientos 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, solo permiten
mayor grado de aproximacion.

Las técnicas especificas para determinar los requerimientos de personal incluyen el

andlisis de tendencias, el analisis de margen, el analisis de correlacion y las

proyecciones computarizadas.

4.2.1- Analisis de tendencia
Una manera logica de empezar el pronostico es estudiando las tendencias de empleo
de la empresa en los ultimos cinco afios aproximadamente.

Por ejemplo, se podria calcular el nimero de empleados en la compafiia al final de
cada uno de los Gltimos cinco afos, o quizas el nimero de cada subgrupo (como
vendedores, personal de produccion, secretarial y administrativo) al final de cada uno
de esos afios. El propésito es identificar las tendencias de empleo que pueda pensarse
que quizas continten en el futuro.

El analisis de tendencia es muy valioso como un ejercicio inicial y exploratorio ya que
los niveles de empleo pocas veces dependen solo del paso del tiempo. Mas bien, otros
factores (como los cambios en el volumen de ventas y la productividad) afectaran
también las necesidades futuras en cuanto a planta de personal.

4.2.2- Analisis de margen
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“El andlisis de margen es una técnica de proyeccién para determinar las necesidades
futuras de personal utilizando los margenes entre el volumen de ventas y el nimero de
empleados requeridos™.?

Consiste en determinar el margen entre 1) algunos factores causales (como el volumen
de ventas) y 2) el nimero de empleados requeridos (por ejemplo, nimero de
vendedores).

Como en el andlisis de tendencia, el analisis de margen asume que la productividad se
mantiene aproximadamente igual.

4.2 .3- Analisis de correlacion
El anélisis de correlacion es la determinacion de las relaciones estadisticas entre dos
variables, por ejemplo, niveles de personal y un indicador de actividad econdémica.

En el caso de la proyeccion de personal requerido se debe determinar si dos factores
(un indicador de la actividad comercial y los niveles de personal) estan relacionados.
Si lo estan, y si es posible proyectar el indicador de la actividad comercial, entonces
también se podran proyectar los requerimientos de personal.

El analisis de correlacion puede ofrecer una base mas precisa que la que ofrece el
analisis de tendencia o de margen sobre la cual se pueden proyectar las necesidades
del personal.

Por ejemplo, Un hospital de 500 camas espera lograr una ampliacion a 1200 camas en
los siguientes cinco afios. El director de enfermeria y el director de personal desean
proyectar el requerimiento de enfermeras registradas. El director de personal decide,
por lo tanto, determinar la relacion entre el tamafo del hospital (en términos de
nimero de camas) y el numero de enfermeras requeridas. Para ello llama a cinco
hospitales similares de diversos tamafios y obtiene las siguientes cifras:

Tamarfio del hospital (nGmero de Numero de enfermeras registradas
camas)

200 240
300 260
400 470
500 500
600 620
700 660

8 Admon. de personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall. 1991
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Una forma de determinar la relacion entre el tamafio del hospital y las enfermeras seria
dibujar una grafica donde el tamafio del hospital se muestra en el eje horizontal. El

nimero de enfermeras se muestra en el eje vertical.
correlacionados, entonces los puntos tenderan a correr a lo
después se dibuja una linea de tal forma que se minimicen

Si los dos factores estan
largo de una linea recta. Si
las distancias entre la linea

y cada uno de los puntos marcados, se podra estimar el nUmero de enfermeras que se
requeriran para cada tamafio de hospital dado. Por lo tanto, para un hospital de 1200

camas, el director de personal debera asumir que necesitara

DETERMINACION DE LAS RELACIONES ENTRE EL
HOSPITAL Y EL NUMERO DE ENFERMERAS

unas 1210 enfermeras.

TAMANO DEL

NUMERO DE ENFERMERAS REGISTRADAS

TAMANO DEL HOSPITAL

200 400 600 800 1000 1200 1400

(No. CAMAS)
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4.2.4- Uso de la computadora para proyectar los requerimientos de personal

Algunas organizaciones utilizan sistemas computarizados para desarrollar
proyecciones de requerimiento de personal.

Con un sistema computarizado el empleador puede traducir rapidamente las
estimaciones de los niveles proyectados de productividad y ventas en proyecciones de
necesidades de personal y puede verificar con facilidad los efectos de diversos niveles
de productividad y ventas sobre los requerimientos de personal.

Los modelos de computadora incorporan periddicamente los cambios que van
ocurriendo en el mundo real para mantener vigente su capacidad de prediccion.
4.2.5- Juicio administrativo
Sea cual fuere el enfoque que se utilice, el juicio administrativo desempefia un papel
muy importante. Es dificil que cualquier tendencia histérica, margen o relacién se
mantengan sin cambios para el futuro. Por lo tanto el juicio es necesario para
modificar el prondstico con base en factores que se considere que cambiaran en el
futuro. Los factores importantes que podrian modificar la proyeccién de
requerimientos de personal son:

1) Decisiones para mejorar la calidad de los productos o servicios o incursionar
en nuevos mercados. Estas decisiones tienen implicaciones en la naturaleza
del personal que se va a necesitar. Es necesario preguntar, por ejemplo, si la
experiencia de los empleados actuales es compatible con los nuevos productos
0 servicios de la organizacion.

Cambios tecnologicos y administrativos que signifiguen una mayor
productividad. Una mayor eficacia (en términos de produccién por hora)
podria reducir las necesidades de personal y podria lograrse, por ejemplo, a
través de la instalacion de equipo nuevo o un plan nuevo de incentivos
financieros.

3) Los recursos financieros disponibles.

4.2.6- Otros métodos
4.2.6.1- Prondsticos basados en la experiencia

Se apoyan principalmente en el juicio de las personas con conocimientos y vision
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 cargo de planear los recursos de personal deben disefiar métodos que les permitan
conocer las necesidades de estos gerentes.

Cuando se utiliza la técnica Delfos también se solicitan calculos de un grupo de
expertos, gerentes de linea por lo general. ElI departamento de personal actia como
intermediario, resume las respuestas y expone sus resultados a los gerentes, para inquirir
nuevamente sobre sus calculos y obtener retroalimentacion. Al repetir este procedimiento
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(unas 3 veces es suficiente) suele encontrarse que la opinion de los gerentes tiende a
coincidir con sus necesidades de personal, a medida que ellos mismos perciben mejor sus
necesidades.

