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Prefacio’

Los departamentos de capital humano desempefian una funcién fundamental en el proceso de asegurar
el éxito de organizaciones, tanto a nivel nacional como internacional.

Los autores

Después de haber logrado siete ediciones y cientos de adopciones en diversas universidades, Adminis-
tracion de recursos humanos se ha posicionado como una obra de referencia obligada.

La edicion canadiense (adaptada a las necesidades de ese pais por los profesores Hermann F.
Schwind y Hari Das de la Universidad de Saint Mary) se convirtié en el texto sobre administracién
de capital humano mds consultado en Canad4. Las traducciones y adaptaciones al espafiol, portugués
y francés, junto con la edicion internacional publicada en Singapur lograron todavia mds adopciones.

Los criticos han comentado que la aceptacién global de la obra puede atribuirse a su equilibrada
cobertura, que incluye tanto aspectos tedricos como practicos. Profesores y estudiantes han comentado
que el texto estd escrito en estilo claro y pragmadtico. Como escribimos en el prefacio a la primera edi-
cién de 1981:

Aunque la cobertura equilibrada constituye la caracteristica mds importante de esta obra, pensamos que los
estudiantes y los profesores desean algo mas. Los comentarios que hemos recibido tanto de colegas como de
estudiantes nos han persuadido de que un texto de introduccién a la administracién de capital humano debe ser
de facil lectura y ensefianza. Debe ser un libro:

* Que capture el interés del lector.
* Que refleje las caracteristicas y desafios de esta fascinante drea profesional.
* Que proporcione al profesor un instrumento didactico, flexible y efectivo.

Esta edicién contintia destacando el enfoque practico de las ediciones previas, a la vez que incorpo-
ra ejemplos derivados de experiencias en compaiiias reales de todo el mundo, los cuales no solo afiaden
interés, sino que también proporcionan perspectivas auténticas de esta dindmica drea. Dada la crecien-
te globalizacién de las organizaciones, la presentacién de los aspectos internacionales de la adminis-
tracién de capital humano se ha expandido a lo largo de la obra. Al mismo tiempo, se ha actualizado
la cobertura de cada capitulo y se han afiadido referencias mds extensas para quienes se interesen en la
exploracién de temas especificos en mayor profundidad.

Objetivo

Nuestra premisa se basa en que las organizaciones modernas constituyen la innovacién mas importante
de nuestra era porque de su éxito o fracaso depende el bienestar de los habitantes del planeta. Las orga-
nizaciones logran sus objetivos mediante la combinacidn efectiva y eficiente de sus recursos, para poner
en préctica sus estrategias. Uno de los recursos mas valiosos que posee lo constituye el capital humano
que prepara y lleva a cabo dicha estrategia. En términos sencillos, la forma en que una organizacién
obtenga, mantenga y retenga dicho capital equivale a un factor decisivo de su €xito o fracaso.

* Basado en el Prefacio publicado en la quinta edicion en inglés de la presente obra.



Prefacio

El objetivo de este libro es explicar la manera en que los administradores proactivos y los profesio-
nales de la administracién de capital humano comparten la responsabilidad de mejorar de continuo la
contribucion que lleva a cabo el personal a sus organizaciones.

Nuestro objetivo es practico. El texto presenta conceptos claves, temas y casos de practica, pero
no pretende ser enciclopédico. Destacamos las aplicaciones de la teoria, para que el lector obtenga un
conocimiento util de la administracién de capital humano, tanto si su objetivo es convertirse en directivo
empresarial o en profesional del campo.

Cobertura equilibrada y puntos
principales de esta edicion

La presente obra apunta a lograr una cobertura equilibrada entre los temas tradicionales y los nuevos
desafios. La teorfa y la préctica se complementan mediante ejemplos de organizaciones reales, se basan
en nuestra experiencia profesional y en la literatura publicada sobre el drea. Dado que esta obra es de
nivel introductorio, consideramos que el estudiante no posee conocimientos anteriores.

En esta edicién se llevé a cabo una revision completa del contenido, de manera que refleje los
cambios en este campo profesional. Se ha concedido mayor atencién a la funcién estratégica del depar-
tamento de capital humano, que constituye una fuente de elementos para la ventaja competitiva. Esta
nueva edicion, al igual que la anterior, se conforma por 17 capitulos organizados en cinco partes:

 Parte I. Fundamentos y desafios

 Parte II. Preparacion y seleccion

 Parte III. Desarrollo y evaluacién

 Parte IV. Compensacién y seguridad

* Parte V. Relaciones con el personal y evaluacién de la cultura organizacional

La parte I, “Fundamentos y desafios”, examina los diferentes enfoques de la administracién del
capital humano e identifica los desafios profesionales que conlleva el entorno actual, inmerso en una
globalizacién constante y un contexto cada vez mas internacionalizado, asi como los desafios legales
dentro de los cuales debe llevarse a cabo la funcién de la administracién de capital humano. También se
analizan factores como la demografia, la migracion y su efecto en la fuerza del trabajo, la participacion
cada vez mas activa de la mujer en la economia mundial, los cambios politicos y los avances tecnoldgi-
cos, entre muchos otros.

La parte II, “Preparacion y seleccidén”, explora la necesidad de contar con un sistema de informa-
cion sobre capital humano, mediante el examen de los andlisis de puestos, el disefio de puestos y la
planeacién de las necesidades de capital humano como condiciones previas al reclutamiento. También
se estudian los pasos para llevar a cabo una identificacion efectiva del talento y los factores que inciden
en el reclutamiento, como su costo, las politicas de la organizacion y los diferentes canales y procedi-
mientos para realizarlo; también se evalda el outsourcing y la seleccion interna de personal, asi como
los diferentes tipos de entrevistas.

La parte III, “Desarrollo y evaluacién”, cubre el desarrollo y la evaluacion efectiva de capital huma-
no en términos de induccién, ubicacién, capacitacion, desarrollo, evaluacion del desempefio y planea-
cion de la carrera profesional. En relacion con la evaluacion del desempefio se incorporan los métodos
de escala de gréficas y evaluacion de 360°. También se contemplan los diferentes tipos de separacion y
su efecto en la organizacion.

La parte IV, “Compensacion y seguridad”, cubre aspectos sobre los objetivos de la compensacion,
su clasificacion, determinacion de niveles, evaluacién de competencias laborales y desafios. Se anali-
za a detalle la compensacion indirecta, los diferentes incentivos, la participacién en las utilidades, las
prestaciones y los servicios que la organizacion otorga a su personal y como administrarlos. También
se estudian diferentes opciones de seguros médicos, educativos y laborales; y, por dltimo, los aspectos
de seguridad social.

La parte V, “Relaciones con el personal y evaluacién de la cultura organizacional”, explora las rela-
ciones de la organizacién con el personal, el clima laboral, la motivacién y la satisfaccién en el empleo,
asi como las politicas y comunicacion de la organizacion al empleado. Otro punto relevante que se estu-



dia es el relacionado con el sindicato y la resolucién de conflictos. Por tltimo, se revisan los desafios a
futuro de la administracion de capital humano, asi como el desarrollo de la auditoria del capital humano
en sus diferentes niveles, resaltando la importancia del benchmarking.

La estructura bdsica de la obra se mantiene como en anteriores ediciones, pero el profesor advertird
que se han actualizado los capitulos y se han afiadido docenas de nuevos ejemplos, para reflejar de esa
manera los cambios que caracterizan esta drea profesional. Ademds de esto, hemos vuelto a formular
mds de 90% de las preguntas de andlisis y se han reescrito los casos practicos de cada capitulo. En res-
puesta a comentarios de usuarios de la obra, hemos expandido la cobertura de aspectos internacionales
y lo referente a desafios a futuro.

Caracteristicas pedagogicas

Esta séptima edicion rescata las caracteristicas que la han hecho distinguirse de entre la literatura de
capital humano, como son:

1. Sintesis de parte. Cada una de las cinco partes del libro se inicia con una breve exposicion de los
capitulos que la integran y destaca su importancia para el lector. El esquema gréfico que se va de-
sarrollando a lo largo de la obra aclara y permite entender la vinculacion de cada capitulo con el
plan general.

2. Mapas mentales. Dado el poderoso estimulo intelectual que proporcionan los mapas mentales, que
tanto facilitan la asociacién y retencion de temas, las graficas tradicionales se ven reforzadas en esta
edicién con mapas mentales.

3. Diserio grdfico. Rompiendo con la presentacién tradicional de los libros de texto, la presente edi-
cién incorpora elementos de disefio que han demostrado su eficacia en el proceso de permitir mejor
comprension de temas mostrados por primera vez al estudiante.

4. Objetivos de aprendizaje. Los objetivos de cada capitulo destacan los temas principales y constitu-
yen una ttil guia de revision de los temas, en especial al momento de prepararse para un examen o
para preparar un ensayo sobre un tema determinado.

5. Capital humano en accion. Esta seccion, antes llamada “Recursos humanos en accién”, cambi6
su nombre para reflejar la tendencia a emplear el término capital humano en la disciplina. Esta
compuesta por cerca de 80 vifietas de compaiias reales, ilustra la aplicacién de los conceptos de
empresas hispanas y latinoamericanas. De esta manera, se pretende acercar la practica profesional
a los estudiantes de capital humano.

6. Investigacion en capital humano. Se trata de otra seccion que cambié su nombre para reflejar la
terminologia actual. En ella se resaltan las dltimas tendencias e investigaciones en la disciplina y
busca mostrar al estudiante los avances en varias dreas del capital humano.

7. Resumen del capitulo. A fin de proporcionar una guia rapida de los principales temas presentados
en el capitulo, y de permitir una rdpida identificacion de aspectos claves, estos sumarios concisos
concluyen la presentacion de los temas de cada capitulo.

8. Conceptos claves. Después de cada sumario se incluye una lista de los conceptos claves que se han
mencionado. Cada uno de ellos se define dentro del capitulo de manera concisa.

9. Preguntas de andlisis. Al final de cada capitulo se incluyen preguntas diversas para estimular al
estudiante a enfocar los temas desde diversos dngulos. Algunas preguntas requieren proceder a
efectuar un sumario de los temas presentados, en tanto otras se centran en la aplicacion de los
conceptos.

10. Casos de estudio. Preparados con base en el contexto internacional tanto como el latinoamericano,
estos casos de estudio permiten al profesor y al estudiante expandir la investigacion sobre los temas
presentados y poner en practica los conocimientos de reciente adquisicion.

11. Glosario. Dado que esta obra constituye una introduccién al tema de la administracion de capital
humano, y dada la naturaleza dindmica del area, el presente glosario incluye nuevos términos y
definiciones que corresponden mejor a los desafios que presenta al profesional el nuevo siglo.

Prefacio

XV



Prologo a la séptima
edicion en espanol

La séptima edicién en espafiol de este cldsico tan difundido en América Latina ha sido estructurado de
manera que le aporte al lector elementos para entender y comprender facilmente los conceptos de la ad-
ministracioén de capital humano, contextualizados en la teorfa de la administracién moderna, al tiempo
que busca dimensionar su evolucién en las organizaciones de una sociedad tan dindmica.

Estamos viviendo una nueva era en la cual no es posible entender el desarrollo de las organizaciones
sin la participacion del recurso mds importante con que cuentan: el capital humano. Hablar de capital
humano es ubicar en su justa dimensién a quien mueve y genera que las organizaciones se desarrollen y
evolucionen, al mismo tiempo que se dimensiona la importancia de las dreas de administracién y gestion
de capital humano en las organizaciones.

La administracion de capital humano se encuentra inmersa en las sociedades del conocimiento, la
internacionalizacion, la globalizacién y la regionalizacion de la economia mundial, factores determinan-
tes en el desarrollo de las organizaciones. Esta edicién promueve y apoya la comprension de la adminis-
tracién de capital humano en el contexto latinoamericano. Pretende ser generalista en su exposicion y
desarrollo temdtico, para apoyar a los profesores y estudiantes de las diversas dreas de la administracién
moderna que se desempefardn en un entorno internacional.

Los materiales, desarrollados desde el punto de vista de nuestra cultura y realidad latinoamerica-
nas, apuntan a satisfacer la necesidad de contar con material actualizado en nuestro contexto social. A
lo largo de todo el texto se estudia con atencioén y profundidad la progresiva internacionalizacién de la
administracién de capital humano. Sin embargo, se conserva un balance tedrico-practico en su conte-
nido, un lenguaje claro, entre otras brillantes caracteristicas que han permitido a esta obra alcanzar el
respetable lugar que ocupa en universidades de casi todo el mundo.

Los casos de estudio constituyen uno de los puntos que caracterizan y distinguen esta séptima edi-
cién. Se han incorporado nuevos casos de empresas ubicadas en diferentes partes del mundo (pequedas,
medianas y multinacionales), se actualizaron los conceptos modernos de los negocios y, sobre todo,
incorpora de manera sistemadtica nuevos aspectos relevantes de la gestién de capital humano, como el
enfoque de competencias en todo el proceso, aplicaciones tecnoldgicas; asimismo, aporta elementos
importantes que redimensionan la importancia de las dreas de administracién de capital humano en el
desarrollo de las organizaciones, con objeto de que el estudiante enriquezca su conocimiento.

La presente edicidn, se ha enriquecido con la aportacién y adaptacién de la doctora Patricia Guz-
man Brito, quien es directora de las carreras de Capital Humano y del Conocimiento y de Creacién
y Desarrollo de Empresas, del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, campus
Ciudad de México.

Ademids, la edicién de esta obra, asi como la elaboracién de la mayorfa de las vifietas estuvieron a
cargo de Karen Estrada Arriaga, editora de desarrollo de McGraw-Hill Interamericana Editores.

Todos los que participamos en esta edicién coincidimos plenamente con los autores en que la ad-
ministracién de capital humano constituye el punto fundamental de la administracién moderna porque
el ser humano es quien va a construir el futuro de la humanidad.

Los autores
Ciudad de México, marzo de 2013
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Fundamentos y desafios

1. Elementos esenciales del capital humano

2. Desafios del entorno

3. Gestion internacional del capital humano

El objetivo de los departamentos o dreas de capital humano o
gestién de talento —hasta hace muy poco denominados tam-
bién departamentos de recursos humanos o de personal— es
ayudar a las personas y a las organizaciones a lograr sus me-
tas. En el curso de su labor estas divisiones enfrentan nume-
rosos desafios que surgen de las demandas y expectativas de
los empleados, la organizacion y la sociedad.

En el siglo xxI, la administracion del capital humano en-
cara nuevos desafios debido a la creciente diversificacion de
la fuerza de trabajo y a la globalizacién de la economia. Por
tanto, las dreas o departamentos de administracién del capital
humano toman en cuenta, por una parte, el enorme reto de
los cambiantes entornos legales, pues las nuevas condicio-
nes han forzado a muchos paises latinoamericanos a
revisar la base de su legislaciéon sobre ma-
teria laboral y, por otra, el desarrollo
de nuevas tecnologias lo que ha im-
plicado cambios en la manera de
administrar y gestionar el ca-
pital humano.

Junto con estos dos ele-
mentos, la administracion

.

Fundamentos
y desafios

* Elementos esenciales del
capital humano

 Desafios del entorno

* Gestion internacional
del capital humano

competitividad e incrementar la productividad. El conoci-
miento genera valor para la organizacion. Ademads, en razén
de la dindmica que ha adquirido la sociedad, es indispensable
tener documentados todos y cada uno de los procesos que en
ella se desarrollan para estar siempre actualizados ante los
cambios en el mercado laboral, las nuevas contrataciones o
la homogeneizacién del conocimiento entre los miembros
de la organizacién. Una entidad que aprende y documenta sus
mejores practicas tiene mayores posibilidades de sobrevivir a
los cambios que demanda el entorno.

Dentro de este marco de referencia, el departamento de
capital humano contribuye en gran medida a que la empresa
obtenga sus metas, tanto en los parametros €ticos como en

forma socialmente responsable. Los primeros tres
capitulos de esta obra exploran estos desa-

fios, y proporcionan la base para apo-
yar todo el trabajo posterior. El éxi-

to de un administrador de capital
humano depende de cémo en-

frente estos retos y cémo lo-

gre vencerlos. El grado en

el que las organizaciones
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Elementos
esenciales del
capital humano

Hasta hace poco tiempo se hablaba del nuevo milenio y sus grandes retos en los ambitos empresarial y organi-
zacional. Actualmente, en los albores de la segunda década del siglo xxi los estamos viviendo, pues las reglas y
las fuerzas impulsoras que definian la manera en que las organizaciones se estructuraban han cambiado; no es
posible concebir una organizacion separada del ser humano y de su entorno. Los estilos de direccion y liderazgo,
las diferentes formas de estructurar una organizacion y, por lo tanto, su supervivencia, dependen, en gran medida,
de su capacidad de adaptacion al cambio y a las nuevas demandas de la sociedad.

M. Patricia Guzman Brito

Confia en tus semejantes; a su vez, ellos confiaran en ti. Tratalos con generosidad. Te la devolveran con creces.

Ralph Waldo Emerson,
filosofo del siglo xix

Objetivos de aprendizaje ,

Después de estudiar este capitulo, usted podra:

Explicar los objetivos de la administracién del capital humano.
Describir las principales actividades de la administracién de capital humano.

Diagramar las relaciones que guardan entre si los puestos y las funciones basicas de la admi-
nistracion del capital humano.

Explicar la “responsabilidad dual” que comparten los gerentes y los profesionales del capital
humano.

Identificar los desafios fundamentales que enfrenta nuestra sociedad en este campo.



w0 Capitulo 1 Elementos esenciales del capital humano

Al igual que en otras regiones del planeta, el mundo de habla hispana ha experimentado profundos cam-
bios estructurales durante los tltimos afios. Hasta hace poco, la mayoria de los paises de la region tenfan
economias nacionales, un tanto independientes de la global. Algunos otros ni siquiera tenian una eco-
nomia nacional propia, y funcionaban al nivel de economias regionales. Esta caracteristica provocaba
que los fenémenos que afectaban a un pais tuvieran efecto minimo en la economia del pais vecino. Asi,
por ejemplo, las condiciones econémicas y sociales de paises como Argentina o Brasil tenfan minima
influencia en la economia de México.

Diversos avances tecnoldgicos y cambios sociales complejos han modificado profundamente el
statu quo de nuestras economias. La mayoria de las empresas latinoamericanas que hace poco contaban
con las condiciones para disfrutar de un relativo (o total) monopolio en sus campos respectivos, hoy en
dia deben enfrentar la presencia de nuevas y poderosas corporaciones internacionales. Las presiones
econdmicas se han intensificado en toda la regién, por lo cual ahora
se han visto obligadas a enfrentar los desafios que implican las activi-
dades de sus competidores de todo el planeta.

El grado en que un pafs logre sobrevivir y prosperar en esta nueva
economia global estd directamente vinculado con la manera en que
funcionan sus organizaciones publicas y privadas. En tltimo término,
la riqueza y el bienestar de toda sociedad son productos de sus orga-
nizaciones, las cuales proporcionan empleos, productos y servicios
necesarios para enfrentar los desafios de este siglo. Si venden mas
bienes y servicios en los mercados globales las organizaciones apor-
tan nuevos recursos a sus sociedades respectivas, y contribuyen de
manera definitiva a mejorar el nivel de vida de la poblacién.

Las condiciones de trabajo, los niveles salariales y los conflictos
suscitados en dreas geogrificas que antes se consideraban remotas
ahora tienden, gracias a la fuerte influencia de la economia global,

@ En el ambiente de los negocios actuales, las empresas . ) 3 - .
locales tienen que competir con grandes corporaciones. a ejercer crecientes efectos econdmicos sobre las sociedades latinoa-

mericanas. Por ejemplo, el administrador del capital humano de una
empresa haria mal en ignorar los fendémenos econdémicos que afectan a un pais como Japdn: si el merca-
do de trabajo de este pais contintdia experimentando fendmenos como la falta de oferta de empleos y la
relativa declinacion de sus niveles salariales, los efectos se reflejaran en América Latina, donde existen

T numerosas corporaciones que funcionan con base en inversiones japonesas.
Capital intelectual Suma de todos los El término capital intelectual se refiere a la suma de todos los conocimientos que
conocimientos que poseen los emplea- poseen los empleados y que le dan una ventaja competitiva a la organizacién. Cuando

dos y que le dan una ventaja competitiva

ala organizacion los administradores llevan a cabo actividades de manejo de capital humano como parte
1zaclon.

de sus responsabilidades y tareas, lo hacen para facilitar la contribucién de estas perso-
nas al objetivo comun de alcanzar las metas de la organizacién a la que pertenecen. La importancia de
estas actividades se hace evidente cuando se toma conciencia de que los seres humanos constituyen el
elemento comtn de toda organizacién; en todos los casos son hombres y mujeres quienes crean y ponen
en prdctica las estrategias e innovaciones de sus organizaciones. El lema de una conocida compafiia
multinacional ilustra bien este punto: “Los recursos materiales hacen las cosas posibles, pero las perso-
nas las convierten en realidades.”