4.2.6.2- Pronosticos basados en tendencias

Los métodos mas sencillos son la extrapolacion y la indexacion. Por medio de la
extrapolacion se prolongan las tendencias del pasado. La indexacion es un método Util
para el calculo 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.

Los métodos de extrapolacion e indexacién son aproximaciones muy generales a
corto plazo, porque parten de que las causas de las demandas permaneceran constantes.
Estos métodos son muy imprecisos para establecer proyecciones a largo plazo o en
organizaciones de grandes dimensiones. Los analisis estadisticos mas complejos permiten
prever los cambios que motivan la demanda.
4.2.6.3- Andlisis de presupuestos y planeacion

Las organizaciones que necesitan planeacion de recursos humanos por lo general
elaboran presupuestos detallados y planes a largo plazo.

Un estudio de los presupuestos por departamento revela las autorizaciones
financieras para contratar mas personal o probablemente reducirlo en algunas areas.
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 a 2, 4 0 5 afios.
4.2.6.4- Analisis de nuevas operaciones

Requiere que se calculen las necesidades de recursos humanos en comparacion
con otras compafiias que llevan a cabo operaciones similares.

4.3- Proyeccion del suministro de candidatos internos
La proyeccién de los requerimientos de personal responde a la pregunta, “¢Cuantos
empleados se necesitaran?”” sin embargo, antes de determinar

cuantos candidatos externos nuevos deben reclutarse y contratar, es necesario saber
primero cuantos candidatos para las vacantes proyectada vendran de los empleados
existentes dentro de la organizacion; determinar esto es el propésito de proyectar el
suministro de candidatos internos.

Para aprovechar este suministro interno de candidatos se necesitara primero alguna
manera de reunir la informacion sobre sus calificaciones. Estos inventarios de
calificaciones contendrdn informacién sobre elementos como el historial de
desempefio del empleado, sus antecedentes educativos y sus posibilidades de ser
promovido. Esta informacion puede ser reunida ya sea manualmente 0 en un sistema
computarizado.
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“El suministro interno se compone de los empleados actuales que pueden ser
promovidos o transferidos o que pueden absorber las funciones que se requieren
llenar”.®

Los encargados de la planeacion investigan y clasifican los recursos humanos
presentes a fin de conocer su calificacion. Esta informacion permite prever
tentativamente qué puestos vacantes se pueden llenar con los empleados actuales.

4.3.1- Sistemas manuales y cuadros de reemplazo

Existen varios tipos de sistemas manuales que pueden utilizarse para mantener un
registro de las calificaciones de los empleados. En el registro de desarrollo e
inventario de personal. Se retne la informacion sobre cada empleado y después se
coloca en el inventario. Esta informacién incluye educacion, cursos a los que haya
asistido patrocinados por la compafiia, intereses de desarrollo, carreras, idiomas y
experiencia. Informacion como ésta se puede utilizar posteriormente para determinar
cuéles de los empleados actuales estan disponibles para una promocion o transferencia
a las posiciones que se proyecta que se abriran.

Algunos empleadores utilizan las tablas de reemplazo de personal. Para llevar un
registro de los candidatos internos para sus posiciones mas importantes. Estas tablas
muestran el desempefio y la posibilidad de promocion actual para cada reemplazo
potencial para las posiciones importantes de la empresa. Por el otro lado, es posible
desarrollar una tabla de reemplazo por puesto.

En este caso, se elabora una tarjeta para cada posicién, que muestre posibles
reemplazos asi como el desempefio actual, el potencial de promocion y la capacitacion
requerida por cada candidato posible.

La informacion 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
progresar.

El formato de promociones potenciales resume los conocimientos y habilidades
de los empleados, y proporcionan un instrumento de analisis para la evaluacion 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

® Admon. de personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall. 1991
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brevemente en la parte Ill. El desempefio, la idoneidad para ser promovido y las
deficiencias de que adolezca son descriptas en esta parte.

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

Los registros computarizados facilitan la deteccién del personal humano
disponible para llenar vacantes, como también su actualizacion, que debe llevarse a cabo
por lo menos una vez al afio.

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

Los cuadros de reemplazo potencial constituyen una representacion visual de las
posibilidades especificas de sustitucion dentro de una empresa. La informacion 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 situacion actual de varios candidatos. El potencial de reemplazo se
compone de dos variables: el desempefio actual y la idoneidad de promocién.

El desemperfio actual se determina por las evaluaciones periddicas. Las opiniones
de otros gerentes y de los compafieros también pueden contribuir a la evaluacién del
desempefio.

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
evaluaciones psicologicas, entrevistas y otros métodos de evaluacion.

Los cuadros de reemplazo potencial proporcionan una referencia rapida. El
aspecto objetable es que proporcionan informacion 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 puesto, incluyendo
sus ventajas y desventajas. Esta informacion adicional permite que los ejecutivos de la
empresa tomen decisiones mas documentadas.

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.

A corto plazo, una vacante que no pueda llenarse mediante una promocion interna
requiere una contratacién externa.
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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 las personas consideradas no promovibles.

4.3.2- Sistemas computarizados de informacion

Para las empresas grandes, puede ser una labor dificil de manejar manualmente y
mantener inventarios de calificaciones de cientos o miles de empleados. Por lo tanto,
muchas empresas han computarizado esta informacion, y es posible obtener en la
actualidad diversos sistemas en paquete para lograr esta computarizacion.

En un sistema asi, los empleados responden a un folleto de doce péaginas en el que
describen sus antecedentes y experiencia en una forma tal que se preste a la
computarizacion. Toda esta informacion se almacena en la computadora. Cuando un
gerente necesita una persona calificada para cubrir una posicién, describe la posicién
(por ejemplo, en términos de la instruccion y habilidades que requiere) y en seguida
alimenta esta informacion en la computadora. Después de analizar su banco de
posibles candidatos, el programa presente al gerente una lista computarizada de
candidatos calificados.

4.3.3- Ingredientes basicos de un inventario computarizado
Los ingredientes basicos de un inventario computarizado de las capacidades de los
recursos humanos debe incluir:

e Cddigos de experiencia en el trabajo: Una lista de descripciones, titulos o
cddigos de experiencia laboral que describan los puestos dentro de la compafiia a
fin de codificar los empleos actuales, previos y deseados del individuo.
Conocimiento de producto: El nivel de familiaridad del empleado con cada uno
de los servicios o linea de productos del empleador como un indicador del puesto
hacia el cual debe ser transferida o promovida la persona.

Experiencia en la industria: Las experiencias de la persona en la industria deben
ser codificadas, debido a que para ciertas posiciones, el conocimiento que tenga
el empleado de las industrias clave relacionadas es muy util.

Educacion formal: Aqui entra el nombre de todas las instituciones educativas a
las que asistio después de la secundaria, el area de estudio, certificado obtenido y
afio cursado.

Cursos de capacitacion: Indicar aqui los cursos de capacitacién tomados en la
empresa, asi como los tomados con agentes externos.

Habilidad en el manejo de idiomas: Aqui se incluye un grado de dominio asi
como si el idioma extranjero es la lengua nativa del empleado.

Limitaciones de reubicacion: Reunir informacion referente a la disposicion del
empleado a reubicarse y las localidades a las que el trabajador desearia ser
reubicado.
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Intereses de carrera: Utilizando los mismos codigos de experiencia en el trabajo
empleados en la primera seccion, el empleado debe indicar qué le gustaria hacer
en el futuro para el empleador. Es posible proporcionar espacio para una breve
prioridad de opciones y debe incluir un codigo que indique si la principal
calificacion del trabajador para el trabajo que desea hacer es la experiencia, el
conocimiento o el interés.

Evaluaciones de desempefio: Estas deben ser integradas al banco de habilidades
del empleado y actualizadas peridédicamente para indicar el logro de cada
trabajador en cada dimension (habilidad de liderazgo, motivacion, habilidades de
comunicacion, etc.) evaluada, asi como un resumen de las capacidades y
deficiencias del empleado.

4.4- Proyeccion del suministro de candidatos externos
A menos que una compafiia pase por una reduccion en la demanda de sus productos o
servicios, tendré que reclutar empleados fuera de la organizacion. Sin embargo, suele
ser muy dificil encontrar y contratar nuevos empleados capaces de desempefiarse de
inmediato. “La mejor fuente de suministro varia segun la industria, la compafiia y la
ubicacién geogréfica”.’® Algunas organizaciones encuentran que sus mejores fuentes
de posibles empleados son los colegios y universidades. Otras compafiias obtienen
excelentes resultados en escuelas vocacionales, en competidores e incluso en

solicitudes de empleo no pedidas.

Suponiendo que no hay suficientes candidatos internos para cubrir los puestos, lo mas
probable es que la atencion se centre en los candidatos externos: aquellos que
actualmente no estdn empleados en la organizacion. La proyeccion del suministro de
candidatos externos requerird una proyeccién de las condiciones econdmicas
generales, las condiciones del mercado local y las condiciones del mercado
ocupacional.

El suministro externo se compone de la oferta de mano de obra exterior a la
organizacion.No es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas. En
algunos casos no se cuenta con la persona adecuada, o porque el puesto es de nivel inicial
(nivel béasico). En ambas circunstancias es necesario recurrir a fuentes externas de
provision.

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 factor principal en la creacion de puestos de
nivel bésico, especialmente en las empresas que alientan la promocion interna de su

19 Administracién de R.R.H.H. Wayne Mondy, Robert M. Noe. Editorial Prentice Hall. 1997
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personal. EI nimero de vacantes de niveles diferentes al bésico depende también del
apoyo que el departamento de personal brinde al personal para desarrollar su capacidad.
El éxito en la localizacién de nuevos empleados depende del mercado de trabajo,
pero también de la habilidad de los especialistas en personal. Las necesidades de personal
pueden satisfacerse atrayendo a la organizacion a los empleados de otras compafiias. A
largo plazo, el dinamismo de la comunidad en que se trabaja, los factores demogréaficos,
tasa de desempleo, nivel de educacion, ingreso per cépita constituyen los elementos
definitivos en los mercados laborales y que afectan la oferta de trabajo. Estas tendencias
son predecibles.
4.4.1- Condiciones econémicas generales

El primer paso es proyectar las condiciones econdmicas generales y la tasa esperada

de desempleo. Con frecuencia, cuanto mas baja sea la tasa de desempleo, menor sera

el suministro de fuerza de trabajo y mas dificil sera reclutar personal. También se debe

proyectar el PIB, PIB per capita y balanza de pagos.

4.4.2- Condiciones del mercado local
También es importante la proyeccion de las condiciones laborales locales.

El empleo podria descender o aumentar en una ciudad o regién especifica, por
ejemplo, como resultado del cierre de fabricas o de nuevas industrias.

4.4.3- Condiciones del mercado ocupacional
Por ultimo, quizas se desee pronosticar la disponibilidad de candidatos potenciales al
empleo en ocupaciones especificas (ingenieros, contadores, etc.) que se vayan a
reclutar.

4.5- Factores que afectan a los pronosticos
La mayoria de los gerentes tienen en cuenta varios factores cuando proyectan los
requerimientos de personal. Desde un punto de vista practico, lo mas importante es la
demanda de su producto o servicio. Por lo tanto, en una empresa de manufactura, lo
primero que se proyecta son las ventas. Después, se determina el volumen de
produccidn requerido para responder a estas ventas. Por Gltimo, se estima el personal
necesario para mantener este volumen de produccion.

Sin embargo, ademas de este “requisito basico” de personal, habra que considerar
algunos otros factores:

La rotacién proyectada (como resultado de renuncias o despidos)
La calidad y naturaleza de sus empleados (en relacién con lo que se aprecia como
las necesidades cambiantes de la organizacion)

Las decisiones para mejorar la calidad de los productos o servicios o incursionar
en nuevos mercados.
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Los cambios tecnoldgicos y administrativos que produzcan una mayor
productividad.
e Los recursos financieros disponibles para su departamento.