Aunque de diversas maneras las actividades de capital humano contribuyen al éxito de una organi-
zacion, en dltimo término deben ser compatibles con las estrategias fundamentales de la compaiifa. La
administracion estratégica de capital humano requiere de la habilidad de los administradores para poder
utilizar esos recursos de la mejor manera y afianzar las ventajas competitivas de que disfruta la organi-
zacion, y contribuir (en los casos de entidades con d&nimo de lucro) a su éxito financiero. Estos aportes
se deben llevar a cabo dentro de un marco ético y de responsabilidad social.

En los paises en desarrollo, el compromiso del administrador de capital humano resulta vital. En
el curso de los dltimos afios, la economia de base minera, agricola y ganadera de América Latina se
ha transformado, de manera acelerada, en una con pequefios sectores de gran modernidad por un lado
y amplias capas poblacionales que no se han beneficiado de los cambios ocurridos en el mundo, por
el otro. A principios del siglo XX1, la obligacién del administrador de capital humano latinoamericano
radica en ubicar, contratar, desarrollar y retener los recursos del capital humano esenciales para el éxito
de una compania.



El principal desafio

El principal desafio

Durante el siglo xx1 continuard el incremento de la dependencia reciproca entre individuos, organi-
zaciones y economias nacionales. Especialmente en América Latina, la sociedad enfrenta numerosos
desafios. Nuestra responsabilidad comun abarca dreas tan vastas como proporcionar alimentos a los
sectores desprotegidos de la sociedad; detener la explosiéon demografica y la contaminacion ambiental,
que ha llegado a ser intolerable en nuestras grandes urbes y que ha ocasionado el calentamiento global
con consecuencias letales para el mundo en general; y generar empleos adecuados para los jévenes
que deben integrarse a la economia. Es evidente que los esfuerzos aislados de un individuo no serian
suficientes para proporcionar soluciones eficaces. La tinica manera de enfrentar estos desafios es me-
diante la creacién de organizaciones mds eficientes capaces de alcanzar resultados. Por estas razones,
el principal desafio de los administradores de capital humano es mejorar las organizaciones a través de
las personas, haciéndolas mds eficientes y eficaces, con lo cual contribuirdn a generar un efecto positivo
en la sociedad.

Cuando una organizacion se perfecciona, la sociedad obtiene ventajas de ese proceso de mejora.
Por esta razon, es oportuno preguntar como mejoran las organizaciones. Lo hacen mediante el uso eficaz
y eficiente de todos sus recursos, en especial el humano. Un uso mas eficaz de sus recursos significa
lograr una produccién socialmente aceptable de bienes y servicios, mientras que un uso mas eficiente
implica que la organizacién solo debe utilizar una cantidad minima de recursos necesa-
rios para producirlos. La suma de estos dos factores conduce a incrementar los niveles
de productividad.

5

Como se ilustra en la figura 1-1, la productividad es la relacion que existe entre Productividad Relacion que existe entre
los productos que genera la organizacion (bienes y servicios) y los que requiere para su los productos que genera la organizacion

funcionamiento: personal, capital, materia prima y energia.

Productividad = Productos = Bienes y servicios

Insumos (personal, capital, materia prima y energia)

@ Figura 1-1 Productividad definida como relacion entre insumos y productos.

La productividad aumenta a medida que la organizacion encuentra nuevas maneras de utilizar me-
nos recursos para alcanzar mayores resultados. Mediante la optimizacién de la productividad los admi-
nistradores pueden reducir costos, conservar recursos escasos y mejorar las utilidades. A su vez, mayo-
res niveles de utilidad permiten que una organizacién mejore sus niveles salariales, de prestaciones y
condiciones laborales. El resultado puede ser una buena calidad del entorno laboral para los empleados,
quienes a su vez se encontrardn mas motivados para lograr nuevos incrementos de su productividad.

Las actividades de administracién del capital humano contribuyen a mejorar la productividad me-
diante la identificacion de formas dptimas para alcanzar los objetivos de la organizacion, y de manera
indirecta mediante el perfeccionamiento de la calidad de vida laboral de los empleados. Es indudable
que, en ocasiones, los directivos de las empresas deben lograr y mantener un delicado equilibrio entre
los niveles de satisfaccion de los empleados y los resultados financieros de la organizacién. Un alto nivel
de calidad de vida laboral no garantiza el éxito econémico. Mds bien, es necesario lograr avances en
ambos pardmetros de manera que sean compatibles con las estrategias de la compaiia, es decir, éticas
y socialmente responsables.

En este capitulo se explica, en primer lugar, la forma en que los departamentos de capital humano
contribuyen a lograr ese equilibrio. Luego, el objetivo de la administracién de capital humano, y se ex-
pone como responde mediante metas claras y actividades especificas a mejorar las contribuciones que
efectia el personal. Concluye con la descripcidon de un modelo de actividad profesional en este campo.
A lo largo de la obra nos referiremos de manera continua a este modelo, el cual se explica en detalle y
del que se proporcionan abundantes ejemplos.

(bienes y servicios) y los que requiere
para su funcionamiento: personal, capital,
materia prima y energia.



Capitulo 1

Elementos esenciales del capital humano

Proposito de la administracion de capital humano

El propésito de la administracién del capital humano es mejorar las contribuciones productivas del
personal a la organizacién en formas que sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y
social. El concepto de capital humano fue acuiado por primera vez por Gary S. Becker, Premio Nobel
de Economia 1992, quien, al formular los principios de la teoria microecondémica, desarroll6 el enfo-

que del capital humano, que formaba parte de una teoria mas general para determinar

Capital humano Factor economico la distribucién del ingreso de la fuerza de trabajo. Sostiene que el capital humano cons-
primario que consta de habilidades y ta de habilidades y destrezas que las personas adquieren en el transcurso de su vida, a
destrezas que las personas adquieren en través de estudios formales, como las escuelas, o por conocimientos informales, que

el transcurso de su vida y abarca estudios

formales e informales.

Q¥ OA1

da la experiencia; es un factor econdmico primario y es el mayor tesoro que tienen las
sociedades.

El estudio de la administracién del capital humano describe la manera en que el esfuerzo de los
gerentes y directivos se relaciona con todos los aspectos del personal y demuestra las contribuciones que
hacen a este campo los profesionales del area.

El valor del capital humano de la organizacién determina el grado de éxito de esta. La mejora de
las contribuciones que efectia el personal a la organizacién constituye una meta tan esencial y determi-
nante, que casi todas las compaififas contemporaneas (salvo las muy pequefias) cuentan con un depar-
tamento que se ocupa exclusivamente de su gestién. Estas divisiones no ejercen control directo sobre
ciertos factores determinantes del éxito de la empresa, como los recursos financieros, la materia prima y
los procedimientos operativos. Ademas, no tienen a su cargo toda la estrategia general de la empresa ni
el trato basico que se establece con el personal, pero si ejercen una enorme influencia en ambas 4dreas.
En términos sencillos, el departamento de administracién del capital humano existe para proporcionar
apoyo estratégico a la alta gerencia y al personal en la tarea de lograr sus objetivos. Para poder llevar a
cabo esta tarea deben a su vez tener objetivos claros.

Objetivos fundamentales de la administracion
de capital humano

Los gerentes y los departamentos de capital humano deben plantearse metas claras y cuantificables que
equivalen a pardmetros que permiten evaluar las acciones que desarrollan. En ocasiones se expresan
por escrito, por medio de documentos cuidadosamente preparados. En otras no se expresan de manera
explicita, sino que forman parte de la “cultura” de la organizacién. En cualquiera de los dos casos, los
objetivos guian la funcién de la administracién de capital humano.

Los objetivos de la administracion del capital humano no sélo expresan los propésitos e intencio-
nes de la cipula administrativa, sino que también deben tener en cuenta los desafios que surgen de la
organizacion, del departamento que administra el talento, y de las personas participantes en el proceso.
Estos desafios pueden clasificarse en cuatro areas fundamentales, que constituyen las bases sobre las
que se apoya la presente obra.

Objetivos corporativos

La administracion del capital humano pretende, como objetivo basico, contribuir al éxito de la empresa
o corporacién, por medio de su incidencia en la estrategia corporativa, impulsar el uso 6ptimo del talento
y contribuir a los resultados financieros, los valores organizacionales y la cultura de la empresa. Su fun-
cion es posibilitar el éxito de los supervisores y gerentes. La administracion del capital humano no es un
fin en si mismo; es solo una manera de apoyar la labor de los directivos de la organizacion.

Objetivos funcionales

Mantener la contribucién del departamento de capital humano en un nivel apropiado a las necesida-
des de la organizacién es una prioridad absoluta. Cuando la gestion del talento no se ajusta a las necesi-
dades de la organizacidn, se producen innecesarios desperdicios de recursos de todo tipo. La compaiiia
puede determinar, por ejemplo, el nivel necesario de equilibrio que debe existir entre el nimero de inte-
grantes del departamento de capital humano y el total del personal a su cargo.



Actividades de administracion del capital humano

Objetivos sociales

El departamento de capital humano debe ser responsable, a nivel ético y social, de los desafios que
presenta la sociedad en general, y reducir al maximo las tensiones o demandas negativas que esta pueda
ejercer sobre la organizacion. Cuando la organizacién no utiliza sus recursos para el beneficio de la socie-
dad dentro de un marco ético, puede cosechar resultados negativos.

Objetivos personales

El departamento de capital humano debe tener presente que cada uno de los integrantes de la organi-
zacién aspira a lograr ciertas metas personales legitimas. En la medida en que ese logro contribuye al
objetivo comiin de alcanzar las metas de la organizacién, el departamento de capital humano reconoce
que una de sus funciones es facilitar el logro de las aspiraciones de quienes componen la empresa. De no
ser éste el caso, la productividad de los empleados puede descender, o que aumente la tasa de rotacion.
Una compaiifa que se especialice en el tratamiento de maderas tropicales, por ejemplo, puede reconocer
que una aspiracién legitima de parte de su personal es adquirir conocimientos especializados sobre esta
actividad. Su negativa a dar capacitacién podria afectar negativamente los objetivos personales de sus
integrantes.

Capital humano en accion

Ford lleva sobre ruedas a su personal

A pesar de las pérdidas a nivel global que reporté la empresa Ford en 2006, sus empleados de México la
designaron como la mejor empresa para trabajar, segtin la revista Expansion. Gran parte de esta lealtad
se corresponde con una estrategia de la firma que reconoce el trabajo de su personal a través de bonos
por puntualidad, ayuda para utiles escolares, comedor a precios irrisorios, con canales de cable, 20%
de descuento en los autos de la empresa, contratacion de hijos de trabajadores con buen promedio aca-
démico y, tal vez una de sus estrategias troncales, la rotacién de los puestos, cuyo objetivo consiste en
que los trabajadores pasen por los departamentos de pintura, carroceria y chasis. También cuenta con un
programa para que los empleados trabajen un dia como operarios en la planta de produccién.

Fuente: Con informacion de De Jong, Feike, “Ford. Engranajes dominan las cabezas grises en una firma que premia la inventiva y alien-
ta que exploren otras areas y niveles”, en Expansion, nim. 965, 14 de mayo de 2007, p. 82.

Actividades de administracion del capital humano

Para lograr los objetivos de la organizacién, el departamento de capital humano ayuda a los adminis-
tradores a identificar, obtener, desarrollar, evaluar, mantener y retener el personal que cuente con las
caracteristicas que se necesitan, como se muestra en la figura 1-2. El propédsito de la administracién de
capital humano es conseguir empleados que contribuyan a las estrategias de la organizacién y que me-
joran su eficacia y eficiencia. Por estas razones, los ejecutivos de capital humano desempefian un papel
de creciente importancia en la administracién de las empresas modernas.

Actividades fundamentales

Las actividades de la administracion de capital humano estdn conformadas por acciones que se llevan a
cabo para seleccionar una fuerza de trabajo adecuada, y mantenerla.

Es probable que algunas compafiias pequefias no tengan departamento de administracién de capital
humano, en tanto que otras, de tamafio intermedio, suelen carecer de un presupuesto adecuado a sus ne-
cesidades. En estos casos, los profesionales se concentran en las actividades esenciales y de mayor valor
para la organizacién. Por lo comiin, los departamentos de capital humano de las grandes organizaciones
proporcionan una gama completa de servicios, los cuales pueden cubrir las dreas que se describen en la
figura 1-2.
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@ Figura 1-2 Respuesta de la administracion del capital humano a las necesidades y desafios de caracter social.

A medida que una organizacion crece se llevan a cabo diversas acciones para determinar las futuras
necesidades de capital humano mediante una actividad que se denomina planeacion del capital huma-
no. Con base en esas necesidades se procede a reclutar solicitantes de empleo que puedan contribuir a
resolverlas, lo cual permite contar con un grupo de candidatos que se someten a un proceso de seleccion
de talento para escoger a las personas que cubran los requisitos que se han determinado en la planeacién
de los recursos.

Solo en contadas ocasiones los nuevos empleados se ajustan de manera automatica a los requisitos
y competencias de la organizacion. Por esa razon, es necesario proceder a su induccién bdsica, y luego
continuar con su orientacion y capacitacion, para que puedan desempefiarse con eficacia. Cuando las
necesidades cambian, se llevan a cabo actividades de ubicacion, que incluyen posibilidades de transfe-
rencia, promocion, reduccidn de nivel e incluso de terminacién o despido.

A medida que contindan las actividades de capital humano surgen nuevas necesidades de personal,
que se atienden mediante el reclutamiento de nuevos empleados, asi como por medio del desarrollo de
los que ya trabajan en la empresa. Mediante este proceso, los integrantes de la organizacién adquieren
nuevos conocimientos y habilidades que garantizan que continuardn siendo de utilidad para la organiza-
cién y que, al mismo tiempo, logrardn sus metas personales de progreso individual.

El desempefio de cada empleado requiere una evaluacion. Esta actividad no solo permite estimar la
forma en que cada persona cumple con sus responsabilidades, sino que indica también si las actividades
de capital humano se han llevado a cabo de manera adecuada. Un desempefio pobre puede indicar que
la seleccion, la capacitacion o las actividades de desarrollo deben revisarse, o que existen problemas en
el campo de las relaciones del personal con la organizacion.

Los empleados deben recibir una compensacion en forma de sueldos y salarios, incentivos y pres-
taciones como vacaciones y polizas de seguros de cobertura contra riesgos de diversos tipos. Algunas
de estas prestaciones son obligatorias, dispuestas por la legislacion del pais, como la que se refiere a los
pagos al seguro social, compensacion por trabajo nocturno, pago por horas extra y eliminacion de los
riesgos de accidentes industriales.

También existen recompensas y reconocimientos extrinsecos que motivan a los trabajadores para que
se comprometan con su empresa y que constituyen una forma de incrementar los indices de retencion.

Capital humano en accion

{Qué hizo de Google la nimero 1?

En su edicion del 6 de febrero de 2012, la revista Fortune nombré a Google nuevamente como la empre-
sa nimero 1 para trabajar. Esta designacion no es un mero capricho, sino que son confirmadas por las
diversas prestaciones que reciben todos los empleados que hacen del Googleplex, en Mountain View
(California), un paraiso para laborar. Después de todo, quién no se sentiria bien si pudiera:



Actividades de administracion del capital humano

Escoger menas gourmet de 11 cafeterias diferentes, todas Ejercitarse en el gimnasio o tomar algin tipo de

cerca de donde uno trabaja, completamente gratis. entrenamiento fisico.

Nadar en una alberca en horario laboral. Jugar un partido de voleibol en las mismas instalaciones de
la empresa.

Tener servicio médico siempre disponible y gratuito. Estudiar idiomas o cualquier curso que ayude en la

realizacion de las tareas.

Llevar la ropa a la lavanderia y recoger la tintoreria antes de Recibir un reembolso de 500 dolares las primeras cuatro
salir del trabajo. semanas del nacimiento del bebé para que los padres
compren comida.

Cambiar el aceite al automovil hibrido (comprado gracias a Contar con salas de lactancia en la oficina.
un préstamo de 5 000 dolares de la empresa).

Estas son algunas de las multiples prestaciones y beneficios de
los empleados de Google. No obstante, también hay un precio: que
el personal se comprometa a mejorar el buscador més popular del
mundo. Siempre con la consigna de que las neuronas siempre estén
en movimiento, los googlers pasan 20% de su tiempo trabajando en
el desarrollo de nuevos proyectos y lo hacen siempre en equipo. Todo
esto ha hecho de Google una empresa de mas de 30 000 empleados,
con ventas de mds de 14 mil millones de délares para el trimestre
finalizado en septiembre de 2012, lo cual representa un aumento de
45% respecto a ese mismo trimestre del 2011, que cuenta con més de
70 oficinas en mds de 40 paises como Canadd, México, Brasil, Argen-
tina, Noruega, Dinamarca, Finlandia, Holanda, Suiza, Reino Unido,
Irlanda, Francia, Alemania, Italia, Espafia, Turquia, China, la India, = Google ha optado por incorporar mesas altas en sus

Hong Kong, Singapur, Corea, Japén, Taiwan y Australia. oficinas para enfrentar el sedentarismo y mejorar la salud
de sus empleados quienes aseguran sentirse mejor asi.

Google

Google Search | f'm Feeling Lucky

Fuentes: Con informacion de Google Jobs, en http://www.google.com.mx/about/jobs/,
consultado el 13 de diciembre de 2012; Google Inverstor Relations, “Google Inc. Announces
Third Quarter 2012 Results”, en http://investor.google.com/earnings/2012/Q3_google_earnings.html, consultado el 13 de diciembre de
2012; Adam Lashinsky, “Google is the new no. 17, en Fortune, 22 de enero de 2007, en www.fortune.com; Fernando Mexia, “Facebook
y Google acogen moda de trabajar de pie”, 12 de diciembre de 2012, en http://www.elnuevodia.com/facebookygoogleacogenmodade-
trabajardepie-1406178.html, consultado el 13 de diciembre de 2012; CNNMoney, Fortune, “100 best companies to work for”, 2012, en
http://money.cnn.com/magazines/fortune/best-companies/2012/size/, consultado el 13 de diciembre de 2012.

Ademais, los departamentos de capital humano desempefian un importante papel en el campo de las
relaciones del personal con la organizacién. Por lo comun, este objetivo se logra mediante la implan-
tacién de normas y politicas, codificadas en un reglamento interno de trabajo y el apoyo activo a los
gerentes de los distintos departamentos. Cuando el personal no se encuentra satisfecho, puede asociarse
y llevar a cabo acciones negativas de caracter colectivo. En esas circunstancias, la organizacion se en-
frenta a una situacién de deterioro de las relaciones obrero-patronales. Para responder a las peticiones
colectivas efectuadas por los sindicatos, los especialistas de capital humano pueden verse obligados a
negociar y administrar un acuerdo con el personal.

Para mantener su eficiencia, los departamentos de capital humano evaldan de sus actividades, lo
cual les permite obtener realimentacion sobre las acciones que han llevado a cabo. Una manera tra-
dicional de realizar esta tarea implica controlar los presupuestos de la compaiia. Otra forma supone
evaluar el grado de éxito y eficacia de cada una de sus actividades en la tarea de lograr los objetivos de
la compaifiia.

En la tabla 1-1 se establece una relacion entre cada actividad y sus objetivos. Cuando una actividad
no contribuye a ello, es necesario destinar a otro fin los recursos que se le dedican.
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@ Tabla 1-1 Actividades para lograr los objetivos de la administracion
de capital humano

Objetivos de la organizacion Objetivos de caracter social

Objetivos corporativos 1. Cumplir con las obligaciones legales
2. Otorgar prestaciones
3. Relaciones del sindicato y la empresa

Objetivos funcionales 1. Planificacion del capital humano
2. Relaciones con los empleados
3. Seleccion

4. Capacitacion y desarrollo
5. Evaluacion

6. Ubicacion

7. Realimentacion
1

2

3

4

5

Actividades . Capacitacion y desarrollo
. Evaluacion

. Ubicacion

. Compensacion

. Realimentacion

Objetivos personales 1. Evaluacion
2. Ubicacion
3. Realimentacion

Responsabilidad de las actividades de capital humano

La responsabilidad de administrar de manera eficiente el capital humano corresponde al gerente de
cada uno de los departamentos o unidades de la empresa. Si los administradores de una organizacion
no aceptan esta responsabilidad, en el mejor de los casos, las actividades de personal de la empresa solo
tendrdn un éxito parcial, o nulo. Incluso en los casos en que la organizacién cuenta con un departamento
de capital humano, tanto los distintos gerentes como los especialistas de personal tienen una responsa-
bilidad dual respecto de los miembros de la organizacién. Cada gerente debe participar de manera activa
en la planificacion, identificacion, seleccion, entrenamiento, capacitacion, desarrollo, evaluacién, com-
pensacién y retencion, aunque es posible y recomendable que para ello reciban el apoyo y la asesoria
del departamento de capital humano.

Cuando los administradores de las diversas dreas determinan que el trabajo de capital humano obs-
taculiza la realizacion de sus actividades, ese trabajo puede ser reasignado a otro funcionario, o a una

Tl nueva drea de capital humano. El proceso de hacer que otras personas participen en la
Delegacion de funciones Proceso de labor recibe el nombre de delegacion de funciones, la cual no reduce la responsabilidad
hacer que otras personas participen en de un gerente, sino que solo le permite compartir su responsabilidad.
lalabor.

Investigacion de capital humano /
Claves de una delegacion eficaz

Segtn algunos investigadores, los principales beneficios de la delegacion de funciones es que el gerente
tiene mds tiempo para planear estratégicamente y administrar su equipo. No obstante, siempre es una
decisién dificil escoger qué, a quién y cdmo delegar; por ello, presentamos algunos aspectos que se
deben considerar en el momento de que se quiera delegar actividades:

1. Delegue tareas administrativas rutinarias, asi como actividades técnicas y operativas.

2. Trabajos que le permitan crecer a determinados empleados o que les permitan desarrollar sus
habilidades.

3. Tareas en las que alguno de sus subordinados tenga capacidades especificas y que pueda desarrollar
mejor que usted.

4. Tareas que motiven a su equipo a trabajar de manera conjunta y que lo saquen de la rutina.

Siempre recuerde que para delegar responsabilidades, la capacitacion, el entrenamiento y la rea-
limentacién son indispensables. Es necesario ensefar al empleado cdmo hacerlo la primera vez, luego
supervisar como lo hace y por ultimo realimentarse mutuamente.
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Por regla general, en las empresas modernas se crea un departamento de capital humano independiente
cuando los beneficios que se espera obtener de €l exceden sus costos. Hasta que estos beneficios se
logran, los administradores de departamento tienen a su cargo las actividades de capital humano, o las
delegan en sus subordinados. Cuando por tltimo se crea el departamento de capital humano, casi siem-
pre es pequeilo, y su responsabilidad se deposita en manos de un gerente de nivel medio.

En la figura 1-3 se ilustra una forma comun de ubicar el departamento de capital humano. Por lo
general, en el momento de su creacion sus funciones se limitan a actividades como mantener los expe-
dientes de cada empleado y suministrar apoyo a los administradores para proceder a identificar aspi-
rantes y cubrir las vacantes que puedan existir. Que el departamento de capital humano gradualmente
lleve a cabo otras actividades de apoyo a otros departamentos depende de las necesidades de los otros
gerentes de la organizacion.

Presidente
O propietario

|
' v ! v

Gerente Gerente Gerente
Contador - .
de ventas de oficina de produccion
Gerente de

capital humano
} P> Secretaria

v v

Dependiente A Dependiente B

@ Figura 1-3 Departamento de capital humano de una organizacion pequena.

El departamento adquiere mayor importancia y complejidad a medida que crecen las demandas que
debe satisfacer. En la figura 1-4 se muestra esta situacion; en ella, el gerente del departamento de capital
humano reporta de manera directa al presidente o propietario de la compafia. Este aumento de impor-
tancia del drea puede reflejarse en conceder a quien lo dirige el titulo de vicepresidente de la compaiia,
o en un titulo como “director de capital humano”. A medida que la organizacion crece, los puestos del
departamento deben especializarse cada vez mds. En las organizaciones medianas y grandes se crean
diversos subdepartamentos, los cuales proporcionan varios servicios a la organizacién, como ocurre en
los niveles I y III que se muestran en la figura 1-4.

Las funciones del departamento de capital humano asumen caracteres esenciales una vez que la
organizacion supera las dimensiones de una operacion familiar, porque se convierte en el punto central
de las comunicaciones internas. Por ejemplo, los integrantes de la organizacién necesitan informacion
sobre las normas de conducta y disciplina que la empresa ha puesto en préctica, a través de un cédigo
que por lo comiin lleva el nombre de reglamento interno de trabajo. También deben conocer las politicas
de la empresa, asi como recibir los diversos beneficios y prestaciones que determina la ley de cada pais.

El tamaiio de los distintos departamentos de capital humano varia, lo cual, en gran medida, depende
del tamafio de la organizacién. Un estudio reciente documenta una tasa promedio de un empleado de
capital humano por cada 150 miembros de la organizacidn, relacién que se expresa 1:150. Hacia 1999,
muchas empresas tenfan una relacién de 1:100, pero en 2008 es mds probable encontrar una de 1:175.
En promedio, el presupuesto del departamento de capital humano equivale a 1% de los gastos operativos
de la mayor parte de las compaiiias. Por regla general, los departamentos de personal han experimentado
menos reducciones y mayor estabilidad en las economias de muchos paises, porque las grandes corpo-
raciones han adquirido conciencia sobre su importancia.
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@ Figura 1-4 Jerarquia de puestos en el departamento de capital humano de una organizacion grande.
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Componentes del departamento de capital humano

Las diversas secciones de un departamento grande de capital humano, como el que se ilustra en la figura
1-5, se ocupan de campos especificos. La responsabilidad de la divisién de reclutamiento o de identifi-
cacion de talento, por ejemplo, se enfoca de manera exclusiva en tres tareas: obtener nuevos candidatos
que desean integrarse a la organizacion, seleccionarlos y contratarlos. Otras secciones tienen a su cargo
diferentes fases de las actividades de la administracion de capital humano. Esta especializacion permite
a los integrantes del departamento adquirir considerables conocimientos y destreza en ciertas dreas
especfificas.

Las actividades de capital humano que no se especifican en el organigrama se comparten entre las
diversas secciones. Por ejemplo, es posible que cada una de ellas sea responsable de aspectos deter-
minados de la relacién de la empresa con el sindicato. Las evaluaciones del desempefio, lo tocante a
compensacion, a comunicacion, a prestaciones, a aspectos de seguridad industrial, etc., se pueden dar
en el marco general de la relacién que establecen las empresas con los sindicatos.

Funciones esenciales de un departamento de capital humano

Como se indica en la figura 1-4, en el departamento de capital humano existe una jerarquia de puestos.
Las funciones del puesto de mayor importancia varian entre las diferentes organizaciones. Con frecuen-
cia, cuando se establece el departamento se otorga a la persona que lo encabeza el titulo de gerente de
de capital humano y de profesionales de esa drea. El titulo de vicepresidente del drea es mas frecuente
en las grandes compaiiias, en las cuales se incrementa el nivel de complejidad, de contribuciones y de
responsabilidad. Cuando los sindicatos efectdan reiteradas y complejas peticiones al departamento de
capital humano, en muchos casos el titulo que se da a la persona que lo dirige es el de director o vice-
presidente de relaciones industriales.

Los grandes departamentos de capital humano incluyen diversos puestos. El gerente de recluta-
miento, por ejemplo, ayuda a los otros gerentes de la organizacion a reclutar y seleccionar personal
idéneo. El de compensaciones establece y mantiene niveles salariales adecuados. El de capacitacion y
desarrollo elabora programas, cursos y otras actividades dirigidas a mejorar los conocimientos del per-
sonal de la organizacion, y asi sucesivamente. La labor de cada uno de ellos puede recibir el apoyo de
un equipo de especialistas, asi como de auxiliares y diversos empleados de oficina.

Funcion de servicio de un departamento de capital humano

Los departamentos de capital humano existen para apoyar y prestar servicios a la organizacion, a sus
dirigentes, a sus gerentes y a sus empleados. Incluso en los casos en que las compaiiias se ven obligadas
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a reducir sus gastos, con frecuencia se esfuerzan por identificar técnicas que les permitan mantener el
mismo nivel de servicios para toda la empresa, aunque el nimero de sus integrantes se reduzca.

Como integrantes de un departamento de servicio, los gerentes de capital humano
y los especialistas que los apoyan no tienen autoridad para dirigir otros departamentos.
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En su lugar, ejercen autoridad corporativa, que es la facultad de asesorar, no de dirigir, Autoridad corporativa Es la facultad de

a otros administradores. La autoridad lineal consiste en la facultad de dirigir las acti-  asesorar, no de dirigir, a otros adminis-

vidades de los departamentos que manufacturan o distribuyen los productos o servicios ~ adores.

de una organizacién. En ocasiones, las personas que ejercen la autoridad lineal reciben

Autoridad lineal Es la facultad de dirigir
las actividades de los departamentos que

el titulo de gerentes operativos, que son quienes toman decisiones sobre produccion, manufacturan o distribuyen los productos

desempeno y personal. Ademds, determinan las promociones, a quién le corresponde 0 servicios de una organizacion.

determinado puesto, y otros aspectos de la administracion de capital humano. Los espe-
cialistas en esta drea asesoran a los gerentes operativos y a los integrantes del equipo ejecutivo, quienes
en dltimo término son los responsables del desempefio de su personal.

Aunque la autoridad corporativa es bdsicamente de asesoria, su rango e implicaciones son muy
amplios e importantes. Cuando el departamento de capital humano asesora a un gerente sobre un tema o
aspecto de personal, este puede ejercer el privilegio de rechazar ese punto de vista. Cuando asi lo hace,
asume toda la responsabilidad de los resultados. Si estos causan problemas en la relacion de la empresa
con los empleados, las consecuencias recaerdn sobre €l. A fin de evitar secuelas negativas, los gerentes
toman en cuenta la asesoria del drea de capital humano, y en la mayor parte de los casos siguen sus
recomendaciones. Como resultado, el departamento de capital humano ejerce considerable influencia en
las acciones que llevan a cabo otros departamentos.

Ocasionalmente, cuando se presentan resultados negativos de importancia debido a la falta de aca-
tamiento de las sugerencias de capital humano, la direccién de la empresa puede optar por reemplazar
al gerente operativo del drea implicada.

Cuando un gerente expresa su desacuerdo con las recomendaciones del departamento de capital hu-
mano, tiene la facultad de recurrir a la direccidn de la empresa, pero lo contrario es también cierto: dicho
departamento puede poner en conocimiento de la direccién que las decisiones que se toman en ciertas
dreas no respetan sus criterios. Excepto cuando la direccion se reserva la dltima palabra en estas dreas,
el departamento de capital humano lleva a cabo las decisiones finales sobre dreas como prestaciones al
personal y politicas de higiene, disciplina industrial, etc., para garantizar que existe control, uniformidad
y que la empresa recibe el beneficio de sus conocimientos.

Cuando el departamento de capital humano recibe autoridad funcional, su ocupacién ya no es de
asesoria sino que se convierte en autoridad operativa. Al igual que en todas las organizaciones, las deci-
siones que pueda tomar siempre estardn supeditadas a la aprobacion de la direccion.

Investigacion de capital humano /
Funciones del departamento de capital humano

Cuando se les pregunta a los empleados de diferentes divisiones de la empresa su opinidn sobre la labor
del departamento de capital humano, se pueden obtener respuestas tan variadas y diferentes como el ni-
mero de individuos que componen el personal de la firma. Y es que, en la actualidad, la administracion
del capital humano se relaciona cada vez mds con varios departamentos. De acuerdo con Peter Cappelli,
director del Center for Human Resources, de Wharton:

[...] las empresas depositan cada vez mds trabajo en sus empleados y el departamento de recursos humanos es
el mecanismo para hacerlo. En consecuencia, la idea de que el personal de recursos humanos estd para repre-
sentar a los empleados (o al menos tratar objetivamente sus problemas) es mucho mds exacta.

Algunas criticas que se le hacen al departamento de capital humano son que estdn tan casados con
las directivas corporativas que no se encargan de apoyar las necesidades de los empleados, o bien que
ven a los empleados como nimeros, mas que como individuos.

No obstante, David Sirota, autor de The enthusiastic employee: how companies profit by giving
workers what they want (Wharton School Publishing) opina que, en realidad el departamento de capital
humano tiene tres funciones: realizar labores administrativas, ser un socio estratégico y ver al empleado
como un cliente. La parte esencial de este enfoque centrado en el empleado como cliente consiste en
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Sistema. Consta de dos o mas partes,
que interactdan entre si, pero que poseen

Elementos esenciales del capital humano

“...trabajar con la administracién para desarrollar politicas, practicas y filosofias dirigidas a crear una
verdadera fuerza laboral motivada y dedicada a sus tareas”.

Fuente: Con informacion de Knowledge Wharton, “Is your HR department friend or foe? Depends on who's asking the question”, en
http://knowledge.wharton.upenn.edu/article.cfm?articleid=1253

La existencia de lineas paralelas de autoridad corporativa y lineal genera una responsabilidad dual
por la administracién del capital humano. Tanto los gerentes operativos como los de capital humano
son responsables de la productividad y la calidad del entorno laboral. Los primeros tienen que cuidar la
calidad del ambiente en que trabaja su personal a diario.

Las dimensiones del departamento de capital humano afectan el tipo de servicios que se propor-
ciona a los empleados, a los gerentes y a la organizaciéon. Cuando son pequeiios, el gerente se ocupa de
muchas de las actividades diarias propias de ellos.

En los grandes departamentos de capital humano no es su director el que maneja de modo directo
la mayor parte de los asuntos. En estos casos los gerentes tienen menos contacto con el personal, y su
trato diario puede enfocarse en la resolucién de asuntos de importancia con los gerentes clave de la or-
ganizacién. A su vez, de manera paulatina las funciones de cada uno de los integrantes del personal se
especializan. Cuando esto ocurre, surge el riesgo de que una o mas de las secciones del departamento de
capital humano pierdan la perspectiva de las contribuciones que la organizacién espera de ellos, o sobre
el tipo de autoridad que pueden ejercer. En ocasiones, el personal especializado puede enfocarse en el
perfeccionamiento técnico de sus funciones mas que en la satisfaccién de las necesidades especificas
de la organizacién, o puede considerar que le corresponde una autoridad que no le ha sido delegada.
Cuando los profesionales de capital humano incurren en estos errores, con frecuencia se debe a que no
han establecido una clara definicién de su funcién de servicio respecto de la organizacién.

Modelo de administracion de los recursos
de capital humano

Cuando diversas actividades o entidades estdn relacionadas entre si forman un sistemna.
Por su parte, todo sistema consta de dos o mds partes, que interactdan entre si, pero que

cada unalimites claros y precisos.

@ Figura 1-5 Modelo de administracion de los recursos
humanos y subsistemas que lo componen.
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Modelo de administracion de los recursos de capital humano

poseen cada una limites claros y precisos. Por ejemplo, el cuerpo humano es un sistema compuesto por
el subsistema respiratorio, el digestivo, el circulatorio, etc. Una organizacién es también un sistema
compuesto por divisiones, dreas, departamentos, etc. Como se presenta en la figura 1-5, cada actividad
de capital humano constituye un subsistema, que se relaciona de manera directa con todas las demads
actividades.

Todas las actividades de administracion de capital humano mantienen una relacién entre si. Por
ejemplo, los desafios generales de la organizacién afectan la manera en que trabaja el departamento de
seleccion de personal. A su vez, el subsistema de seleccion influye en la evaluacion y desarrollo de los
empleados.

Cada subsistema es influido por los objetivos y las normas del departamento de capital humano en
general, asi como por el entorno en el que opera la organizacion. Cada uno de los subsistemas influye en
los demds, dato que los especialistas deben tener muy presente. Tal vez la manera més eficaz de recono-
cer la posibilidad de que se presenten complicaciones o dificultades es por medio de la identificacion de
los subsistemas afectados mediante un proceso determinado. En la figura 1-6 se proporciona un modelo
visual simplificado para aplicar los sistemas.

Realimentacion

Proceso de

Insumos — . — Productos
transformacion

Insumos Proceso de Productos
* Desafios transformacion * Aportaciones de los
* Recursos humanos * Actividades de recursos humanos
* Educacion administracion de * Trabajadores
* Habilidades recursos humanos capacitados

* Reclutamiento * Trabajadores

e Capacidad motivados

* Otros

@ Figura 1-6 Modelo simplificado de insumos y productos de un
sisterma de administracion de capital humano.

Un modelo de sistemas describe la actividad de la administracién de capital humano en términos
de requerir insumos, transformarlos y convertirlos en productos. El especialista de esta drea verifica que
sus acciones han sido adecuadas cuando los productos de su actividad lo son. Este proceso genera la rea-
limentacidn, que es la posibilidad de contar con informacion para determinar si se ha obtenido éxito o se
ha sufrido un fracaso. En la prictica, los modelos de sistemas ayudan a identificar las variables basicas.
Después de considerar la nueva informacién como un insumo, los especialistas determinan cudl es el
producto que desean obtener. Cuando se conocen los insumos y los productos, las personas que tienen a
su cargo la toma de decisiones utilizan sus conocimientos sobre administracién de capital humano para
lograr los resultados que desean de la manera mas eficiente. A fin de verificar si estdn logrando el éxito,
a menudo obtienen realimentacion.

Capital humano en accion

Una vision global de capital humano en Bank of America

El reto de Steele Alphin, ejecutivo global del capital humano de Bank of America, es:

En el banco, gastamos 28 mil millones de délares, ademas de los impuestos, de los cuales 15 mil millones se
relacionan con el personal: salarios, planes de incentivos y beneficios relacionados con programas de reten-
cion del talento y estrategias de administracion del riesgo. Si se puede administrar esta cantidad de dinero de
manera eficaz, y se trata de obtener un rendimiento sobre la inversion tan alto como sea posible, entonces se
enfoca la situacién de manera muy diferente.
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Para enfrentar este reto Alphin ha integrado un equipo de 10 personas de capital humano compuesto
por gerentes con carreras en administracion, recursos humanos, psicologia e ingenierfa, que ademads
tienen el curriculum idéneo para reemplazar a personal clave en otras dreas de la empresa. Asi, cuando
tienen que negociar con otros departamentos, su gente no discute de capital humano, sino del negocio
entero. Su departamento le reporta directamente a Ken Lewis, director ejecutivo de la firma, quien los
considera “lideres del negocio, socios, la gente que siempre aporta en las reuniones el factor critico que
nadie plantea”.

Fuente: Con informacion de Knowledge Wharton, “Is your HR department friend or foe? Depends on who's asking the question”, en
http://knowledge.wharton.upenn.edu/article.cfm?articleid=1253

La forma de entender la actividad de la administracion de personal en términos de sistemas implica,
en primer, lugar conocer las fronteras del sistema: el punto donde se inicia el entorno. El ambiente o
entorno constituye un elemento importante porque la mayor parte de los sistemas son

Sistema abierto Puede ser afectado por abiertos. Un sistema abierto es el que puede ser afectado por el ambiente o entorno en
el ambiente o entorno en que opera. que opera. Las organizaciones y las personas son influidas por el entorno en que operan

Q¥ OA5

y por tanto son sistemas abiertos. Asimismo, el departamento de capital humano es un
sistema abierto porque influyen sobre €l muchos elementos de la sociedad en general.
El andlisis siguiente de un modelo de sistemas explica el papel o funcién de los principales subsis-
temas de la administracién de capital humano, y sirve a su vez como introduccion a las cinco partes que
integran el presente texto.