“La planeacion de personal debe estar integrada externa e internamente”.!!
Externamente con los planes generales de la organizacion, por ejemplo, la apertura de
nuevas plantas, la construccién de una nueva ala de hospital o la reduccion de las
operaciones debido a una recesion inminente, todas tienen implicaciones sobre el
personal. Internamente, la planeacion del personal debe integrarse en la planeacion de
todas las funciones de personal como reclutamiento, capacitacion, analisis de puestos y
desarrollo, que deben estar integradas o coordinadas; por ejemplo, el contratar a 50
empleados significa que se les debe capacitar asi como presupuestar sus salarios.
Algunos factores que afectan la prediccién de los recursos humanos son:

Cantidad de la produccién

Cambios tecnolégicos

Condiciones de oferta y demanda

Planeacion de carrera
A continuacion se examina el impacto de cada uno de estos factores en el pronostico de
los recursos humanos.

4.5.1- Cantidad de produccion

Las predicciones de los recursos humanos estan notablemente influidos por los
niveles de produccion. Estos niveles de produccion pueden ser de origen y efecto interno
y externo. El grado de produccién de los abastecedores y competidores de una empresa
puede cortar drasticamente la operacion de cualquier industria. Si no se pueden obtener
las materias primas, los procesos de manufactura se deben reducir. La capacidad de
produccion de los competidores también puede tener ramificaciones en las operaciones
de una organizacion. Los mercados s6lo se pueden saturar a cierto nivel, y si los
competidores captan una parte importante del negocio disponible, habrd menos mercado
total.

La capacidad de produccion también puede fluctuar por otras razones. Los ajustes
estacionales, la automatizacion, el agotamiento de inventarios, los nuevos mercados
internacionales y locales, la elevacion de los niveles de ingresos, el mejoramiento de la
calidad del producto, el aumento de la demanda del consumidor, la disminucion de la
competencia industrial y otros factores pueden ser las razones por las que una compafiia
aumente directamente sus medios de produccion. La mayoria de las empresas,
especialmente aquellas que requieren mano de obra intensiva, si elevan los niveles de
produccion también se debe aumentar la utilizacion de los recursos humanos. Si bajan los
niveles de produccion, se necesitara menos personal.

1 Administracién de Personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall. 1991
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La cantidad de la produccion fluctia debido a los factores directos internos y
debido a las variables indirectas externas, y estos cambios requieren actividades de
prondstico de los recursos humanos con el fin de disminuir los ajustes del cambio.

4.5.2- Cambios tecnoldgicos

También se debe llevar a cabo la prediccion de los recursos humanos para
tomar en cuenta los cambios tecnolégicos. También los cambios pueden ser internos
0 externos. Un tipo comun de prondstico de recursos humanos es la planeacion de
personal que acompafia a la introduccion de una nueva pieza de maquinaria
altamente automatizada. Aunque la instalacion de nueva maquinaria no requiere
mucho tiempo, con frecuencia la introduccion apropiada y la preparacion humana
de la nueva tecnologia requiere meses y a veces afios.

Las predicciones de recursos humanos con propdsitos de utilizar nueva tecnologia
con frecuencia toma afios de planeacion.

Si los trabajadores son desplazados, se deben despedir permanentemente, quitar
de manera temporal, readiestrar o reasignar. Ademas de los ajustes que se hagan en los
empleados tambien se pueden contratar nuevos empleados para operar la nueva
maquinaria. Se pueden necesitar nuevas aptitudes y experiencia. En el pasado, la
introduccién de nueva tecnologia ha llevado a la introduccion de mas puestos
profesionales o cuasiprofesionales, y a la eliminacién de los trabajos que no requieren
capacidad.

4.5.3- Condiciones de oferta y demanda

En la prediccion de las futuras necesidades de recursos humanos muchos
empresarios estudian el mercado nacional, asi como el que ellos operan. Un mercado
laboral es un area geografica en la que el conjunto de la gente que busca trabajo
interactla con la demanda de trabajadores en manera tal que se afectan y se determinan
los sueldos. “En la actualidad los mercados de mano de obra locales y nacionales realizan
la funcion de determinar el nimero de empleados disponibles en varias aptitudes y el
precio que se debe pagar por sus servicios”.*

Las condiciones de oferta y demanda dentro de los mercados de mano de obra han
cambiado a través de los afios. En general han ocurrido tres modificaciones principales
dentro de la fuerza laboral durante las ultimas décadas.

e Las clases de industrias en que se emplea a los trabajadores han cambiado de las
industrias agricolas y extractivas a las actividades de manufactura y servicio.

El lugar en gue los trabajadores efecttan sus actividades se ha elevado desde las

areas rurales y agricolas y pequefias poblaciones hasta las grandes areas

metropolitanas o suburbanas. En este aspecto, el ambiente de trabajo ha cambiado
de una cultura agraria a una industrial.

12 Administracion de Personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall. 1991
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Se han modificado las clases de trabajo que se realizan. Los trabajos manuales

han sido reemplazados por actividades que requieren capacidad, conocimientos

cientificos y tecnolégicos asi como capacitacion profesional. Dichas
modificaciones han hecho que se necesite una clase distinta de fuerza de trabajo.
4.5.4- Planeacion de carrera

El que una empresa se preocupe por el desarrollo de sus empleados, hace que
estos se comprometan mas y mejor con toda la organizacion

Siempre es bueno para cada uno de nosotros, sentirnos totalmente seguros y
confiados en cualquier labor que estemos realizando. Y si a esto le afiadimos el interés de
una organizacion por hacer que crezcamos dentro de ésta y que explotemos y
acrecentemos nuestras capacidades, nuestra motivacion se vera aumentada y podremos
realizarnos tanto en lo laboral como en lo personal.

Este es el objetivo de la planeacion de carreras en una organizacién, dotar y
ayudar al empleado a que pueda realizarse al interior de la compafiia para que éste se
sienta mucho mas compenetrado y pueda darle muchos mas beneficios a la empresa al
mejorar su nivel de conocimiento y de experiencia.

Al planear una carrera o desarrollo laboral, es necesario determinar como primera
medida, la etapa en el ciclo de vida en el cual se encuentre determinada persona. En el
caso que trabaje en una organizacion su etapa puede ser la de establecimiento (donde se
encuentra el nicleo laboral de la mayoria de las personas) cuyo periodo va de los 24 a los
44 afos de edad, la de mantenimiento (durante la cual una persona asegura su lugar en el
mundo laboral) cuyo periodo va de los 45 a 65 afios, o la de decadencia (donde el poder y
la responsabilidad van bajando y se va pensando en el retiro) después de los 65.

Posteriormente es importante determinar la orientacion ocupacional de cualquier
individuo la cual puede inclinarse por el mundo de la investigacion, empresarial, artistico,
etc. Pero no so6lo la motivacion de hacer algo es importante, también se encuentran las
habilidades que se pueden tener para realizar una actividad y dentro de una organizacion,
es conveniente que se identifiquen para determinar hacia qué camino se va a dirigir a una
persona para su desarrollo laboral.

Asi mismo cuando se planea una carrera habra algun interés o valor al que no se
va a renunciar jamas al tomar cualquier decision. Es como si te piden que cambies de
equipo de futbol porque éste tuvo una mala temporada o que trabajes en grupo, siendo
que siempre te ha gustado ser independiente en tus decisiones, o el sentimiento de logro
que percibes cuando escalas posiciones dentro de una organizacion, ya que tu suefio ha
sido siempre ser gerente.

Es muy importante también determinar qué es lo que se desea hacer de verdad
dentro de una organizacion y determinar la ocupacion adecuada derivada del aprendizaje
de todos los puntos anteriores (habilidades, intereses, deseos, etc.)

Hacer lo que sabemos, nos agrada y nos interesa son requisitos indispensables
para un buen desarrollo de carrera. Cuando comenzamos un trabajo, a veces las
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expectativas que se tenian de él son muy elevadas y nos encontramos con una situacion
totalmente diferente para bien o para mal. En este punto es importante tomar con mucha
madurez y calma este acontecimiento, y aprender que no todo en la vida es como se cree
para asi seguir creciendo y alcanzar un excelente nivel en la planeacién de carreras.

A medida que vamos alcanzando una meta, vamos por otra y asi sera siempre.
Dentro de una organizacién es de suma importancia tomar decisiones acerca de como,
cuando, a dénde y a quién se va a promocionar a otro nivel de la compafiia; y como se va
a manejar su transferencia y su efecto no solo en un individuo sino en sus compafieros,
familiares, etc.

Es muy importante dar las herramientas para que una persona se convierta en todo
lo que siempre ha sofiado y ha querido ser, por lo tanto, una compafiia debe propender
porque estos suefios no se queden en eso y puedan hacerse realidad. La promocién
desde dentro es un gran ejemplo de como motivar a los empleados, al buscar
personal capacitado al interior de la compafiia y no exteriormente. Finalmente se
debe realizar una evaluacion para determinar qué y como se estan realizando las cosas y
se debe mejorar; esto con el fin de crear una retroalimentacién que permita que siempre
se esté haciendo bien el trabajo y se falle cada vez menos.

Se puede decir que el crecer dentro de una compafiia, ayudados por ésta, siempre
sera una motivacion muy grande para ser mejores cada dia mas. Y sentir un compromiso
mas alto por aquella empresa que se preocupa por nuestras necesidades y nos ayuda a
cumplir nuestros suefios.

5- PORTAFOLIO DE INVERSIONES DE RECURSOS HUMANOS
La poblacién laboral de una organizacién debe verse y administrarse como un
portafolio de inversiones, un conjunto de activos valiosos representado por una cuenta de
activo en los libros contables. De acuerdo con ello, los mismos principios de
administracion de portafolio de inversiones aplican al manejo del recurso humano, estos
son:

e Reduccion del riesgo por medio de la diversificacion del portafolio, que puede
lograrse con la contratacion equilibrada de talento humano.

e Acciones eficientes de manejo de portafolios en el mercado, cuyo mayor objetivo
es construir algunas actividades, diversificar otras, y mantener algunas mas. Esto
requiere para el inversionista conjuntar una serie de activos que, con su valor
agregado, tengan gran atractivo. Convertido a terminologia de recursos humanos,
ese portafolio atractivo producird una fuerza laboral con un alto potencial en sus
aportes, en la versatilidad de sus destrezas, estabilidad laboral, y rendimiento de
alta calidad con relacion a las metas de la empresa.

El hecho destacable es que la teoria del capital humano ha ingresado al mundo
corporativo y el reto de la gerencia general es divulgar e inculcar esa filosofia en las
practicas gerenciales.
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La gerencia podria adoptar la siguiente matriz para la clasificacion de sus recursos
humanos:

Empleados de alto potencial

Empleados de rendimiento consistente pero de potencial limitado

Empleados de gran potencial pero con actitudes probleméticas

Empleados de bajo potencial y rendimiento

Antes de analizar estos grupos en detalle para sugerir el manejo apropiado de cada
uno de ellos, debe indicarse que cada categorizacion no deberia ser usada como una
etiqueta permanente para el empleado, ya que éste puede cambiar en respuesta a una
variedad de factores organizacionales. Sin embargo, tal clasificacion, validada por la
observacion periddica del rendimiento del empleado, es invaluable como un instrumento
para indicar la accion requerida para lograr 6ptimos resultados en el desempefio de cada
grupo. Asi, el analisis del portafolio forma la base fundamental para la entera funcién de
administrar los recursos humanos incluyendo reclutamiento interno, promociones,
entrenamiento, y acciones correctivas.

5.1- Administracion de los empleados con alto potencial (Estrellas)

Las estrellas de la organizacién son a menudo gente joven, de considerable
habilidad, quienes han mostrado un alto nivel de motivacion en su trabajo. Se incluyen en
este grupo empleados antiguos con gran autoridad técnica y funcionarios de distinto nivel
jerarquico que mantienen su creatividad y productividad. La categorizacion puede incluir
gerentes de proyectos con gran potencial. Debido a que este grupo juega un papel
relevante en el éxito de la empresa, deberia ser cuidadosamente identificado y fortalecido.