I. Fundamentos y desafios

La administracion de capital humano enfrenta numerosos desafios en su relacién con el personal. El
mds importante es contribuir a que la organizacién mejore su eficacia y eficiencia de manera ética
y socialmente responsable. Otros son la creciente internacionalizacién de la actividad econdmica, el
incremento de la competencia entre diversas corporaciones y las presiones que ejercen determinados
sectores oficiales. Para enfrentarlos se requiere que el departamento de administracién de capital huma-
no se organice de manera que pueda alcanzar sus metas y apoye de forma adecuada las labores de los
gerentes operativos.

Il. Preparacion y seleccion

Para ser eficiente, la administracién de capital humano debe contar con una adecuada base de informa-
cién. Cuando carece de ella, los integrantes del departamento enfrentan serias limitaciones para llevar
a cabo sus responsabilidades. A fin de contar con un sistema de informacion sobre capital humano
el administrador del drea recopila datos sobre cada puesto de la empresa, asi como las necesidades
futuras de personal. Mediante esta informacion, los especialistas pueden asesorar a los gerentes en
el proceso de disefiar los puestos que supervisan y encontrar maneras de hacer que esos puestos sean
mds productivos y satisfactorios. Las estimaciones de las necesidades de capital humano a mediano y
largo plazos permiten a los gerentes y al departamento de capital humano tomar una posicién proactiva
en el proceso de reclutamiento y seleccion de los nuevos trabajadores.

Capital humano en accion

Capital humano para la direccion ejecutiva

En una entrevista, Jack Welch, ex director ejecutivo de General Electric, declaré:

Luego de la direccidn ejecutiva, el departamento de recursos humanos es la funcién mds critica de una orga-
nizacién, pues la principal responsabilidad de un director ejecutivo es desarrollar lideres y ésa es una parte
crucial del departamento de recursos humanos. Consideré que mi trabajo era ubicar a la gente y el dinero en
donde habia oportunidades. Yo no disefiaba productos, sino que ponia a la gente donde crefa que se desempe-
flarfan mejor, y esto lo pude realizar gracias a mis socios de recursos humanos.



Modelo de administracion de los recursos de capital humano

No obstante, muchos profesionales del drea no creen que sean una parte estratégica de la admi-
nistraciéon de la empresa, pues en ocasiones no tienen las habilidades de negocio ni comprenden la
estrategia o su funcién en la implementacion de esta. Peor atin, hay directivos que tampoco consideran
al departamento de capital humano como un socio estratégico, y solo lo perciben como un apoyo para
contratar a la gente que ellos escogen.

Fuente: Con informacion de Knowledge Wharton, “Is your HR department friend or foe? Depends on who's asking the question”, en
http://knowledge.wharton.upenn.edu/article.cfm?articleid=1253

lll. Desarrollo y evaluacion

Una vez contratados, los nuevos empleados son incluidos en un programa de induccién tanto de la
empresa como de su puesto y se les orienta sobre las politicas y procedimientos de la compaiifa. En ese
punto ocupan sus puestos de trabajo y de acuerdo con un diagndstico de necesidades de capacitacion y
desarrollo, reciben el entrenamiento necesario para ser productivos. También por medio de una base de
datos se trata de cubrir vacantes de muchos puestos mediante promociones internas y no por contrata-
ciones externas. Los resultados generan una fuerza de trabajo mas eficaz. Para calificar el desempefio
de los empleados se llevan a cabo evaluaciones periddicas. Mediante estas la empresa proporciona a los
trabajadores realimentacién sobre su desempefio y puede ayudar también a los gerentes operativos a
identificar aspectos que es necesario corregir.

IV. Compensaciones y proteccion

Un elemento esencial para mantener y motivar a la fuerza de trabajo es la compensacién adecuada.
Los empleados deben recibir sueldos y salarios justos a cambio de su contribucién productiva. Cuando
sean adecuados y aconsejables, los incentivos cumplen una funcién importante. En los casos en que las
compensaciones son insuficientes es probable que la firma sufra una alta tasa de rotacién de personal.
Si las compensaciones son demasiado altas la compaiifa puede perder su capacidad de competir en el
mercado.

Actualmente, las compensaciones cubren aspectos que van mas alld del pago mismo. Asi, las pres-
taciones se estdn convirtiendo en un elemento de creciente importancia en el paquete total de compen-
saciones, que se deben mantener a un nivel conveniente con la productividad del empleado, para que la
compaiiia retenga a su fuerza de trabajo y conserve su capacidad de competir.

En la actualidad, las organizaciones otorgan mucha importancia al desarrollo integral de su per-
sonal, es decir, los consideran como seres humanos, no simples nimeros dentro de sus estadisticas de
produccion. En esta materia, la principal labor de los lideres y directivos de las organizaciones radica
en hacer explicito que el hombre dentro de una organizacién debe ser visto como un fin, no como un
medio. Las grandes organizaciones los tratan de esta manera, pues consideran que al final el hombre
constituye su esencia, y que sin ellos no existirfan. Con base en esta perspectiva han logrado incluir
dentro de sus esquemas de contrataciéon y compensacion nuevas demandas de los empleados, como el
pago de membresias de clubes deportivos o becas para capacitacién y desarrollo académico, tan solo
por mencionar algunas.

Capital humano en accion

Competencia en las refresqueras de Brasil

En Brasil, la industria de las bebidas gaseosas ha entrado en una etapa de dura competencia con la indus-
tria de las bebidas “naturales” con sabores de fruta. Al igual que en cualquier otro ramo de la industria
moderna, las empresas brasilefias se esfuerzan por capturar el talento joven y dindmico. En agosto de
2007, la empresa de bebidas Maracand lanz6 la iniciativa de suministrar acceso gratuito a las instala-
ciones deportivas de la ciudad de Belo Horizonte, donde funciona. La medida permitié a la empresa
lograr importantes contrataciones y retener personal clave. En respuesta, la empresa Fluminense ofreci6
abrir posibilidades de continuar estudios de especializacién a los profesionales y técnicos que desearan

17



Capitulo 1

Elementos esenciales del capital humano

prepararse mejor. En opinién de expertos de la industria, es probable que la iniciativa de Fluminense sea
mads cara que la de Maracand, pero logrard mejores resultados a largo plazo.

La organizacion debe proteger a sus integrantes de los riesgos de las labores que realizan. Mediante
programas de salud y seguridad, el departamento de capital humano no s6lo garantiza un ambiente de
trabajo exento de riesgos, sino que da cumplimiento a las disposiciones legales sobre el drea. En muchas
ocasiones, la estrecha cooperacion entre dicho departamento y los gerentes operativos es la inica mane-
ra de lograr las metas que se persiguen en este campo.

V. Relacion con el personal y evaluacion

Para mantener una fuerza de trabajo eficaz se requiere mas que un pago justo y contar con instalaciones
adecuadas. Los empleados necesitan motivacion, y el departamento de capital humano es en gran me-
dida responsable de garantizar la satisfaccion del personal con su trabajo. Los problemas individuales
y las fricciones interpersonales pueden conducir a la necesidad de establecer sistemas de asesoria o
de aplicar medidas disciplinarias. También en esta drea el administrador de capital humano puede dar
buena asesoria a los gerentes operativos. Para aumentar la productividad de la empresa y mantener los
niveles de satisfaccién se emplean mecanismos de comunicacién que mantienen informados a los inte-
grantes de la organizacion.

Al igual que cualquier otro sistema operativo, el departamento de capital humano necesita eva-
luar sus éxitos y aprender a identificar sus errores. Por esta razén, dichos departamentos se someten a
auditorias periddicas para determinar como se han desempefiado e identificar mejores formas de ser-
vir a la organizacion.

Aspectos clave de la administracion
de capital humano

A lo largo del presente capitulo se han explicado varios enfoques y recursos para administrar el capital
humano. En el curso de esta obra cada uno de los siguientes aspectos se analizard con mayor profundi-
dad. Entre los fundamentales se encuentran:

* Enfoque estratégico. La administracién de capital humano debe contribuir al éxito estratégico de la
organizacién. Si las actividades de los gerentes operativos y del departamento de capital humano no
contribuyen a que alcance sus objetivos estratégicos, es obvio que los recursos no se han empleado
de manera eficiente.

e Enfoque del capital humano. La actividad principal de las divisiones de capital humano es admi-
nistrar la labor de individuos concretos. La importancia y dignidad de cada persona nunca debe
sacrificarse a necesidades mal entendidas. Solo una cuidadosa atencién de estas permite a la orga-
nizacién crecer y prosperar.

e Enfoque administrativo. La administracion del capital humano es responsabilidad de cada uno de
los gerentes de una organizacion. El departamento de capital humano existe para asesorar y apoyar
con sus conocimientos y acciones la labor de los otros administradores. En tltimo término, el de-
sempefio y bienestar de cada trabajador son una responsabilidad dual de su supervisor y de dicha
drea.

e Enfoque de sistemas. La administracion de capital humano forma parte de un sistema, la organi-
zacion. Por esa razén, las actividades del departamento de capital humano se deben evaluar con
respecto a la contribucién que aportan a la productividad general de la organizacién. En la prictica,
los expertos deben reconocer que los modelos de administracién de capital humano constituyen
un sistema abierto de partes que se relacionan entre si: cada parte afecta a las demds, y a su vez es
influida por el entorno o ambiente exterior.

e Enfoque proactivo. Los administradores de capital humano de una empresa pueden incrementar su
contribucién a los empleados y a la organizacion anticipandose a los desafios que deben enfrentar.
Cuando las medidas que se toman son solo reactivas, los problemas tienden a complicarse y en
general se pueden perder oportunidades de llevar a cabo acciones positivas.
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Dado que la administracion de capital humano es un sistema abierto, se ve afectada por el entorno
en que opera. La evolucion histérica de las técnicas administrativas y la aparicion de nuevos niveles
de profesionalismo en el campo son algunos de los elementos que forman parte de ese entorno. La
sociedad, y la corporacién misma, generan continuos desafios que ponen a prueba el profesionalismo
del administrador de capital humano. Cada uno de estos desafios se explora en el capitulo 2, en tanto el

capitulo 3 cubre lo referente a los desafios internacionales.

Resumen

El desafio esencial que enfrenta la sociedad es la mejora con-
tinua de las organizaciones, tanto publicas como privadas. El
objetivo de la administracion de capital humano es mejorar las
aportaciones que las personas efectdan a las organizaciones.
Para llevar a cabo esta funcion, los gerentes operativos y
los departamentos de capital humano deben alcanzar objetivos
maltiples, que en ocasiones pueden ser contradictorios entre
si. Los objetivos de caracter social, corporativo, funcionales y
personales deben lograrse, pero solo de manera que estén en
consonancia con las metas de la organizacion a la que sirven.
Estos objetivos se consiguen mediante diversas actividades de
capital humano enfocadas a obtener, mantener, utilizar, evaluar
y retener una fuerza de trabajo eficiente. Estas actividades son
responsabilidad de todos los gerentes de la organizacion, aun-

Conceptos claves

que algunas o muchas de ellas pueden delegarse en especialis-
tas del departamento de capital humano.

Las actividades de la administracion de capital humano se
pueden concebir en términos de sistemas de acciones interre-
lacionadas. Cada actividad afecta a las otras de manera directa
o indirecta. Los gerentes y los especialistas de capital humano
consideran la informacion y el personal de que disponen como
los insumos esenciales. Estos se transforman mediante diversas
actividades para producir resultados que ayuden a la organiza-
cion alograr sus objetivos e incrementar su productividad. Tanto
los gerentes operativos como los integrantes del departamento
de capital humano adoptan una filosofia proactiva para solucio-
nar las distintas cuestiones que se relacionan con su actividad
profesional.

Autoridad corporativa

Autoridad operativa

Capital humano

Delegacion de funciones

Objetivos de la administracion de capital humano

Productividad

Responsabilidad dual por la administracion de capital humano
Realimentacion

Sistema abierto

Enfoque de sistemas

e <A —

1. (Cuales son los objetivos de la administracion de capital huma-
no?

2. ;Queé relacion existe entre las necesidades globales de la socie-
dad y la contribucion que hace la administracion de capital hu-
mano?

3. (Por qué es deseable mejorar la productividad de las organiza-
ciones?

Caso de estudio 1-1

Surgimiento de las bases de la empresa moderna
El Reino Unido y la Revolucién Industrial

Como se comentd en este capitulo, los avances en produc-
tividad y administracion de recursos pueden reducir costos,
conservar recursos escasos y mejorar las utilidades. A su vez,
cuando logran elevados niveles de utilidad, las organizaciones

4. ;Queé utilidad practica tiene el enfoque de sistemas?

5. Desde el punto de vista del director de un departamento de
capital humano de una fabrica de autos, ;como se puede defi-
nir su actividad en términos sistémicos? ;Cuales son sus insu-
mos? ;Como los transforma?

pueden mejorar sus niveles de compensacion, prestaciones y
condiciones laborales. El resultado puede ser una buena cali-
dad del entorno laboral para los empleados, quienes a su vez
se encontraran mas motivados para lograr nuevos incrementos
de productividad.

Desde el Medioevo hasta aproximadamente fines del siglo
xv, las labores esenciales se llevaban a cabo de manera manual,
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y por lo general un solo operario daba todos los pasos necesa-
rios para elaborar determinado objeto: un tonel para preservary
transportar vinos, una fina prenda; la mesa de roble en torno de
la cual se reunia la familia de un campesino, una cuerda de ca-
flamo para guiar a una mula, 0 quizas una rueda de queso anejo,
importada de algin poblado vecino; en todos estos casos, los
productos provenian del taller de un solo maestro artesano que
alo sumo contaba con la colaboracion de algunos aprendices y
de su familia.

La economia europea evoluciond durante la Edad Moder-
na. Durante los siglos xvi y xvii, la necesidad de fabricar articulos
mas complicados, como barcos de mayor tonelaje y mejores
caracteristicas nauticas, o nuevas armas de fuego mas eficaces,
transformaron profundamente la economia de paises como
Francia, Alemania y el Reino Unido.

Ante ese desafio se inventaron maquinarias que multipli-
caban el esfuerzo humano. El proceso de produccion se podia
descomponer en diversas operaciones aisladas, cada una reali-
zada por un equipo de trabajadores, no un solo individuo.

A fines del siglo xviii, el economista escocés Adam Smith
publico La riqueza de las naciones, obra clasica que marco el
nacimiento de una nueva mentalidad economica. El primer ca-
pitulo de esta obra describe el cambio experimentado:

Un operario que no se haya entrenado en la industria de produccion
de clavijas (que la division del trabajo ha convertido ahora en una ac-
tividad independiente de otras) y que no esté familiarizado con la ma-
quinaria que se emplea en la industria, a duras penas podria producir
una clavija al dia. De ninguna manera podria producir diariamente
veinte clavijas. Pero en la forma en que actualmente se opera en la
industria, no solo es su labor toda parte de un oficio independiente de
los otros, sino que también se divide en una serie de ramas, de las cua-
les la mayoria son a su vez también independientes. Un hombre dis-
pone el alambre; otro lo tensa; un tercero o corta; un cuarto lo afila; un
quinto prepara la ranura que va a acomodar la cabeza. La manufactura
de la cabeza requiere dos o tres operaciones distintas. La colocacion
es una parte adicional, asi como la limpieza final de la clavija. Empa-
car las clavijas es toda una ocupacion en st misma. De esta manera, la
importante tarea de fabricar una clavija se divide en cerca de 18 ope-
raciones independientes, que en algunas fabricas se llevan a cabo por
personas distintas, aunque en otras el mismo operario puede llevar a
cabo dos o tres de ellas. He visto una pequena fabrica de este tipo,
que empleaba solo a diez hombres, que en consecuencia obligaba a
que algunos llevaran a cabo dos o tres de las operaciones. Pero pese
a que trabajaban en condiciones muy limitadas y a duras penas con-
taban con el equipo necesario, podian, esforzandose, producir cerca
de doce libras (seis kilos) de clavijas al dia, cada uno. Una libra cons-
ta de unas 4 000 clavijas de tamafio intermedio, por lo cual entre diez
personas podian producir mas de 48 000 clavijas al dia.

Otro autor britanico de esa época, Andrew Ure, escribio
la obra Philosophy of Manufactures, en la cual desarrollo varias
ideas novedosas; por ejemplo, propuso la nocion de que la ex-
periencia tenia poca importancia intrinseca, porque una vez que
el operario lograba dominar la técnica para operar determinado
aparato, su nivel de conocimientos se asimilaba al de alguien
que tenta anos de operarlo. Ure llevo a cabo muchas de sus ob-
servaciones en las industrias de hilados y tejidos de la época.

Al contrario de lo que le ocurria al artesano medieval, el
operario de los nuevos telares requeria minima experiencia,

pero debia tener una excelente habilidad manual y mantener un
constante nivel de atencion.

Sobresale un comentario de Ure, casi como de paso, sobre
la necesidad de que todo el personal, “tanto los adultos como
los menores de edad’, mantuvieran su nivel maximo de aten-
cion. Estos comentarios encubrian parcialmente dos hechos
de gran significado social: uno, que los trabajadores adultos de
sexo masculino podian ser reemplazados en cualquier momen-
to por mujeres o por ninos. Dos, que la atencion constante a la
labor no era una especie de requisito tedrico o de recomenda-
cion bien intencionada para mantener alto el nivel de calidad;
por el contrario, era la Gnica manera de tener los dedos de la
mano fuera de las piezas en movimiento del telar. Inevitable-
mente, muchos operarios —en primer lugar a los menores de
diez ahos— no podian mantener la necesaria atencion, lo que
provocaba accidentes: la pérdida parcial o total de los dedos, o
incluso de la mano.

En la Revolucion Industrial se mantuvieron algunas prac-
ticas gremiales del Medioevo, pero en casi todos los casos en
modalidades que afectaban adversamente a los operarios. Por
ejemplo, se conservo la tradicion de mantener a los menores de
edad en condicion de aprendices durante siete afios. Sin embar-
g0, al cabo de ese tiempo no se les promovia automaticamente
a puestos mejor pagados, sino que se procedia a despedirlos.

Los autores Melvin Kranzberg y Joseph Gies, en su obra Por
el sudor de la frente (G.P. Putnam’s Sons, Nueva York, 1975) han
documentado el inexorable avance de la Revolucion Industrial
en Inglaterra. En 1838 existian menos de 2 800 telares automa-
ticos en el distrito de West Riding. Tres anos mas tarde, la cifra
aumento a casi 11 500. Entre 1835 y 1850 la velocidad de los
telares se habia mas que duplicado, y en 1851 las nuevas ma-
quinarias operaban a velocidades catorce veces superiores a los
telares tradicionales. Un nifio o0 nina, o acaso una mujer adulta,
podian atender dos telares a la vez.

Hacia 1830, cerca de 40% de la poblacion empleada en
la industria de hilados y tejidos contaba 21 afos o menos. A
su vez, mas de la mitad de los operarios adultos eran mujeres.
Dadas las condiciones de la época, todos estos factores benefi-
ciaban alos empleadores.

Ahora bien. ;Qué le ocurria a los trabajadores de mas de 21
anos? La expectativa de vida de este grupo de la poblacion era
de 22 afos. Los efectos de esta situacion se reflejaron también
en la estructura familiar de la poblacion. Aunque en algunas fa-
bricas se empleaba a los miembros de varias familias, integran-
do una especie de equipos familiares, la aparicion de los telares
automaticos afecto la integridad familiar en la inmensa mayoria
de las zonas industrializadas del pais.

La nueva maquinaria era cara y solo la operacion continua
del equipo permitia operarla de manera lucrativa, lo que oca-
siond innovaciones en el sistema industrial modermno, como la
creacion de los turnos de trabajo. Como no habia legislacion de
lajjornada de ocho horas, sencillamente se dividia al personal en
dos turnos, de exactamente doce horas cada uno.

A su vez, la creacion de turnos generaba nuevas costum-
bres; por ejemplo, mientras una familia campesina del siglo xvii
solia levantarse al salir el sol y tomar los tres alimentos en grupo
en el curso del dia, la familia industrial inglesa del siglo xix de-



pendia de los horarios de la fabrica para levantarse, alimentarse

y descansar, cuando ello era posible. Levantarse a las 10 de la

noche, comer y marcharse a la fabrica para empezar a trabajar a

las 12 de la noche se convirtid en una practica coman.

Un efecto adicional del nuevo orden fue la necesidad de
crear un régimen disciplinario que normara las actividades
dentro de la fabrica. Por ejemplo, el absentismo del personal
los dias lunes era tan comdn que podria llamarse endémico,
porque el alcoholismo estaba muy extendido entre las clases
trabajadoras. Por esa razon, las fabricas empezaron a aplicar
determinadas normas que intentaban suprimirlo o al menos re-
ducirlo; tal es, en parte, el origen de los modernos reglamentos
de trabajo.

Cabe preguntarse si los efectos de la Revolucion Industrial
fueron uniformemente negativos. Si las masas trabajadoras in-
glesas —y las de otras naciones industrializadas de la época—
solo vivieron una larga pesadilla.

Pese a lainnegable realidad de las sordidas condiciones in-
dustriales de la época, a la indiferencia que en muchas ocasio-
nes caracterizo alos patrones sobre la suerte que pudiera tocar-
les a sus empleados, y a la actitud de las autoridades, que en la
mayoria de los casos favorecian los intereses de los industriales,
porque coincidian con los intereses nacionales, la Revolucion
Industrial transformo a la Inglaterra victoriana en una sociedad
moderna y dinamica, con un nivel de vida extraordinariamente
superior al de las antiguas sociedades agrarias. En el lapso de
un siglo, digamos de 1790 a 1890, la Revolucion Industrial tuvo
los siguientes efectos, directos o indirectos, sobre la sociedad
inglesa:

* Mejoro la ingesta calodrica de la poblacion, 1o que permitio
erradicar numerosas enfermedades provocadas por la des-
nutricion.

* Se abrieron numerosas oportunidades educativas para las
clases inferiores, que empezaron a recibir mejores niveles sa-
lariales y a disfrutar de nuevas oportunidades de empleo en
nuevas areas tecnologicas.

* Elevo la expectativa de vida de la poblacion en general, que
hacia el afio 1900 alcanzo la insolita cifra de mas de 60 afnos
para los varones, y aln mas para las mujeres.

e Se lograron considerables niveles de superavit en diversas
areas de la economia, lo que permitio, entre otros aspectos,

Caso de estudio 1-2

Mexicana de Aviacion

Mexicana de Aviacion fue la tercera aerolinea mas antigua del
mundo, después de KLM y Avianca. Lody Winship, Elmer Ham-
mond y Harry Lawson la crearon inicialmente como una aero-
[inea de transporte de correos y pasajeros en julio de 1921 y la
llamaron Compariia Mexicana de Transportacion Aérea (CMTA)
cuya primera ruta fue Ciudad de México-Tuxpan. En 1924 se
constituyo la Compafiia Mexicana de Aviacion S.A. (CMA) y en
1929 se concreto la venta total de las acciones de CMA a Pan
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la mejora de la vivienda obrera, el acceso a la educacion ma-
siva, a la atencion médica generalizada y a disfrutar de dere-
chos como el pago de pensiones y jubilaciones.

La Revolucion Industrial fue un proceso complicado y con-
tradictorio; sin embargo, el balance final fue positivo, porque las
condiciones de vida de una sociedad industrializada son en ge-
neral muy superiores a las de una sociedad preindustrial.

Pese a todos los factores limitantes de la época, como la
ausencia de técnicas y conocimientos que permitieran crear
organizaciones mas eficientes y eficaces, los administradores
de la época triunfaron en la labor de alcanzar sus objetivos.
Muchos otros factores contribuyeron a industrializar a la socie-
dad inglesa, pero los administradores de personal efectuaron
contribuciones de importancia central, sin las cuales nunca se
habria generado el milagro de la creacion de una sociedad tec-
nologicamente avanzada.

La Revolucion Industrial en Inglaterra proporciona un ejem-
plo de los efectos de experimentar incrementos de productivi-
dad. A medida que se lograron nuevos avances y se identifica-
ron maneras de utilizar menos recursos para alcanzar mayores
resultados, el nivel de vida britanico mejoro. Los administrado-
res desarrollaron formas de incrementar los niveles de compen-
sacion, las prestaciones y mejorar las condiciones laborales en
general. Poco a poco se restringio, aunque no se elimino, el tra-
bajo infantil y se incrementaron los niveles de preparacion de la
poblacion, que ya no se vio obligada a aceptar trabajos a cam-
bio de salarios de hambre.

Preguntas

1. iConsidera usted que han mejorado las condiciones labora-
les en su pais en el curso de los dltimos cien afios? ;Cuales
son los principales avances y cuales los retrocesos? Docu-
mente no menos de tres efectos directos que estos cambios
tienen en la administracion de recursos de capital humano.

2. En suopinion, ;cuales son las ventajas de industrializar a una
sociedad y cuales las desventajas?

3. Explique al menos tres maneras de adaptar el proceso de
industrializacion a las necesidades humanas, y comente 10s
efectos en la administracion del capital humano.

American Airways, favoreciendo asi su crecimiento e internacio-
nalizacion.

Mexicana fue la primera aerolinea internacional gue unio
dos destinos en el extranjero: Brownsville y Guatemala. En la
década de 1930, abrio rutas a El Salvador, Costa Rica, Cuba vy,
ademas, fue la primera aerolinea extranjera en llegar a Los An-
geles, California. En la década de 1950 inicio el programa Viajes
todo pagado (VTP)y en 1967 enfrentd el aumento en la compe-
tencia con aerolineas nacionales y extranjeras, lo cual la condujo
a una dificil situacion economica.
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Gracias a diversos cambios en la administracion y en las es-
trategias comerciales, implantados con la direccion de Manuel
Sosa, fue que Mexicana pudo sobrevivir y lograr un desarrollo
sin precedentes en las aerolineas de Latinoamérica. En la déca-
da de 1970, a pesar de la crisis mundial por el alza en el precio
del petroleo, la empresa incremento sus ingresos vy fue llamada
la "aerolinea milagrosa’.

En 1982, el gobierno federal adquirid 54% de las acciones
de la empresa, con lo cual inicid una época de operaciones con
capital mixto. Sin embargo, a principio de la década de 1990, el
Grupo Falcon compro dichas acciones y, de esta forma, Mexi-
cana regreso a la iniciativa privada. En 1994, la banca capitalizo
sus pasivos por mas de 507 millones de dolares. Para el ano si-
guiente, Aeroméxico y Mexicana pasaron a manos del gobierno
y se creo la controladora aérea Cintra que estaria a cargo de su
operacion y saneamiento para, posteriormente, venderlas por
separado.

En el afo 2000, Mexicana empezo a compartir los vuelos
en codigo con el grupo Star Alliance, relacion que concluyo en
el siguiente ano y supero la cifra de ocho millones de pasajeros
anuales en sus 800 destinos. De 2002 a 2004, Mexicana reci-
bio el distintivo de Empresa Socialmente Responsable que es
otorgado por el Centro Mexicano de Filantropia (CEMEFI). Ade-
mas, fue la primera aerolinea en expedir boletos electronicos,
ademas de implantar el concepto de Ticketless, por medio del
cual se automatizaron las reservas, compras y adquisiciones de
los pases de abordar sin tener que acudir a mostradores.

El afo 2003 marco un nuevo inicio para el sector aéreo
pues se incorporaron aerolineas de bajo costo al mercado
mexicano: Volaris, Interjet y VivaAerobus presentaron una nue-
va opcion para viajar a menores precios, lo cual ocasiond que
Mexicana perdiera una parte del mercado y creara una estra-
tegia para responder a esta nueva competencia: sus aerolineas
MexicanaClick y Mexicanalink.

En diciembre de 2005, un grupo de accionistas encabeza-
do por Gaston Azcarraga, presidente de Grupo Posadas, adqui-
rid 100% de los titulos de Mexicana de Aviacion. Esta compra
fue por 165.5 millones de dolares e incluyo, ademas de Mexi-
cana, la aerolinea de bajo costo Click, 50% de la empresa de re-
servaciones SEAT, 50% de la aerolinea de carga Aeromexpress,
50% de Alas de México, 50% de la compafiia Turboreactores
y la mitad de la compafia de reservaciones Sabre. En 2007,
Mexicana firmo un convenio con el Sindicato Nacional de Tra-
bajadores de Transportes, Transformacion, Aviacion y Servicios
Similares, (SNTTTASS), con el cual se modificaron y flexibiliza-
ron las condiciones laborales de los trabajadores a favor de la
productividad. Asimismo, al momento de realizar convenios con
tres de sus cuatro sindicatos y sus trabajadores de confianza, se
mantuvo la premisa de que se reducirian los gastos de la em-
presa en los tres anos siguientes en mas de 1 600 millones de
dolares, monto que se destinaria a la compra de 40 aviones. La
nueva administracion dio mayor peso alas lineas aéreas de bajo
costo Click y Link en el mercado nacional, mientras que Mexica-
na se enfocaria en los destinos internacionales.

En 2009, Gaston Azcarraga cred la compariia Nuevo Grupo
Aeronautico (NGA) asegurando asi que 213 marcas, 26 aviones
y 10 solicitudes de Mexicana quedaran bajo su control, al inscri-

birlas en el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI).
Un afio después, Mexicana lanzo Easy Fly, un servicio que, por
primera vez, brindo a sus clientes la posibilidad de recibir los pa-
ses de abordar en sus teléfonos celulares. Esta tecnologia per-
mitid que los usuarios recibieran alertas, via mensajes de texto,
sobre las puertas de embarque, inicio de abordaje, bandas de
equipaje y cambios a las reservaciones.

Debido al deterioro financiero —generado por elevados
costos laborales y de operacion— y a una falta de acuerdos,
Nuevo Grupo Aeronautico S.A. de C.V. (“Grupo Mexicand’) se
declard en quiebra y el 28 de agosto de 2010 concluyo sus
operaciones, lo cual representd pérdidas de alrededor de 420
millones de dolares, en tres meses, y afectd a mas de dos millo-
nes de usuarios.

Grupo Mexicana, incluyendo Link y Click, representaban
alrededor de 51% del total de pasajeros transportados por em-
presas mexicanas en servicio domeéstico e internacional. Grupo
Mexicana contaba con 7 291 trabajadores; incluyendo perso-
nal administrativo, pilotos, sobrecargos, personal de manteni-
miento y operativos, teniendo ademas un impacto indirecto en
18 000 empleos. Mexicana despidio, temporalmente, 43% de
su planta laboral.

@ Con el cierre de Mexicana se suspendieron las actividades de 102
aeronaves, lo cual representod mas de 30% de la oferta total de las
aerolineas mexicanas.

La Federal Aviation Administration (FAA) de Estados Uni-
dos, bajo la calificacion de México en aeronautica civil a segun-
do lugar, lo cual impidio que las aerolineas mexicanas crearan
nuevas rutas o modificaran las existentes, ademas de cambiar
las frecuencias de vuelo. Con esto también se restringieron los
codigos compartidos entre aerolineas mexicanas y estadouni-
denses.

De acuerdo con el recibo de nomina de un piloto capitan de
Mexicana de Aviacion especializado en Airbus 320, su percep-
cion bruta era de 79 mil 844 pesos quincenales, lo cual equivale
a 12 mil 236 dolares mensuales y corresponde al salario otor-
gado a ese tipo de pilotos en diferentes aerolineas, de acuerdo
con WASINC International. Por otra parte, los sindicatos de los
sobrecargos de Mexicana de Aviacion optaron por la reduccion
de 25% en sus prestaciones, 1o que significod un ahorro anual de



32 millones de dolares. El monto de la nomina de estos trabaja-
dores asciende a 25 millones de pesos mensuales.

Preguntas

1. Investigue las alternativas que tiene Mexicana de Aviacion
para seguir operando y anexe todas las posibles opciones.

2. Considerando la situacion actual de Mexicana de Aviacion y
partiendo del supuesto de que los “nuevos duenos” invitan a
los usuarios a ser sus consultores, ;qué propuesta les haria
para solucionar sus problemas de capital humano?

a) (Queé tipo de reestructuracion administrativa les sugeriria
y por qué?

b) (Qué recomendaciones haria para lograr un balance ade-
cuado entre salarios y prestaciones?
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¢) (Qué estrategias de gestion de capital humano, les pro-
pondria para fortalecer la situacion de los trabajadores y
de la compafia?

Fuentes: Con informacion de: CNNExpansion.com, “Mexicana en zona de
turbulencia”, 2010, en http://www.cnnexpansion.com/especiales/2010/
mexicana-quiebra-crisis-pilotos-aerolinea-aviacion-vuelos, consultado el 21
de enero de 2013; Juarez, Pilar, “Frena Javier Lozano negociaciones para el
rescate de Mexicana”, T21.mx, 29 de octubre de 2010, en http://t21.com.mx/
aereo/2010/10/29/frena-javier-lozano-negociaciones-rescate-mexicana,
consultado el 21 de enero de 2013; Hernandez, Martin y Jorge Lopez, “Una
historia con mucha turbulencia”, El Universal, 29 de agosto de 2010 en http://
www.eluniversal.com.mx/finanzas/81649.html, consultado el 21 de enero

de 2013; Amador, Octavio, “Surge otro postor para Mexicana de Aviacion”, EI
Economista, 28 de octubre de 2010, en http://eleconomista.com.mx/corpora-
tivos/2010/10/28/surge-otro-postor-mexicana, consultado el 21 de enero de
2013;. Bazan-Canabal, Carlos; "Si yo fuera a comprar Mexicana de Aviacion”, 7
de octubre de 2010, en http://sdpnoticias.com/sdp/columna/carlos-bazan-
canabal-cabazan/2010/10/07/1132150, consultado el 21 de enero de 2013.






Desafios
del
entorno

Es indispensable reconocer la importancia de la intuicion e inspiracion... “La imaginacion es mas importante que
el conocimiento porque estimula y da origen a la evolucion” pero, para administrar, €s necesario aplicar un modelo
que tenga efecto en la organizacion.

Albert Einstein

Objetivos de aprendizaje ,

Después de estudiar este capitulo, usted podra:

@@ Discutir los aspectos sobresalientes de la evolucién de los departamentos de capital humano
ante el surgimiento y desarrollo de las nuevas megatendencias del siglo XXI.

@@ Definir los desafios externos que modifican dia a dia la calidad de la fuerza de trabajo.

@@ [dentificar los desafios internos que enfrenta la organizacién en el drea de la administracion
del capital humano.

@@ Describir la manera en que la profesionalizacion de la administracion de capital humano carac-
teriza a las nuevas areas de capital humano.

@@ Explicar la relacion que debe existir entre la estrategia corporativa y las practicas y politicas de
administracién del capital humano.



Capitulo 2 Desafios del entorno

@@ OA1

Megatendencias Fuerzas sociales,
economicas, politicas y tecnologicas que

Megatendencias en el entorno global
del siglo xxi

Como se explico en el capitulo 1, las organizaciones y los departamentos de capital humano constituyen
sistemas abiertos, influidos por el ambiente o entorno en el que operan. Para que los gerentes de linea
puedan responder de manera proactiva a los desafios que enfrentan es necesario que estén conscientes
de las megatendencias que han surgido en los ultimos afios y que caracterizan a este ambiente.

El siglo xxX1 se caracteriza por sus cambios acelerados. En este nuevo mundo, las telecomunicacio-
nes, el surgimiento de las computadoras y los sistemas de informacién han contribuido a construir una
sociedad global. El fenémeno de la globalizacién ha tenido una trascendencia histérica, evidente en
todos los aspectos, ya que ha generado interdependencia entre los paises, y se ha extendido a todas las
ramas de la actividad econdmica.

Al finalizar el siglo xx se dijo que el tercer milenio estaria dominado por nuevas fuerzas sociales,
econdmicas, politicas y tecnoldgicas, las que harian ver la siguiente centuria como el futuro promisorio
que la civilizacién occidental ha esperado durante muchos siglos, denominadas megatendencias.

El mundo de los negocios ha sido afectado por la globalizacién y las megatenden-
cias, que se caracterizan por una nueva dindmica de competencia constante. Ademas,
las organizaciones se han visto obligadas a modificar su comportamiento y estrategias.

surgen en el siglo xx y que apuntan hacia Por su parte, las reglas de los negocios han mutado para hacer frente a la exacerbada
un futuro promisorio para la civilizacion competencia a y la constante innovacion.
occidental.

El siglo xx1 ha sido marcado por cambios politicos y sociales acelerados que han
transformado a la humanidad, pues los avances tecnolégicos en el dltimo siglo han
afectado el comportamiento de las organizaciones, cuya capacidad de anticiparse a los

acontecimientos depende de su velocidad de respuesta y de su permanencia. El futuro de la humanidad
no lo podemos adivinar pero si lo podemos construir y reinventar.

La economia del siglo XXI se caracteriza por la transformacién de la sociedad industrial en una
sociedad del conocimiento, que propone un nuevo enfoque de la gestion de las organizaciones y, por
lo tanto, de las nuevas realidades del mundo del trabajo y de los distintos perfiles de las competencias
laborales.

Hasta fines del siglo xX, la dindmica de las organizaciones era mds estable y predecible, y los pro-
blemas se resolvian en el contexto de conocimientos y habilidades especificas. Hoy en dia, en el nuevo
mundo globalizado existe la necesidad de contar con personas con un dominio multidisciplinario, es
decir, preparadas en dos o tres ambitos del conocimiento para responder rapidamente a los desafios del
ambiente.

En 2003, el Banco Mundial sefial6 que en la nueva economia global el conocimiento es creado,
adquirido, transmitido y utilizado con mayor eficacia por individuos, organizaciones y comunidades
que promueven el desarrollo econdmico y social. Por su parte, ese mismo afio la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) hizo hincapié en que la creacion rdpida de conoci-
miento, apoyado por los avances cientificos, de tecnologias de informacién y comunicacién, incrementa
la eficiencia, la innovacidn, la calidad de bienes y servicios, asi como la relativa equidad internacional.

Megatendencias principales

Algunos analistas sostienen que las nuevas tecnologias y los cambios econdmicos y climdticos, marca-
ran el futuro y transformaran la sociedad a nivel global. Se predice que, como se muestra en la figura
2-1, las 10 megatendencias con mayor influencia serdn:

1. Internet La internet, continuard evolucionando en este siglo y se convertird un servicio cada vez
mds indispensable que incluso abarcard dmbitos de la vida cotidiana. Ademds, contribuird a la
mejora de la calidad de vida de las personas.

Nanotecnologia Manipulacion de la 2. Nanotecnologia Es la manipulacion de la materia a escala nanométrica para mejorar
materia a escala nanometrica para mejo- sus propiedades y generar beneficios. Nano significa “una billonésima parte de un me-

rar sus propiedades y generar beneficios.

tro”. George Whitesides, nanopionero de la Universidad de Harvard, sostuvo que la na-
notecnologia serd una pieza clave en el crecimiento mundial. A partir de ella se esperan
grandes beneficios en el campo de la medicina, asi como en la mejora del ambiente,
entre otros. Entre sus aplicaciones, podemos mencionar los siguientes ejemplos:



Megatendencias en el entorno global del siglo xxi 27

 Calcetines a prueba de malos olores fabricados por Kaltex Fibers.
* Medicinas con sensores contra el cancer.

* Pintura Comex antiadherente.

* Uniformes para competidores de alto rendimiento.

* Superficies impermeables libres de polvo en cristales para autos.

Nuevas tecnologias (internet)

@ Através de la nanotecnologia, un
especialista del IPN cred un foco aho-
Nanotecnologia rrador que purifica el aire al encender-
se, eliminando varios contaminantes.

Biotecnologia

Cambio climatico

Asia y las nuevas
superpotencias

Megatendencias EEE E— Inglés: el idioma global

Envejecimiento demografico

Migraciones

El rol femenino

Revoluciones laborales

@ Figura 2-1 Megatendencias.

aay—
3. Biotecnologia Es la utilizacién de organismos vivos, o partes de ellos, para ob- Biotecnologia Utilizacion de organismos
tener o modificar productos, mejorar plantas y animales o desarrollar microor- vivos, o partes de ellos, para obtener o

modificar productos, mejorar plantas y
animales o desarrollar microorganismos
para objetivos especificos.

ganismos para objetivos especificos, serd la disciplina sanitaria que cambiara la
vida humana tal como la conocemos. Por ejemplo, en medicina se le utiliza para
disefiar organismos para producir antibiéticos, vacunas, nuevos farmacos, terapias
regenerativas, curar enfermedades a través de la manipulacién genética y otras
varias aplicaciones. En agricultura, el disefio de plantas transgénicas capaces de crecer en condi-
ciones ambientales desfavorables o plantas resistentes a plagas y enfermedades.