Las técnicas principales para identificar estrellas actuales presentes y futuras se
describen a continuacion:

- Método del Centro de Evaluacién: Este método consiste en congregar a participantes
seleccionados para evaluar su potencialidad e identificarlos para futuras promociones. Un
grupo de hasta una docena de candidatos es reunido fuera del ambiente laboral por varios
dias y se le da situaciones simuladas de decision gerencial como casos de estudio, roles
participativos, y entrenamiento en servicio. Los observadores pueden ser gerentes
antiguos de la misma empresa quienes hacen evaluaciones escritas bajo la supervision de
un facilitador especializado, tal vez un psicdlogo industrial. Después de una serie de
entrevistas y pruebas, los resultados son comparados para obtener promedios generales de
potencialidad para cada candidato. Cuando este método se integra con el esquema de
entrenamiento y desarrollo de la empresa, se convierte en un instrumento para ahorrar
tiempo y costo en la seleccion de candidatos que no cumplen los perfiles del cargo.

- Método del Comité de Revision de la Fuerza Laboral: Este es un método por el cual
un Comité de Alto Nivel, integrado por los maximos gerentes de una empresa, toma
decisiones acerca de la carrera laboral de sus funcionarios y ejecutivos. El grupo se retine
periédicamente para identificar el talento gerencial interno sobre la base de evaluaciones
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de rendimiento, historia laboral, y aptitudes personales. Las jefaturas inmediatas de los
funcionarios evaluados hacen presentaciones anuales a los miembros del Comité sobre
cada uno de sus empleados de alto potencial. Este método obliga a los altos gerentes a
comprometerse con el desarrollo de sus funcionarios y ejecutivos y evita el ascenso
repentino de un "principe coronado", favorecido por una jefatura.

- Analisis de los empleados: Este método contiene una gran variedad de técnicas de
evaluacion del rendimiento por parte de los superiores inmediatos bajo la direccion de un
especialista en desarrollo gerencial o de un psicologo industrial. El sistema de la
apreciacion de la ejecucién laboral debe basarse en el concepto de fijacion de metas e
incluye una medicién de potencial. Estandares comunes de promedios se aplican a todas
las posiciones de un mismo nivel, y la alta gerencia revisa esas evaluaciones. En la
evaluacion pueden incluirse pruebas psicoldgicas. Es esencial que los analistas tengan un
conocimiento pleno de los puestos que se evaluan.

- Evaluacion geneérica: Hay siete factores basicos para evaluar el potencial de un
"funcionario o ejecutivo estrella”, todo con el consenso general que ese potencial es
situacional, pues depende del ambiente laboral. Por eso, la evaluacion debe estar
presente.

Los factores béasicos son:

e Ejecutividad: El requisito minimo para el alto potencial es desempefiarse bien y
satisfacer los objetivos del cargo en cada posicion que se haya ocupado a lo largo
de la carrera laboral.

Inteligencia y adaptabilidad: La inteligencia éptima se mide por la habilidad
para aprender y adaptarse a distintas situaciones.

Disponibilidad y estabilidad de permanencia: La persona que permanece en la
empresa y ejecuta las labores con alto potencial por un periodo prolongado tiene
para la empresa un valor mas alto que la que esta predispuesta a retirarse.
Movilidad: Una persona que se ubica en diferentes cargos de la Institucion es
proclive a incrementar su potencial.

Intereses y deseos: La persona que prefiere mantenerse en una area especializada
limita su potencial.

Oferta y demanda: Debido a que la evaluacion del potencial es una valoracion
de activos la oferta y la demanda siempre afectara la evaluacion- Por eso, la
busqueda en el mercado laboral es crucial para formar un promedio de potencial
para ciertas destrezas.

Historia laboral: ElI mejor prondstico para el potencial en cargos gerenciales es
el rendimiento pasado laboral en puestos de esa naturaleza. Una evaluacion
completa de ese rendimiento es exigible. Las personas exitosas en la realizacién
de funciones anteriores, es posible que continlen ese patron.

El fortalecimiento de "funcionarios estrellas"
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El manejo exitoso de "funcionarios estrellas” es imperativo para evitar la
frustracion. El Gerente General debe construir una infraestructura donde esos
funcionarios sean estimulados para aplicar sus destrezas y asi alcanzar el maximo de
actualizacién por si mismos.

Las siguientes medidas y condiciones pueden ayudar en conducir al incipiente
ejecutivo en su camino hacia el éxito.

Los "funcionarios estrella" deben ser identificados en sus épocas tempranas de
carrera laboral por medio de un andlisis del portafolio de recursos humanos, creando un
clima adecuado para su rapido pero ordenado crecimiento.

Ubicarlos en programas intensos de desarrollo bien estructurados, para evitar en el
futuro plazas vacantes que no puedan llenarse.

Los gerentes deben adoptar metas desafiantes y claras para descubrir las
cualidades de los "funcionarios estrellas™. Una filosofia organizacional para el
desarrollo de los recursos humanos debe permear desde el gerente general hasta los
ejecutivos potenciales.

La atencion del gerente general es vital para superar el estancamiento de las
cualidades empresariales en los "funcionarios estrellas” Ubicarlos en puestos de
asistencia a gerentes de mayor experiencia resulta inestimable para entrenar a esos
funcionarios

La instruccion sistematica y el desarrollo deberian hacerse por todos los medios.
Primero, los ejecutivos mas fogueados deberian actuar como mentores de los jovenes.
Segundo, deberian asignarseles trabajos especiales que prevengan a los ejecutivos
jovenes del estancamiento mientras fortalecen su conocimiento de la vision de la
organizacion.

Los elogios y los estimulos son fuerzas motivadoras de gran efectividad. Esto
puede lograrse por contactos informales entre los ejecutivos jovenes y antiguos, en los
cuales se visualicen experiencias laborales relativas a las carreras que siguen. Estas son
ocasiones de celebracion. Se acepta ampliamente que las recompensas intrinsecas son
motivadores mas fuertes que las recompensas extrinsecas.