Para Ellen Heber-Katz, bidloga de desarrollo del Wistar Institute of Philadelphia, en el futuro
“cada parte del cuerpo podra ser sustituida” como un repuesto de auto, gracias a la creacién de
organos artificiales, lo que aumentara las expectativas de vida.

4. Cambio climatico Sin duda es un tema que preocupa a todo el planeta al grado que diversos orga-
nismos han instado a detener los efectos de la contaminacién. Se espera que a mediano plazo las
flotas de camiones, automéviles y barcos consuman solo hidrégeno, lo que disminuira la depen-
dencia del petréleo y se incrementard el uso de energia edlica, hidroeléctrica y solar.

Los gobiernos ya han reaccionado ante la amenaza y estan invirtiendo gran parte de su tiempo
en revertir la pérdida de los recursos naturales y conservarlos para el futuro.

5. Asia y las nuevas superpotencias Se prevé la renovaciéon del mapa econdémico debido a que
China y la India se convertirdn en superpotencias. En esta prevision, dichas naciones superaran la
pobreza y su economia crecerd con rapidez. Incluso se prevé que Estados Unidos pierda el domi-
nio econémico sin perder importancia.

6. Inglés: idioma global El idioma predominante a nivel global es el inglés debido al poder econ6-
mico que involucra y no por tener la mayor cantidad de hablantes.



7.

10.
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Envejecimiento demografico Aunque la poblaciéon mundial crece, la natalidad en los paises de-
sarrollados disminuye. Algunos expertos aseguran que, en Europa, el porcentaje de la poblacion
global bajard de 13 a 5%, mientras que, en 2050, los habitantes de Africa se triplicardn respecto
a los habitantes en Europa, lo cual puede tener efectos en las tendencias econdmicas mundiales.
Migraciones La Union Europea estima que la migracion es uno de los temas que tendrd mas
impacto en la politica internacional. Ademads, considera que la inmigracién ilegal es uno de los
grandes retos a superar, por lo cual ha implantado planes especiales para reducirlo a la vez que ha
sancionado regulaciones especiales para que los inmigrantes solo puedan ingresar a su territorio
de manera legal.

El rol femenino Las mujeres serdn la nueva fuerza laboral de este siglo e incluso algunos analistas
prevén que controlen la economia del mundo.

Revoluciones laborales Entre los cambios que transformaran mas el mercado laboral estd la ten-
dencia a que los roles laborales sean cada vez mds horizontales y el trabajo desde casa.

Es en este contexto donde cobra importancia fundamental el
estudio del capital humano, que se relaciona con las capacidades
y habilidades que cada persona posee para generar nuevas ideas y
actividades, con el fin de agregar mayor valor a la organizacién. La
administracion del conocimiento implica la colaboracién entre las
personas para crear una cultura de aprendizaje en el trabajo, desarro-
llar la capacidad de adaptacion al cambio, documentar los procesos,
compartir experiencias exitosas y registrar los errores para no volver
a cometerlos, lo que hard mds eficiente a la organizacion.

Los gerentes de linea y las dreas o departamentos de capital hu-
mano de cualquier compafia podrdn alcanzar los objetivos que se
determinan en la figura 2-3 si logran comprender a fondo los desa-
fios que presenta su entorno particular. Desde el punto de vista de la
administracién del capital humano, dos de los principales desafios

® Las mujeres seran la nueva fuerza laboral de este siglo del entorno son la administracién del capital humano a escala inter-
€ incluso algunos analistas prevén que controlen la econo- nacional y las relaciones que la empresa debe mantener con el sector

mia del mundo.

oficial de cada pais.

T
Administracion del conocimiento Co- Contar con mano
laboracion entre las personas para crear de obra més calificada,
una cultura de aprendizaje en el trabajo. con habilidades para

@ Figura 2-2 Desafios del entorno

del siglo xxI.

desarrollar procesos
mas flexibles y
tecnologia mas

adecuada Desarrollar
directivos con
Desarrollar habilidad para tomar
P

habilidades para mejores decisiones,
trabajar en capaces de seleccionar
ambientes virtuales ~— __— € interpretar con mayor
Desafios acierto la mfgrmaoon y

del entorno del €l conocimiento

siglo xxi

/ N\

Generar
innovaciones
€n procesos, a través
de redes y comunidades de
aprendizaje, para crear
servicios y productos
con mayor valor
agregado

Prepararse para
interactuar en
mercados menos
estables, con mayor
competencia y
surgimiento de
nuevas empresas
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<+— Realimentacion entre @ Figura 2-3 Modelo de un sistema de administracion
actividades y objetivos de capital humano y los principales desafios de su entorno.

En el siglo xxi, es frecuente ver que un fabricante de calzado en Brasil compite contra otro que
opera en Italia. Una cerveceria establecida en México o Colombia persigue los mismos mercados
que una con plantas en Holanda o Alemania. Cada vez mds, las compaiifas esperan que sus dirigentes
claves tengan experiencia —y logren resultados— en el ambito internacional.

Para que los gerentes de linea y los profesionales de la administracién de capital humano puedan
desempefarse en la economia global, deben estar conscientes de los desafios internacionales que se
enfrentan en la actualidad, pues s6lo de esta forma podran efectuar una contribucién significativa a
las estrategias de sus organizaciones. Por ejemplo, muchas corporaciones modernas se esfuerzan por
lograr un maximo de flexibilidad en lo que se refiere a reducciones o incrementos de la fuerza laboral.
En cada pafs, las leyes pueden determinar niveles especificos de flexibilidad, pero las corporaciones
multinacionales tienden a elegir los paises con un maximo de tolerancia a las necesidades del mercado
para operar en ellos.

Las disposiciones legales de cada pais constituyen otra fuente de desafios. Mediante las leyes y
normas que estima convenientes, cada nacién determina los requisitos que debe cumplir una empre-
sa en relacién con su capital humano. Casi todos los paises latinoamericanos han introducido consi-
derables modificaciones a su legislacién laboral. El trabajo de ciudadanos extranjeros, por ejemplo, ha
sufrido grandes cambios. La tendencia general ha sido atraerlos cuando se juzga que sus contribuciones
son positivas para la economia del pais. Otros aspectos legales de la administracién del capital humano
se relacionan con las compensaciones, las normas de salud y seguridad y las negociaciones obrero-
patronales.

El presente capitulo se centra en los desafios de cardcter econdmico, politico, demogréfico, social,
tecnolégico y general que enfrentan los departamentos de capital humano. Después de considerar los
fundamentos histéricos de la administracién del capital humano, se explicaran algunos de los desafios
originados en elementos externos a la organizacion.

Dimension historica del manejo del capital humano
en Ameérica Latina

Todos los grandes dirigentes —personajes como Bolivar, Madero, San Martin, Benito Judrez, Marti,
Morazéan y muchos otros— tuvieron que enfrentarse a la magna labor de conducir a grandes grupos de
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personas. Cada uno de estos conductores debi6 persuadir, convencer, motivar, reclutar, integrar, capaci-
tar, disciplinar y separar de sus movimientos respectivos a las personas que los rodearon.

La Revolucion Industrial

A mediados del siglo xviI el perfeccionamiento de diversas maquinarias y tecnologias en paises como
Inglaterra, Francia y Alemania dio inicio al fendmeno que denominamos Revolucién Industrial. Gra-
dualmente surgieron organizaciones comerciales e industriales dedicadas a actividades textiles, la fun-
dicién de metales y la creacién de grandes astilleros para fabricar barcos de tonelaje cada vez mayor.
Gracias al perfeccionamiento de inventos como la maquina de vapor y el telar moderno fue necesario
contar con instalaciones de creciente complejidad. A su vez, para estos cambios se requirié del concurso
de grupos de trabajadores cada vez mas grandes que debian coordinar sus esfuerzos en labores de pro-
gresiva diversificacion.

La Revolucién Industrial trajo consigo grandes adelantos que hicieron mas
rentable y productiva la labor humana, pero el mayor nivel de mecanizacion
gener6 condiciones de inseguridad, hacinamiento y profunda insatisfaccién.

Aunque con diferencias de grado e intensidad, América Latina ingresé a la
etapa de la Revolucién Industrial a mediados del siglo x1x, cuando se tendieron
las primeras lineas férreas del subcontinente, se modernizaron los vapores mari-
timos que comunicaban la zona con Estados Unidos y Europa, y se produjeron
notables reformas en instituciones como las fuerzas armadas de cada pais.

A fines del siglo xx1 empezaron a establecerse en diversas compaiiias los
“departamentos de bienestar”, que constituyeron el antecesor directo de las ac-
tuales areas de capital humano. Estos departamentos (comunes en los consorcios
ferrocarrileros y navieros, en las grandes haciendas y en las principales com-
paiifas textiles) se encargaban de atender las necesidades de los trabajadores,
como vivienda, atencion médica y educacion. Otro de sus objetivos era prevenir
la formacién de sindicatos, aspecto que con frecuencia condujo a conflictos y
® Lamagquina de vapor es uno de los inventos choques laborales que caracterizaron la historia de varios paises durante el pe-
mas importantes de la Revolucion Industrial. riodo que va de la década de 1870 hasta el inicio de la Primera Guerra Mundial.

La administracion cientifica y la Primera Guerra Mundial

A principios del siglo XX, a medida que se extendian los “departamentos de bienestar”, algunos investi-
gadores, entre ellos el ingeniero estadounidense Frederick Taylor, empezaron a defender los principios
de la llamada administracion cientifica. Gracias a sus contribuciones se establecié que el estudio siste-
matico de las labores en ambientes laborales podia conducir a considerables mejoras de la eficacia y la
eficiencia. Sus hallazgos impulsaron la creacién de los primeros departamentos de recursos humanos
basados en principios que atin hoy se reconocen como validos.

La necesidad de dividir la labor humana y capacitar al personal se hizo evidente, asi{ como la conve-
niencia de mantener los salarios en niveles adecuados a las realidades del mercado, de seleccionar a los
candidatos idéneos para determinados puestos y de manejar las quejas del personal de manera eficiente
y justa.

Pese a estos avances, los departamentos de recursos humanos no se consideraban muy importantes
en la inmensa mayoria de las empresas de la época. Con frecuencia se utilizaban solo como recurso
informativo para que los ejecutivos tomaran decisiones adecuadas, porque a principios del siglo XX,
los tinicos departamentos que se consideraban esenciales eran los de finanzas, produccién y ventas. El
estallido del gran conflicto mundial de 1914 cambid el panorama.

El siglo xx

Desde el fin de la Primera Guerra Mundial (1914-1918) hasta la Gran Depresion, que afecté al mundo
industrializado de 1929 a 1938, los departamentos de recursos humanos desempefiaron funciones de
creciente importancia en las empresas. Se concedié mayor atencion a las necesidades de los empleados
gracias, en buena medida, a los estudios de cardcter conductista llevados a cabo en la planta Hawthorne
de la compaiiia General Eastern Electric. Estas investigaciones establecieron que los objetivos de efi-
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ciencia postulados por la administracién cientifica debian equilibrarse y dosificarse de acuerdo con las
necesidades humanas. Estas conclusiones, que hoy parecen elementales, fueron novedosas y sorpren-
dentes en su época, y ejercieron un efecto muy duradero en las técnicas de administracion de personal.

La Gran Depresion produjo una crisis de credibilidad en la capacidad de las empresas privadas para
enfrentar las necesidades sociales. Tanto en los paises latinoamericanos como en el resto del mundo
occidental, 1a poblacidén recurri6 al sector oficial en busca de ayuda para sus problemas. Los gobiernos
de esa década pusieron en préctica politicas de compensacion por desempleo, seguridad social, salarios
minimos y en algunos casos llegaron, incluso, a garantizar el derecho a la formacién de sindicatos. La
mayor parte de los seguros sociales de América Latina se establecieron durante esa década. En muchos
casos, la legislacién de los distintos paises se extendié a dreas antes no cubiertas, entre ellas la prohi-
bicion del trabajo infantil, la proteccion de las mujeres embarazadas y la introduccién de la jornada de
ocho horas.

Con frecuencia, los departamentos de personal fueron el instrumento que utilizaron las empresas
para gestionar sus relaciones con el sindicato. En realidad, el término relaciones industriales se acuié
durante esa época. El paternalismo y el proteccionismo de antafio pasaron a la historia.

La Segunda Guerra Mundial

La guerra total, sin cuartel, obligé al personal de las empresas de ambos bandos a trabajar a un ritmo
frenético. Algunas de las peores paginas de la historia laboral se escribieron durante los afios de este
conflicto (1939-1945), porque en ocasiones se recurrid al uso de poblaciones esclavizadas para producir
armamentos y equipos. En general, los contendientes comprendieron la necesidad de incrementar la
eficacia y la eficiencia de las labores que se llevaban a cabo en las dificiles condiciones bélicas, caracte-
rizadas por la relativa escasez de materias primas. Sin embargo, esta cadtica situacion permitié descubrir
las ventajas de la persuasion y motivacién modernas.

Las técnicas de disefio y descripciéon de puestos y los estudios de tiempos y movimientos, entre
otras cuestiones, se desarrollaron durante la Segunda Guerra Mundial. Aspectos como la musica am-
biental en el lugar de trabajo y la precaucion de pintar de colores brillantes las distintas partes méviles
de las maquinas para prevenir los accidentes industriales trajeron profundas innovaciones en las insta-
laciones fabriles.

Muchas organizaciones latinoamericanas prosperaron durante el conflicto, en parte porque la aten-
cion de los paises industrializados se concentré en aspectos distintos a la competencia con las industrias
nacionales y regionales.

De la posguerra a la revolucion informatica

A principios de la década de 1950 casi todas las sociedades latinoamericanas basaban su economia en
una vision tradicional, agricola, ganadera y minera. Con pocas excepciones, la poblaciéon econémica-
mente activa se componia de hombres.

La incorporacién gradual de la mujer al mundo de la educacién y el trabajo se conté entre los fené-
menos mds significativos de los afios de la posguerra. En las sociedades latinoamericanas tradicionales
se limitaba a la mujer a ocupaciones de baja retribuciéon econdémica. En la mayoria de los casos, dividia
su tiempo entre la atencion a los nifios pequefios y los ancianos, y a labores como la limpieza, la costura
y la preparacién de alimentos. El abandono de las costumbres tradicionales y la igualdad legal de la
mujer ante el hombre se deben a numerosos factores, pero es probable que los dos elementos de mayor
importancia en este proceso hayan sido la mejora y extensién de la educacioén general y el incremento
de la demanda de personas que necesitaban integrarse a la economia moderna.

Capital humano en accion

Legislaciones sobre seguridad social en América Latina

En América Latina, las instituciones de seguridad social se consolidaron a partir de 1920, conforme lo
hacia el Estado y los grupos de trabajadores se organizaban y exigian mejores condiciones laborales.
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A continuacién se presenta una tabla en la cual se detalla cudndo apareci6 la primera ley de seguridad
social relacionada con la salud y con la invalidez, vejez y muerte en algunos paises de América Latina:

Ley de Seguridad Ley sobre invalidez,
Pais Social en salud vejez y muerte

Argentina 1943, 1944 1930-1950
Bolivia 1949 1959
Brasil 1923, 1931 1920-1930
Colombia 1938, 1946 1945-1956
Chile 1924 1924-1981
Ecuador 1935 1930-1942
Guatemala 1946, 1953 1969
México 1943 1941
Paraguay 1943 1943
Per 1936 1936-1960
Republica Dominicana 1947 1947
Uruguay 1958, 1960 1920-1930
Venezuela 1940 1966

Fuente: Con informacion de Garcia Jiménez, Jesus, Seguridad social, pobreza y sector
informal en América Latina, tesis doctoral, Facultad de Ciencias Econémicas y Empresa-
riales, Universidad Complutense de Madrid, 1999.

El siglo xxi

La revolucion tecnoldgica que ha experimentado toda la region ha sido de inmensa trascendencia. Un
ejemplo es la evolucién de la tecnologia empleada para la comunicacion escrita: a principios del siglo
xX la maquina de escribir manual reemplazé poco a poco a los escribientes tradicionales. A fines de la
década de 1960, la méaquina de escribir eléctrica desplazd a su vez a la mecanica, solo para verse sustitui-
da poco tiempo después por la computadora, personal o de sistema central, y por el procesador de texto,
a fines de la década de 1980. A comienzos del siglo xx1, las videoconferencias, el correo electrénico y
la internet han desplazado por completo a las técnicas anteriores, a medida que el cambio tecnolégico
continda acelerandose.

Estas modificaciones tecnoldgicas han ejercido profundos efectos en la administracién de capital
humano. Por ejemplo, hoy en dia la mayoria de las empresas cuentan con algin sistema de gestion de
capital humano, que funciona a través de una interfaz que permite administrar de manera eficiente varias
de las siguientes funciones: reclutamiento, seleccion de personal, disefio de puestos, pago de néminas,
sistemas de compensacién y planes de beneficio social.

Desafios externos

La competencia internacional es hoy mds aguda que en el pasado. Ese factor obliga a las organizaciones
contemporaneas a mantener una vision no solo a corto o mediano plazo, sino que las obliga a pronosticar
y planear a largo plazo. Toda empresa debe considerar la concurrencia de factores macroambientales. Se
trata de un nuevo desafio para las empresas, que con frecuencia se encuentran demasiado obsesionadas
por el corto plazo, lo cual reduce su campo de vision. Introducir la cultura de la perspectiva a largo plazo
puede convertirse en el principal desafio estratégico de la administracion.
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Las organizaciones modernas se desempefan en un ambiente turbulento, en el cual abundan los
desafios de todo tipo. Con frecuencia, las organizaciones y sus departamentos de capital humano ejercen
un minimo grado de control sobre su entorno.

Los cambios en el ambiente externo, como ilustra el ejemplo an-
terior sobre las ventajas de la comunicacion instantdnea, han ejercido 1. Permanente estudio del entorno. Los especialistas en
profundos efectos sobre el tipo de personas que debe reclutar la or- capital humano deben mantenerse informados sobre
ganizacién, el grado de preparacién que se espera de ellas y su des- e e

~ . .. ., . asociaciones profesionales, o mediante su asistencia
empefio. La tarea de los profesionales de la administracién del capital o .
a seminarios y conferencias o lecturas frecuentes de

® Tabla 2-1 Pasos para enfrentar los desafios externos

humano es responder a estos cambios y ayudar a la organizacion a materiales sobre aspectos de importancia en su drea de
alcanzar sus objetivos. interés.

Los cambios que se presentan en el entorno ocurren a distintos 2. Evaluacion del efecto del cambio. A medida que
niveles y a diferente velocidad. Los profesionales de esta drea deben adquieren informacion, los profesionales del sector
enfrentar estos cambios mediante un continuo estudio del entorno con frecuencia se preguntan qué efecto tiene esta

informacion sobre su empresa. El trabajo del especialista
en esta area consiste en evaluar la relevancia futura de
los fenomenos que hoy se empiezan a experimentar.

en que opera su organizacion, y la adopcién de medidas proactivas,
como se ilustra en la tabla 2-1.

3. Adopcion de medidas proactivas. Después de evaluar los
cambios se deben desarrollar estrategias especificas que
permitan a la organizacion alcanzar sus metas.

Desafios sociales

4. Obtencion de realimentacion y andlisis de los datos.
Los resultados de las actividades proactivas de la
administracion de personal se evaltan para saber si
los resultados deseados se estan logrando de manera

Cambios en la posicion de la mujer efectiva.

A continuacién abordaremos los principales desafios que la sociedad
ha enfrentado.