El concepto de juntas de gerentes jovenes y la tutoria son instrumentos Utiles para
mantener el interés de los "funcionarios estrellas".

5.2- Administracion de los empleados de rendimiento consistente pero de potencial
limitado

Esta categorizacion incluye gerentes que generan mas dinero del que necesitan.
Muchos de estos gerentes fueron empleados de alto potencial. Este grupo se debe
administrar de manera que se pueda conservar su sélida posicion durante el mayor tiempo
posible.

Dentro de las caracteristicas de los empleados de rendimiento consistente pero de
potencial limitado se encuentran:
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Alta participacion en la empresa
Genera ganancias a la empresa
Tiene pocas posibilidades de ascender debido a que sus conocimientos no estan
actualizados.
“ La empresa tiene que mantener motivado a este tipo de empleado para mantener
liderazgo en el mercado, si no lo hace, se pueden convertir en empleados de bajo

potencial y rendimiento”. 3

5.3- Administracion de los empleados de gran potencial pero con actitudes
problematicas

Se incluyen en este grupo empleados que tienen baja participacion en las
actividades de la empresa.

Este grupo tiene conocimientos innovadores, actualizados y especializados pero
son poco productivos y eficientes. Ademas de presentar un problema por los conflictos
que hay con las demas areas y personas.

Estos tipos de empleados operan en mercados de alto crecimiento pero tienen una
participacion en el alcance de los objetivos de la empresa relativamente baja.

A una empresa no le conviene tener muchos empleados con estas caracteristicas,
por lo que debido a que poseen un gran potencial, seria conveniente invertir en s6lo uno o
dos empleados de este tipo.

5.4- Administracion de los empleados de bajo potencial y rendimiento

Estos tipos de empleados tienen una escasa participacion en las diferentes
actividades de la empresa. Debido a su posicion débil estas personas son liquidadas,
descartadas o despedidas de la empresa. Siendo uno de los motivos de la gerencia su bajo
rendimiento, su ineficiencia y las pocas utilidades o incluso las pérdidas que puede
generar a la organizacion.

La empresa debe considerar si se esta aferrando a estas personas por razones de
peso (digamos, porque se espera que con una capacitacion aumente la motivacion de los
empleados y mejore la eficiencia) o por razones sentimentales.

5.5-  Sistema general de planeacion de personal
“El sistema de planeacion del compromiso del potencial humano (PCPH) es un
ejemplo de un enfoque que se puede utilizar para reunir, resumir y presentar los
resultados de un esfuerzo global de planeacién de personal”.* El sistema PCPH
consiste en tres informes: el informe de suministro, el informe de demanda y el
informe de potencial humano. El informe de suministro muestra el status futuro

'3 Direccion de Marketing. Philip Kotler. Editorial Prentice Hall. Edicién Milenio. 2002
4 Administracion de Personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall. 1991
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esperado de cada empleado clave durante, digamos, los préximos cinco afios, y en
particular sus posibilidades de promocion. El informe de demanda retne y resume los
requerimientos del departamento, especificamente, el niUmero de posiciones clave que
se abriran debido a la creacidn de nuevos puestos, retiros o promociones. El informe
de potencial humano es el plan de persona real y combina al informe de suministro
con el de demanda para cada uno de los afios que se planeen.

6- RELACION DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS CON LAS
FUNCIONES DEL PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

6.1- Reclutamiento — Seleccion

“Los programas especiales de reclutamiento y seleccion con frecuencia son el
resultado final de las actividades de auditoria y prediccion de los recursos
humanos”.*

Dichos programas se elaboran para contratar los tipos de empleados cuyas
aptitudes tendran mayor demanda y menos oferta en el futuro. En el pasado la
investigacion de talentos de ingenieria y potencial administrativo ha sido el foco de
dichos programas de accion.

El uso de los procedimientos especiales de reclutamiento y seleccion a menudo es
una indicacién de que no se pueden satisfacer las necesidades organizativas de recursos
humanos para el futuro simplemente por medio de una promocion de una politica. Esta
condicion por lo comdn se encuentra mas en las empresas de crecimiento rapido.

Las acciones que podrian estar incluidas son para viajes a instalaciones
universitarias, promocién de puestos disponibles, procesos simplificados de seleccion
formando la eliminacién de ciertos procedimientos de prueba, compensaciones poco
usuales, prestaciones y clasificaciones de prioridad especiales.

6.2- Capacitacion de empleados

Con frecuencia el resultado de los esfuerzos de la planeacion de los recursos
humanos son programas especiales de capacitacion de personal. Esta forma alternativa de
accion reconoce que las futuras necesidades organizacionales de recursos humanos se
pueden satisfacer, por lo menos parcialmente, por medio de la capacitacion actual de los
empleados en las aptitudes necesarias para efectuar trabajos que se utilizaran mas
adelante.

A menudo este proceso se describe mejor como reentrenamiento, en vez de
esfuerzo de capacitacion, ya que se van a ensefiar nuevas aptitudes a los trabajadores

15 Administracién de Personal. Andrew F. Sikula. Editorial Limusa.1979
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actuales que poseen aptitudes y experiencia en areas que no tendran demanda en el
futuro.

Un ejemplo comin es el de la ensefianza a trabajadores que primero fueron
operadores con algunas aptitudes en el manejo de maquinaria de ensamble de linea para
luego ser técnicos y programadores de computacion. El reentrenamiento a veces incluye
la formacion de trabajadores profesionales. El proposito de los programas de capacitacion
y reentrenamiento de los empleados es obtener las futuras aptitudes necesarias de los
actuales miembros de la fuerza de trabajo de la organizacion.

6.3- Desarrollo gerencial

Cuando la capacitacion de empleados se presenta en el nivel de supervision o
ejecutivo de una organizacién por lo comun se denomina desarrollo gerencial.

Los puestos administrativos, asi como los puestos sin supervision, tienen
posibilidad de cambiar en alcance, obligaciones y responsabilidades. Es dificil desarrollar
el talento administrativo a menos que se sigan pasos planeados hacia ese fin.