En la sociedad latinoamericana tradicional, los hombres llevaban a cabo las labores mejor remuneradas.
La mujer era relegada a funciones de apoyo, como el trabajo secretarial, y era poco frecuente encontrar
graduadas universitarias al frente de departamentos en compafifas de importancia. En cualquier capital
del mundo de habla hispana, como Madrid, Guatemala, Santiago o La Paz, las mujeres que ejercian
cargos ejecutivos en la década de 1970 casi siempre se podian contar con los dedos de una mano.

Una consecuencia de esta practica era que la compensacion que se ofrecia a las mujeres tendia a ser
inferior a la de los varones, porque estos “necesitaban mayores ingresos”. En la actualidad, la mayoria
de los paises ha adoptado legislaciones que establecen igual compensacién por igual labor, por lo cual
(aunque las diferencias en niveles de ingreso todavia persisten en muchos casos) es previsible que las
diferencias salariales por razones de género pronto sean sélo un recuerdo.

Al igual que en otras sociedades, la situacién de la mujer latinoamericana se ha modificado de
manera fundamental. Por ejemplo, el porcentaje de la poblacién femenina econémicamente activa ha
subido de manera dramdtica en todo el continente americano. Los niveles de compensacién del sector
masculino atin son mds altos, pero la brecha entre ambos sectores se ha reducido y es probable que acabe
por hacerse minima, o que incluso desaparezca en el futuro préximo.

Los cambios sociales son siempre complejos y no necesariamente “buenos” o “malos” en todos los
casos. Por ejemplo, tres claras tendencias que predominan entre la poblacion latinoamericana son: espe-
rar mds tiempo antes de contraer matrimonio, menor indice de natalidad y mayor nimero de divorcios.

Migraciones de la fuerza de trabajo p—

Otra modificacién importante en la composicién de las fuerzas laborales de América Migracion interna Se lleva a cabo
Latina ha sido el nivel creciente de inmigracion interna y externa que se experimentaen  cuando una persona decide establecerse
nuestras sociedades. La migracién interna se lleva a cabo cuando una persona decide ~ €"unlugardistinto al de sunacimiento,
establecerse en un lugar distinto al de su nacimiento, pero dentro de su propio pais. La pero dentro de su propio prs

. ., B Migracion externa Ocurre cuando una
migracion externa ocurre cuando la persona se traslada a otro pais. persona se traslada a otro pais.

Investigacion en capital humano /
Alto indice de migracion en América Latina

Una gran parte de la poblacién colombiana del Chocé ha migrado hacia ciudades como Medellin y
Bogot4, en ese mismo pais. Un caso de emigracion externa en dicho pais es el de muchos jovenes pro-
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fesionales colombianos, que se han instalado en paises como Estados Unidos, Canadd y Australia. La
emigracion de muchos bolivianos y paraguayos para establecerse en paises como Argentina ilustra otro
caso de emigracion externa.

Ademds de las emigraciones interna y externa, un pais puede experimentar emigraciones ciclicas.
En el caso de México y Guatemala, por ejemplo, grandes grupos de la poblacién viajan a Estados Uni-
dos a trabajar en labores agricolas, y regresan a sus lugares de origen al cabo de cierto tiempo. Como es
evidente, estos desplazamientos tienen un efecto muy claro sobre aspectos determinados del mercado de
trabajo: hay mayor oferta de trabajo cuando los migrantes descansan, después de las cosechas, y menor
cuando se encuentran ocupados en los campos agricolas de la nacién vecina. No obstante, el fendmeno
migratorio se ha agravado a nivel mundial, por lo que muchos paises desarrollados como Estados Uni-
dos, Francia, Espafia e Inglaterra han endurecido sus politicas antimigrantes.

-\

De acuerdo con datos recientes, cuando la fuerza de trabajo es relativamente homogénea el proceso
de identificacién con la empresa es mas sencillo y “natural”. Cuando la fuerza de trabajo es heterogénea
se corre el riesgo de que un sector importante del personal deje de identificarse psicolégicamente con la
empresa, por “encontrarse s6lo de paso” en ella.

Desafio: expansion o contraccion demografica

Al igual que todo grupo humano, la fuerza de trabajo latinoamericana se encuentra en constante evolu-
cion. Toda poblacién experimenta cambios —positivos o negativos— en su nivel de educacion, edad,
salud, de ingresos econémicos, etc. En la mayoria de los casos, el sentido que toman estos cambios
se puede determinar porque tienden a ocurrir con cierta lentitud. Asimismo, con frecuencia es posible
medirlos con precision. Por fortuna, la mayoria de los cambios demograficos latinoamericanos tienen
caracteristicas positivas; por ejemplo, la expectativa de vida sigue incrementdndose en todo el subcon-
tinente.

De seguir las tendencias demogréficas actuales, hacia 2025, Europa serd un continente con menor
poblacién que Africa o que América Latina. Es probable que Asia continte como el continente que
concentra el mayor nimero de habitantes de todo el planeta, pero el porcentaje de la poblacién con me-
nos de 25 afios disminuird considerablemente. La poblacién de América Latina crecerd, pero en menor
grado. Por su parte, el niimero de pobladores de los paises permanecerd estable, aunque con un prome-
dio de edad bastante mds avanzado que el actual.

En la actualidad, Estados Unidos, Japén y Europa tienen una tasa de nacimientos que no asegura el
reemplazo generacional y sus poblaciones envejecen con rapidez. Los paises del mundo islamico y los
de Africa, por su parte, experimentan una peligrosa explosién demogréfica, con poblaciones cada vez
mayores y mas jovenes.

En general, los cambios demograficos que afectan a la poblacién de habla hispana son positivos,
porque el nivel de bienestar de la mayor parte de las personas tiende a mejorar, pese a las muchas difi-
cultades y reveses que muchos creen percibir.

Entre los cambios demograficos prominentes de la poblacién latinoamericana se encuentran los
siguientes:

. Reduccion progresiva del indice de natalidad. Por diversas razones, el promedio de partos por
mujer ha descendido en todas las naciones. La zona latinoamericana del siglo xx1 tiende a tener
menos hijos y a iniciar su familia a edad mds avanzada que en el pasado.

2. Incremento acelerado del nivel educativo. Hasta hace pocos afios, el analfabetismo, funcional o
absoluto, caracterizaba a grandes grupos de la poblacién. Muchas personas se consideraban rela-
tivamente “inmunes” a los problemas del analfabetismo, porque las economias de base agricola
permitian obtener empleos aun si se carecia de la mas elemental formacion. Gracias a esfuerzos
educativos que han adquirido caracteres universales, el porcentaje de analfabetismo entre los la-
tinoamericanos se reduce mds todos los afios, en tanto aumenta el porcentaje de las personas que
logran el acceso a la educacién superior.

3. Mejora de la expectativa de vida e indicadores generales de salud. A principios del siglo xxi, el
nimero de personas que pueden aspirar a celebrar su septuagésimo aniversario es casi siete veces
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superior al que correspondia a principios del siglo xx. Diversas enfermedades contagiosas cada
vez son mds raras, gracias a la mejora de la dieta, a los hédbitos higiénicos y a los servicios de salud
que se proporcionan a la poblacién. América Latina, considerada en general “joven” a mediados
del siglo pasado, hoy es mds cercana a ser una region “adulta”. La poblacién de algunas regiones,
como Puerto Rico y el Cono Sur, muestra promedios de edad similares a los de la poblacién de
Europa Occidental o Japon, donde el porcentaje de ancianos es elevado.

Aunque en general estas tendencias demograficas son positivas y reflejan un progresivo avance
social, sus efectos son importantes para el profesional de la administracién de capital humano. Por ejem-
plo, la reduccion del indice de natalidad tiene por efecto limitar la oferta de trabajo en muchos sectores.

También en el drea demografica, el profesional de la administracién de capital humano debe tomar
en cuenta un fenémeno reciente en América Latina: la migracién internacional. La evolucién de la
economia de los paises avanzados ha conducido a casi todas las naciones del llamado Primer Mundo a
aceptar (en ocasiones de manera renuente) a niimeros muy altos de emigrantes procedentes del mundo
en desarrollo. Paises como Estados Unidos y Canad4 tienen una larga tradicién en este campo, pero
otros, como Japdn y Corea, han sido considerablemente renuentes a aceptar las oleadas de individuos
que son expulsados de paises cuyas condiciones econdmicas se han deteriorado con el correr de los
afios. Fuerzas econdmicas similares a las que condujeron a que Alemania aceptara obreros de origen
turco y espanol, hacia la década de 1950, o a que Estados Unidos aceptara a grandes grupos de obre-
ros mexicanos y puertorriquefios, llevan en la actualidad a diversos paises latinoamericanos a abrir
las puertas a inmigrantes de paises vecinos, que con frecuencia ofrecen su trabajo y conocimientos en
condiciones ventajosas.

Desafio: cambios economicos

La economia mundial ha pasado de una situacidn caracterizada por la competencia entre mercados na-
cionales semiabiertos a una de mercados totalmente abiertos, globales e interdependientes, en los cuales
se requiere velocidad, flexibilidad y agilidad para competir y cambiar de mercado o de productos.

A pesar de las dificultades econémicas experimentadas por las economias latinoamericanas du-
rante los dltimos afios, numerosas compaiifas han logrado consolidarse, crecer y prosperar. En especial
cuando las condiciones econdémicas son adversas, las empresas —y el personal que las integran— se
esfuerzan por encontrar nuevas respuestas a los desafios.

Desafio: cambios politicos

Cuando los pafses cambian sus estructuras de gobierno el efecto que tienen esas modificaciones sobre
las organizaciones que operan en ellos es muy grande. Una de las transformaciones politicas mas radi-
cales de los ultimos tiempos fue la disolucién del bloque socialista en Europa, a fines del siglo xx. Las
bases de la industria y el comercio de paises como la antigua Alemania Oriental debieron reestructurar-
se, y las nuevas autoridades tuvieron que enfrentarse con la colosal tarea de preparar a la poblacién para
participar en una economia que practicamente desconocian.

Otro cambio de inmensa importancia en el mundo contemporaneo ha sido la transformacién de
las economias de paises como China y la India, que han adoptado estrategias agresivas para expandir
sus exportaciones y promover sus intereses comerciales en todo el planeta. Los cambios ocurridos en
ambos paises han tenido fuertes repercusiones en todo el mundo, y muy especialmente en América
Latina.

En América Latina, las economias de paises como Venezuela y Bolivia, entre otros, han transitado
a economias de tipo socialista, con lo que han tratado de fortalecer su mercado interno a través de la
inversion de sus gobiernos en los mercados nacionales para generar empleos y consumo interno.

Desafio: cambios culturales

Las actitudes que genera la cultura de una sociedad pueden constituir elementos de importancia para
el desempefio de una organizacion. Por ejemplo, la actitud basica del publico ha variado en los tltimos
afios con respecto a la mujer profesional joven. Un cambio de ese tipo puede ejercer profundas modifi-
caciones en la manera en que una empresa sirve a la comunidad.
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Las politicas sobre diversidad de I'Oreal

En una entrevista realizada a Jean Claude Le Grand, director de diversidad corporativa de L’ Oreal, ex-
plicé que las politicas sobre diversidad son parte medular de la empresa y un aspecto importante para al-
canzar el éxito pues promueve la creatividad y un mejor entendimiento de los consumidores. Otra de las

razones de la importancia de la diversidad para L'Oreal es que “Una
organizacidn no excluyente respeta, valora y se enorgullece de estar
abierta a distintas culturas, ideas, innovaciones y creatividad...” El
director destac6 que se han enfocado en las minorfas visibles: “...so-
mos lideres mundiales en relacién con el abordaje €tnico”. Ademds,
la empresa busca equilibrar la contrataciéon de hombres y mujeres, y
hacer que estas alcancen puestos jerarquicos.

Asimismo, tratan de contratar a gente con capacidades diferentes
y de la tercera edad. La administracién de L’ Oreal ha promovido estas
acciones por iniciativa propia y no porque las legislaciones, como
en Espafia y Estados Unidos, asi las dicten. “En Francia ha habido
mucha polémica sobre este tema, no por la igualdad entre hombres
y mujeres sino por la discriminacién a través de los salarios. Si bien
los empleados empiezan trabajando por el mismo salario, ;por qué

@ La diversidad es uno de los valores fundamentales de después hay diferencias entre hombres y mujeres? ;Solo por el hecho

[Oreal.

de que uno puede tener hijos y el otro es padre? En muchas empresas
a las mujeres no les aumentan el salario después de dos o tres hijos.

En L’Oreal tenemos una vision de avanzada, esto es, queremos que las mujeres crezcan pero no como
se plantea en Espafia”.

Fuentes: Con informacion de “Entrevista a Jean Claude Le Grand, director de Estrategia Corporativa de Reclutamiento de L'Oreal”,
LosRecursosHumanos.com, en http://www.losrecursoshumanos.com/jeanclaude-legrand.htm, marzo de 2006, consultado el 10

de septiembre de 2007; LOreal, “Diversities are our priority. Interview with the Corporate Diversity Director”, en http://www.loreal.
com/_en/_ww/html/our-company/interview-of-the-corporate-diversity-director.aspx, consultado el 28 de diciembre de 2012; L'Oreal,
“Diversidad es una prioridad”, en http://www.loreal.com.mx/_es/_mx/index.aspx, consultado el 28 de diciembre de 2012.

@ Un estudio hecho por Pixmania
indica que los smartphones y las
tabletas aumentan la jornada laboral
alrededor de dos horas y media.

Home office Forma de trabajo en la que
el empleado trabaja desde su casa con
lo cual se vuelve mas responsable y pro-
ductivo y obtiene mas tiempo personal
de calidad.

Desafio: cambios tecnologicos

Los avances tecnoldgicos que experimentan diferentes industrias afectan directamente
el modo de vida y trabajo de las personas. Por ejemplo, las nuevas computadoras per-
sonales tienen efectos directo sobre la jornada de trabajo de miles de oficinistas; la ro-
bética, por su parte, ha modificado el estilo de trabajo en multitud de fabricas y talleres,
porque en muchas dreas de produccién y suministro de servicios repetitivos se confia
ahora a robots la ejecucion de muchas tareas, para disminuir tiempos operativos y elevar
la productividad.

Es previsible que los sistemas satelitales de telefonia, la conexién universal a in-
ternet y otras herramientas inaldmbricas simplifiquen la reubicacion del personal, mini-
micen los tiempos para cumplir distintas tareas e incrementen las actividades laborales
desde los hogares. La inteligencia artificial, el manejo de datos y los ambientes virtuales
ayudardn a la mayoria de las compaiifas e instituciones a resolver problemas con mayor
rapidez y mejor calidad. Es evidente que si la empresa tiene acceso a nuevas tecnolo-
gias, el departamento de capital humano debe estudiar los posibles efectos que su intro-
duccién tendrd sobre su capital humano.

Del mismo modo, el hecho de que cada empleado de una organizacién cuente con
su computadora personal hard mds eficiente su labor y podra trabajar desde su casa, lo
que se llama kome office, con lo cual se pretende, por un lado, comprometer al trabaja-
dor a ser mds responsable y productivo y, por otro, procurarles tiempo de calidad para
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resolver sus asuntos personales. Esta tendencia es favorecida y muy utilizada sobretodo en empresas que
entienden el valor del capital humano como parte de la organizacion.

Desafios: cambios ecologicos

Las organizaciones nunca existen solo en un espacio virtual, desconectado de la realidad biol6gica de la
regién en que operan. En todos los casos, la organizacion y sus integrantes son parte de un entorno vivo,
que suministra todo tipo de elementos indispensables para la vida.

Desafortunadamente, en afios recientes factores como la explosiéon demografica y la proliferacién
de las actividades industriales no reguladas han provocado serios deterioros del ambiente.

Entre los problemas destacados en el campo ecolégico se cuentan —entre otros— la deforestacién
o pérdida de la flora de un lugar; la excesiva explotacion de la tierra de cultivo, que se degrada por el uso
inmoderado de fertilizantes, y la contaminacién de la atmésfera. Se ha demostrado que el incremento de
los niveles de monoxido de carbono en la atmésfera es consecuencia directa de las emisiones industria-
les y del consumo de productos derivados del petréleo y el carbén. A su vez, el exceso de mondxido de
carbono ha traido como secuela inesperada el calentamiento progresivo del planeta.

Desafios del sector gubernamental

Pocos desafios son tan importantes para las empresas como los que generan los gobiernos de cada
pais, que constituyen el llamado sector oficial. El gobierno y las autoridades de distintos niveles y or-
ganismos, establecen normas, dictan parametros y, en general, tienden a influir de manera directa en la
relacién de la empresa con su personal.

En América Latina, el personal poco a poco ha logrado diversos avances a lo largo de los afios, y los
distintos gobiernos se aseguran de que las empresas cumplan las disposiciones que emiten en todos
los campos. Por esta razén, el profesional de la administraciéon de capital humano debe mantenerse in-
formado de los cambios que puedan ocurrir en las disposiciones de campos como la seguridad social, las
leyes laborales, las normas sobre capacitacion, etc. Si el profesional adopta una perspectiva proactiva, en
ocasiones podré adelantarse a los cambios que el sector oficial pondra en practica.

Desafios corporativos

Ademas de los desafios externos que deben enfrentar, las organizaciones también tienen que resolver
los desafios internos, que por lo general tienen su origen en los multiples objetivos que se plantean las
organizaciones, los cuales no siempre armonizan entre si. En cierto grado, los objetivos corporativos
de ventas, de cardcter financiero, de servicios, de produccion, etc., pueden estar en conflicto con los
propésitos del departamento de administracién de capital humano. De manera realista, el profesional de
la administracién de capital humano debe estar consciente de que objetivos como incrementar la actitud
positiva de los empleados pueden chocar con el objetivo corporativo de duplicar la produccién o reducir
15% la fuerza de trabajo. Es importante tener en mente que el objetivo fundamental de las organizacio-
nes no en todos los casos coincide con los que tiene un sector especifico. Por ejemplo, el objetivo del
departamento de ventas puede no estar de acuerdo con el de contabilidad, o es probable que los del drea
de capital humano se encuentren en conflicto con los que se plantea el departamento de produccién. Esta
realidad conduce a la necesidad de identificar los desafios de cardcter interno. Entre ellos se cuentan los
que presentan los sindicatos, las necesidades informativas de la organizacién y la cultura especifica de
una empresa.

Sindicatos

Las organizaciones gremiales en general, y los sindicatos en especial, constituyen un desafio cuando
operan dentro de una organizacidn, y un desafio potencial cuando se trata de organizaciones no sindi-
calizadas. En las compaiias sindicalizadas se convienen varios aspectos con los representantes de los
trabajadores, como el nivel salarial, las prestaciones, el horario de labores, las condiciones del trabajo
y aspectos de seguridad. Asimismo, se negocian prestaciones como la cafeteria, el suministro de uni-
formes, etc. Con frecuencia, la diferencia entre el fracaso y el éxito de la empresa radica en el grado de
honestidad y habilidad del departamento de relaciones industriales para tratar con el sindicato.
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La reforma laboral en México

Meéxico es uno de los paises latinoamericanos en donde era necesario actualizar la legislacién laboral,
pues la Ley Federal del Trabajo databa de 1970. El desarrollo industrial y comercial, a nivel nacional
e internacional, y los avances de la tecnologia requieren de legislaciones laborales que contribuyan al
progreso de cualquier nacién y aseguren a los trabajadores una participacion justa en los beneficios de
la produccién. La realidad econémica y social que impera en México es muy distinta a la de hace tres
décadas, por ello,

...es imprescindible modernizar el marco juridico del sector laboral a fin de facilitar el acceso al mercado de
trabajo, fortalecer el trabajo decente, impulsar la productividad de las relaciones laborales y, en general, pro-
piciar la competitividad de la economia del pafs.

Después de un intenso debate en el Congreso se aprobé la nueva Ley Federal del Trabajo, en la cual
se resaltd, de manera importante, la regulacién de la actuacion de los sindicatos en el desarrollo de las
organizaciones tanto publicas como privadas, acordando de manera primordial la rendicién de cuentas
y transparencia de sus operaciones, lo cual sin duda traerd importantes beneficios a la productividad.
Respecto a la reforma, la Coparmex asegurd que:

...ninguno de los cambios que se proponen viola los derechos individuales de los trabajadores, al contrario,
se respetan sus conquistas histdricas al no afectar el derecho a huelga, la estructura de los sindicatos o la con-
tratacién colectiva.