En casi todas las organizaciones se requiere mas y mas experiencia administrativa,
ya que la tecnologia de maquinaria va reemplazando gradualmente a la necesidad de
esfuerzo fisico. Con frecuencia se requieren mas aptitudes mentales que fisicas. En el
futuro de muchas organizaciones se ve especialmente un mayor nimero de puestos
administrativos medios.

En el proceso del desarrollo administrativo con frecuencia se usan diversas
técnicas como rotacion de puestos, extension de puestos, enriquecimiento de puestos,
progresion planeada y administracion multiple. Todos estos esfuerzos estan dirigidos a
mejorar el conocimiento de los administradores, con objeto de prepararlos mejor para el
futuro y que ocupen cargos de liderazgo que tiene mas demanda.

“Los programas de accion en el area del desarrollo administrativo se encuentran
en todas las organizaciones que pretenden planear, registrar y predecir los recursos

humanos, sistematicamente y en una base continua™.!

6.4- Relaciones laborales — Contratacion colectiva

Los programas de planeacion de los recursos humanos casi siempre deben incluir
también aspectos de relaciones laborales y contratacion colectiva.

Si se van a eliminar los trabajos anticuados, con frecuencia las provisiones de
seguridad del sindicato requieren la relocalizacion del trabajador y esfuerzos de
capacitacion. Las nuevas aptitudes que se van a pedir al trabajador en fecha futura pueden
ser &reas de actual o futuro descontento laboral.

Muchas veces las estrategias y tacticas de negociacion de contratos pueden ser
parte del proceso de planeacion de los recursos humanos. Si los trabajadores se estan

6 Administracién de Personal. Andrew F. Sikula. Editorial Limusa.1979

Mas Publicaciones | Sala de Prensa - Noticias | Testimonios | Pagina de Inicio




Publicaciones de Estudiantes | et asias

Atlantic International Universit

cambiando de una posicion unida a una no unida o viceversa las actividades de
planeacion de los recursos humanos se deben enfocar en las futuras relaciones laborales-
administrativas. Para esto se necesita la formulacion de procedimientos, politicas y reglas
tentativas que se aplicaran al futuro ambiente de trabajo.

6.5- Prestaciones y compensaciones

Otros programas de accion de los recursos humanos requieren beneficios
especiales a los empleados y acuerdos de compensacion a los trabajadores.

Los trabajadores de alto y medio nivel difieren en sus expectativas econémicas y
no econémicas. Los empleados profesionales y no profesionales varian en sus demandas
de compensacion directa e indirecta. Los miembros administrativos y no administrativos
de una organizacion son motivados por diferentes medios.

Por tanto, cuando cambia la composicion del establecimiento de los empleados,
cambian también los métodos de compensacion financiera o no financiera. Se pueden
necesitar paquetes de remuneracion Unicos para atraer en el futuro al talento que tiene
gran demanda y poca oferta. (Anexo N° 16)

CONCLUSIONES

En la planeacién de recursos humanos se realizan previsiones sobre el nimero de
personas que se necesitaran en la empresa dentro del corto, mediano y largo plazo. Se
deben tomar medidas oportunas para que los hechos correspondan a las necesidades y
no a tendencias incontroladas e imprevistas. Ademas se determina la calificacion que
deben tener los empleados en los puestos en que trabajaran.

La planeacion de recursos humanos se realiza para conseguir a la persona mas apta
para el puesto mas adecuado en el momento oportuno. En dicha planeacién es
importante tomar en cuenta las politicas de recursos humanos las cuales permiten
condicionar el alcance de los objetivos y el desempefio de las funciones de personal.

Existen varios modelos de planeacion de recursos humanos los cuales se aplican en
dependencia de las caracteristicas y del giro de la empresa. Por lo que se deben buscar
las herramientas que se ajusten a las necesidades de cada empresa.

La importancia de la planeacion de recursos humanos radica en que mejora la
utilizacion de los recursos humanos, ademas de responder a las necesidades futuras de
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mano de obra o tener que recurrir a despidos. Cuando se planean los recursos humanos
se deben tomar en cuenta la planeacion de la organizacién, la cual permite efectuar un
cambio positivo de crecimiento. Tanto la planeacion de la organizacion y la
planeacion de recursos humanos son conceptos que estan interrelacionados puesto que
ambos consideran el trabajo humano como el insumo mas crucial de cualquier
organizacion.

Se considera que la auditoria de recursos humanos permite evaluar las habilidades y el
desempefio de cada individuo en la organizacion.

La planeacion de personal se realiza tanto en las empresas privadas como en las
organizaciones publicas y en ambos casos los requerimientos de recursos humanos
estan determinados por el volumen de trabajo que se ejecute, ademas que deben
traducirse en aplicaciones a puestos y posiciones especificas.

Actualmente existen varias técnicas de prondéstico de las necesidades de personal que
utilizan los profesionales del area entre las que se encuentran el analisis de tendencia,
analisis de margen, analisis de correlacion, prondsticos basados en la experiencia,
prondsticos basados en tendencias, etc. De acuerdo a sus bondades se utilizan las
diferentes técnicas y se analiza cual es el que mas se ajusta.

El juicio administrativo combinandolo con las técnicas se utiliza en empresas
pequefias y en empresas complejas. La proyeccién de los requerimientos de personal
puede hacerse determinando cuantos candidatos internos o externos se necesitaran.

Un portafolio de inversiones de recursos humanos contiene informacion acerca de
cada gerente, la cual se utiliza en la identificacion de individuos que tienen el
potencial de ascender a puestos de mayor nivel. La gerencia puede adoptar una matriz
para clasificar sus recursos humanos de acuerdo a si son empleados de alto potencial,
de rendimiento consistente pero de potencial limitado, de gran potencial pero con
actitudes problematicas o de bajo potencial y rendimiento. Esta categorizacion no debe
emplearse como una etiqueta permanente para los empleados ya que pueden cambiar
en respuesta a una variedad de factores organizacionales.

Y para finalizar se puede afirmar que la planeacion de recursos humanos al contar con
programas de accion en las funciones del proceso de administracion de recursos
humanos permite que todas las actividades se realicen con eficiencia y eficacia.
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