Asimismo, la reforma intenta eliminar los abusos en los litigios laborales que han convertido los
juicios en negocio de abogados. Ademds, propone formas de contratacién que generen oportunidades a
los jovenes del pais y frena los tipos de contratacién que violen los derechos laborales o el marco juridi-
co vigente al promover mecanismos de contratacién que facilitan el acceso al trabajo bien remunerado
a jévenes y personas sin experiencia laboral, mediante contratos de prueba que eventualmente pueden
convertirse en formales.

Por tltimo, y quizd la mas polémica de las reformas incorporadas, es la regulacién del outsourcing
en México, en donde este tipo de contratacién estaba convirtiendo en practica comun la sustitucion
patronal y, por consecuencia, la violacién y/o disminucién de las prestaciones laborales otorgadas por
las empresas, hasta el minimo establecido por la Ley Federal del Trabajo que databa de 1973. Con esta
reforma, tanto las organizaciones patronales como sindicales tiene confianza en el repunte de la produc-
tividad, que beneficiard a ambas partes.

Fuentes: Con informacion de Camacho Solis, Julio Ismael, “La pretension de las Reformas laborales (2010). Ley Federal del Trabajo”,
Revista Latinoamericana de Derecho Social, nim. 12, enero-junio de 2011, pp. 171-177 en http://biblio.juridicas.unam.mx/revista/pdf/
DerechoSocial/12/cmt/cmt6.pdf, consultada el 16 de enero de 2013; Gamboa Montejano, Claudia, “Analisis de la iniciativa que propone
una reforma integral a la Ley Federal del Trabajo presentada por el grupo parlamentario del PAN (primera parte”, Camara de Diputados,
Centro de Documentacion, Informacion y Analisis, abril de 2010, en http://www.diputados.gob.mx/cedia/sia/spi/SPI-ISS-10-10.pdf,

consultado el 16 de enero de 2013; Cruz Vargas, Juan Carlos, “Reforma laboral debe incluir la transparencia sindical: Coparmex”, Proce-
so, 25 de septiembre de 2012, en http://www.proceso.com.mx/?p=320843, consultado el 26 de enero de 2013.

Sistemas de informacion

Para poder funcionar de manera adecuada, las dreas de capital humano requieren considerable informa-
cion sobre toda una serie de aspectos. Cada vez es mds evidente que la contribucién global del departa-
mento de capital humano a la empresa depende de la calidad de la informacién que obtiene y distribuye,
porque con base en ella se efectian los procesos de toma de decisiones. El efecto del uso adecuado del
capital humano es cada vez mas estratégico y ligado a los resultados de la organizacién. Las respuestas
a las siguientes preguntas permiten delinear de manera preliminar las necesidades de informacién de un
departamento de personal:

* (Qué caracteristicas debe ostentar el departamento de capital humano para poder lograr la misién
y la visién de la corporacién?

e (Qué deberes y responsabilidades son inherentes a cada puesto de trabajo?

e (Cudl serd la estrategia para captar, atraer y desarrollar al mejor talento disponible en el mercado?
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e (Cudles seran las necesidades de capital humano en el futuro?

* (Cuadles son los factores externos que de manera directa afectan més a la organizacién?

» (Cuadles son las tendencias dominantes, interna y externas, en cuanto a motivacion, compensaciones
y retencién de los empleados?

Resulta evidente que la adquisicidn, almacenamiento y recuperacién de informacion especializada
constituye siempre un reto de grandes dimensiones. Una parte importante de este desafio consiste en ob-
tener la cooperacién de otros integrantes de la organizacion, quienes aportardn gran parte de la informa-
cién. En la mayoria de los casos, son los empleados de nivel intermedio y alto quienes deben responder
los cuestionarios sobre aspectos concretos. Los supervisores tendrdn a su cargo proporcionar informes
sobre la asistencia, rendimiento y productividad de cada empleado. En suma, todos los integrantes de la
organizacidn participan de una u otra manera en este proceso de obtener informacion.

Es probable que algunos gerentes de linea consideren que las solicitudes de informacion sobre per-
sonal son menos prioritarias que las actividades de produccién o venta de los productos de la compafiia.
Con el fin de asegurarse de que exista un flujo de informacién oportuno y confiable, los especialistas
en el manejo de capital humano no solo deben comunicar en forma clara y persuasiva la importancia
de sus solicitudes de informacion, sino que también deben mantener relaciones arménicas con los otros
gerentes para lograr su cooperacion. En la actualidad, los departamentos de capital humano recurren a
sistemas de cdmputo, en los cuales almacenan y procesan informacién detallada sobre sus empleados,
puestos disponibles, sindicatos, datos del mercado de trabajo, etc. Las ventajas son muchas, pero cuan-
do se centralizan, estos sistemas de informacién ponen a prueba la habilidad del drea para mantener la
confidencialidad de la informacién.

Cultura, conflictos y practicas de la organizacion

Cada organizacion y cada grupo humano son tnicos e imposibles de copiar o repetir. Las estructuras
formales de un grupo pueden ilustrarse mediante diagramas, organigramas y estadisticas, pero el perfil
especifico de una empresa corresponde a la suma de las caracteristicas de todos sus integrantes, lo cual
incluye sus éxitos y fracasos. Al margen de las normas explicitas que contienen los reglamentos de
trabajo, por ejemplo, cada organizacion desarrolla una personalidad determinada. Con frecuencia, el
administrador de capital humano enfrenta la realidad intangible pero insoslayable de que la empresa
para la cual trabaja posee una cultura y fisonomia propias.

El reto que enfrentan los profesionales en esta drea es lograr un ajuste activo al caricter de la or-
ganizacion. Por ejemplo, en ocasiones se olvida el hecho de que los mismos objetivos pueden lograrse
mediante diversas estrategias. El secreto del éxito en este campo radica en seleccionar la estrategia mas
compatible con la cultura o “personalidad” de la organizacion.

Desafios de las areas del capital humano

La profesionalizacion del drea de la administracion de capital humano es por mucho uno de los retos
mads significativos que enfrenta el recién graduado. Sin embargo, cada vez son mas los ejecutivos de alto
nivel que han tomado conciencia de que la administracion del personal de la organizacién es el recurso
mads importante de su empresa y de toda nacion o sociedad, lo que significa que es demasiado esencial
como para delegarla en un nivel secundario.

Los profesionales del drea deben estar preparados para llevar a cabo labores complejas que requie-
ren armonizar las necesidades del personal con las metas fundamentales de la empresa. Sus responsabi-
lidades abarcan desde dreas de finanzas y operaciones hasta el liderazgo y la estrategia corporativa; es
vital que entienda y sepa escuchar a las personas, pero que al mismo tiempo comprenda las necesidades
de la organizacion. Por estas razones, los administradores de capital humano han ido escalando puestos
de mayor responsabilidad e importancia dentro de las empresas modernas.

Desafios de la administracion de capital humano

Es evidente que el drea de administracién de capital humano presenta grandes oportunidades profesio-
nales, las cuales no se traducen en resultados y logros de manera automadtica; dependen de los logros que
a lo largo de su trayectoria profesional va obteniendo el administrador de personal.

@Y OA4

39



Capitulo 2 Desafios del entorno

El desafio central del profesional del drea consiste en agregar
mayor valor a la organizacion. Este reto fundamental implica la ne-
cesidad de efectuar aportaciones positivas en dreas como el disefio de

Competencia por el la estrategia corporativa de la empresa, en lo que se refiere a capital
talento altamente humano; el uso 6ptimo del talento que posee la empresa, para lograr
calificado mejores resultados; la aplicacion eficiente de las herramientas tec-

Flexibilidad ante

un entorno
de cambio e
innovacion

@ Figura 2-4 Desafios del capital humano.
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noldgicas disponibles, para aprovechar al maximo los recursos, y la
creacion de una cultura basada en niveles de alto desempeiio, lo que
permitird que el departamento de administracién de capital humano
contribuya de manera positiva a los resultados financieros de la orga-

Competitividad nizacion.
por el
conodmiento Certificacion

La legislacion de la mayoria de los paises latinoamericanos dispone
que el ejercicio de ciertas profesiones debe limitarse a personas ca-
pacitadas para ello, esto es, que han recibido la debida certificacién.
Por ejemplo, en todo el subcontinente se exige a una persona que
desea ejercer una profesiéon como la medicina que obtenga los cono-
cimientos y ofrezca las garantias determinadas por la ley. El diploma
universitario, la cédula profesional y otros certificados similares constituyen una prueba tangible de que
se ha otorgado a la persona el derecho de trabajar en determinado campo, porque ha cumplido con los
requisitos necesarios.

El debate sobre el futuro profesional del drea de la administracién de capital humano continda
abierto. Algunos indicadores han llevado a ciertos expertos a concluir que en la mayor parte de los pai-
ses latinoamericanos la administracidon de personal se estd convirtiendo en un drea de acceso tan restrin-
gido y exclusivo como la medicina, lo cual equivale a decir que solo los graduados de las universidades
reconocidas por la ley podran ejercer en ella.

Es indudable que la administracién de capital humano transita hacia su rapida profesionalizacién
gracias a las aportaciones y diligencias de entidades como las escuelas de graduados, las asociaciones
profesionales y las agrupaciones gremiales.

Perspectivas de la administracion
de capital humano

El campo de la administracion de personal enfrenta toda una gama de desafios, como hemos visto a lo
largo de este capitulo: retos de caracter profesional, histérico, internos y externos, etcétera.

El objetivo de la actividad profesional del administrador de capital humano es contribuir al logro
de las metas de la organizacién, con un maximo de eficacia, en un marco de acciones responsables y
éticas. La administracion de capital humano existe para ayudar a los demas integrantes de la entidad. Su
funcién no radica en dirigir la operacién de la empresa, ni en establecer sus objetivos. En el contexto de
una corporacién moderna, su autoridad es limitada, y por lo comun restringida a funciones de asesoria.
Dicho de otro modo, la funcién esencial de los funcionarios de esta drea es apoyar, asesorar y ayudar,
pero no decidir ni dirigir. En afios recientes, sin embargo, la complejidad de este campo profesional ha
obligado a incrementar la autoridad ejecutiva de los directores de areas de personal.

Para actuar con eficacia, los especialistas en capital humano deben contribuir de manera efectiva al
éxito de la organizacion. En los capitulos siguientes se estudian aspectos especificos de la administra-
cion de personal, pero el profesional debe mantener la perspectiva fundamental de su funcién: contribuir
a los objetivos de su organizacion. Siempre que las normas y politicas de un departamento de capital
humano entren en conflicto con los objetivos generales de la organizacidn, sera necesario subordinarlas
al interés basico y fundamental de la corporacién.

Debido a la creciente complejidad profesional de esta drea, hay una clara tendencia a conceder
mayor nivel de autonomia a los departamentos de administracion de capital humano. Cada vez mds, se
otorga al drea de personal la autonomia necesaria para llevar a cabo sus propios procesos de decision,
pero en general la importancia relativa que reflejan los recursos asignados a las dreas de personal atin
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@ Tabla 2-2 Comparacion de la importancia concedida a las funciones de administracion

de capital humano

Administracion

de capital Gerentes
humano intermedios

lgualdad de oportunidades 2 1 1

Reclutamiento 3 2 2

Sueldos y salarios 1 3 3
Seleccion de personal 27 4 17
Planeacion de capital humano 12 5 7
Capacitacion y desarrollo 23 6 13
Evaluacion de desempeno 29 7 12
Orientacion 32 8 8
Administracion de polizas y seguros 5 9 6
Separacion del personal 14 10 14

Fuente: Adaptado de Harold C. White, APD y Michel N. Wolfe, “The Role Desired for Personnel Administration”, en

Personnel Administrator, pp. 90-91.

es menor que la de otros campos. De acuerdo con varios estudios, el presupuesto promedio de los de-
partamentos de personal apenas constituye 1% del total del presupuesto general de la mayoria de las
empresas.

Para ser eficaz, la labor de los especialistas del drea debe tomar en cuenta las zonas clave de cada ni-
vel gerencial, y trabajar en cada una de ellas dentro de un marco de responsabilidades definidas. Actuar
de otra manera conduce, por lo general, a implementar estrategias menos eficaces, y a tomar decisiones
que resultan ignoradas en la préctica.

Aunque investido de autoridad limitada y por lo general dotado de recursos modestos, se espera que
el departamento de capital humano haga frente con éxito a los desafios considerados en este capitulo.
Si no se enfrentan con decisién y entusiasmo, la funcién de la administracién de capital humano de una
empresa no estard bien dirigida ni podrd lograr sus metas. La adopcién de medidas proactivas, basadas
en un cuidadoso sistema de recoleccién de datos y retroalimentacion, constituye el pilar sobre el cual

descansan la mayoria de los departamentos de administracién de capital humano del siglo xXI.

La administracion profesional de capital humano enfrenta desa-
flos diversos que se desprenden de las demandas de caracter
historico, externo e interno, que deben enfrentar los especialis-
tas de esta actividad.

En el campo historico, los desafios comenzaron durante la
Revolucion Industrial, la cual poco a poco obligd a que se lleva-
ran a cabo estudios cientificos del trabajo y los empleados. A
medida que aumento la complejidad de las labores, también lo
hizo la necesidad de contar con especialistas en la administra-
cion de capital humano. Poco antes de la Primera Guerra Mun-
dial surgieron los primeros departamentos de personal. Su im-
portancia crecid de manera notable ya que permitian responder
alas necesidades bélicas.

Entre los cambios recientes que han ocurrido en América
Latina se cuentan factores como la incorporacion de la mujer
al mundo del trabajo y la aceleracion de la revolucion tecnolo-
gica en areas como la comunicacion instantanea y el acceso a
internet

Hoy en dia, las areas de personal tienen la responsabilidad
de enfrentar los desafios internos y externos que afectan a la
organizacion y a las personas que la integran.

Los desafios de caracter externo se originan en cambios
economicos, politicos, sociales, tecnologicos, ecologicos y cul-
turales, y los generados por el sector pablico, cada uno de los
cuales influye en la forma en que la organizacion alcanza sus
objetivos.

Los desafios de caracter interno se originan en factores
como los sindicatos. Cuando una organizacion tiene un sindica-
to activo, la capacidad y habilidad de los ejecutivos de relaciones
industriales para conducir las negociaciones obrero-patronales
asumen importancia vital.

Los departamentos de capital humano deben construir y
mantener una base de datos eficiente. La necesidad de contar
con informacion actualizada y confiable y la manera Optima de
poner en practica las politicas de personal dependen de los ob-
jetivos generales que se haya trazado la organizacion.



Capitulo 2 Desafios del entorno

Si este departamento enfrenta con éxito los retos descritos
en este capitulo, podra contribuir de manera eficaz a los ob-
jetivos generales de su organizacion y de la sociedad. Dentro
de una empresa, la razon de ser de un departamento de ad-

Conceptos claves

ministracion de capital humano consiste en hacer aportaciones
efectivas al logro de los objetivos generales que se ha fijado la
organizacion.

Caracter de la organizacion
Demografia

Departamentos de bienestar
Desafios externos

Desafios internos

Ecologia

Funcion de asesoria

Funcion de mando ejecutivo
Megatendencias
Migraciones ciclicas
Migraciones externas
Migraciones internas
Revolucion Industrial
Sindicatos

L I <A —

1. Tanto el sector minero como el agricola han sido muy impor-
tantes en la mayoria de las economias latinoamericanas. En
su opinion, y dentro del contexto de su pais, ;como influyd
la Revolucion Industrial en la administracion de los recursos
humanos en el sector minero o en el agricola? (Seleccione
uno de esos sectores).

2. La industria automovilistica constituye una de las grandes
fuentes de empleo e ingresos para diversas economias la-
tinoamericanas. El sector ha pasado por situaciones claras
de dominacion por parte de compariias de capital estadouni-
dense, franceés, japonés, sueco, coreano, etc. En su opinion,
(qué papel ha desempenado la administracion del capital
humano de estas empresas en los periodos de auge y deca-
dencia que estas han experimentado?

3. Usted es gerente general de una compania que fabrica cal-
zado de cuero, y durante una visita a una feria industrial en
el extranjero se encuentra con una cosedora industrial que
le permitiria reducir 12% el personal de su empresa. ;Qué

Caso de estudio 2-1

Nuevas politicas de personal en Plasticos
Modernos

Gracias a la inalterable practica de mantener normas de alta ca-
lidad y riguroso control de los servicios alos clientes, la empresa
Plasticos Modernos, que emplea a 1 200 personas en la ciudad
de Lima, Pert, ha mantenido una vigorosa predominancia en el
mercado.

Desde que llego al pais, el senor Schweitzer, quien ahora es
un hombre vigoroso de la tercera edad, puso en practica un fé-
rreo sistema de administracion. Segln su definicion predilecta,
este consiste en “un minimo de empleados de oficina, y maximo

comentarios y sugerencias haria cuando vuelva a su pais y se
encuentre con el gerente de personal?

4. En el curso de los proximos diez anos, dentro del marco de
las tendencias demograficas de su ciudad, la oferta de mano
de obra no calificada ;se incrementara, permanecera igual o
disminuira? ;En qué basa su analisis?

5. Las compafiias bancarias tienden a mantener grandes gru-
pos de empleados. Seleccione un banco representativo de
su comunidad, y sugiera tres posibles maneras de mejorar el
manejo del capital humano de la institucion.

6. El gerente general de Seguros Colon evalta la apertura de la
primera sucursal de esa institucion, en la ciudad de Barran-
quilla, Colombia. La sede de la empresa esta en Bogota, la
capital del pats. En principio, se ha decidido que esta sucursal
tendra 42 empleados de distintos niveles. ;Qué presupuesto
y qUé namero de personas considera necesarios para el de-
partamento de personal local? ;Con base en qué parametros
lo determinaria?

de personal de ventas y servicios al cliente”. La administracion de
personal se ha limitado a mantener un eficiente sistema de no-
minas (Schweitzer tiene por norma pagar bien a sus emplea-
dos), y una disciplina inflexible. Los empleados que han mani-
festado su descontento han sido despedidos.

Un serio quebranto de salud obligd al senor Schweitzer a
ausentarse de la empresa durante cinco meses. Durante ese
lapso, su nieto, amigo del progreso y las ideas modernas, se ha
hecho cargo de la direccion y lo ha contratado a usted para in-
tegrar un moderno departamento de personal. Dado el corto
tiempo que usted tiene en la empresa solo ha contratado a dos
personas, que junto con las dos antiguas y usted, forman un



Caso de estudio 2-1 43

grupo de cinco empleados. Dadas las circunstancias, todavia  Preguntas
no hay frutos tangibles que puedan exponerse de manera ob-
jetiva.

Ya restablecida su salud, el viejo ledn ha vuelto al trabajo.
Se muestra molesto por los cambios ocurridos, pero curioso y
dispuesto a escuchar. Cita a una reunion a su nieto y a usted,
para que le expliquen “por qué es necesario contratar ahora
a cinco personas, para que hagan lo que dos han hecho bien
durante 35 afios”. Le ha concedido 20 minutos para hacer su
presentacion.

1. Prepare una cuidadosa exposicion de las razones que tiene
Plasticos Modernos para organizar un departamento de per-
sonal.

2. Tome una actitud proactiva: ;qué preguntas anticipa usted
que le hara el senor Schweitzer?, ;como planea contes-
tarlas? (Prepare respuestas para un minimo de tres pregun-
tas).






capitulo

Gestion
internacional
del capital humano'

El trabajo con equipos multinacionales y multiculturales es una habilidad dificil aprender, en la que no todo el
mundo puede triunfar. A medida que las companias modernas operan en entornos cada vez mas globales, la
necesidad de obtener esta habilidad se incrementa de manera dramatica.

Robert J. Joy y Paul Howes

La comprension del otro, en profundidad, no debe ser I0gica o argumentativa, sino intuitiva; en Gltimo término,
nuestra comprension de las otras personas no persigue fines logicos, sino conocerlas y creer en ellas.

Thomas Carlyle,
historiador de principios del siglo xix.

Objetivos de aprendizaje ,

Después de estudiar este capitulo, usted podra:

@@ Explicar las razones por las cuales la administracion del capital humano es vital para las cor-
poraciones internacionales.

@@ Distinguir los factores legales, organizacionales, culturales y nacionales que afectan la admi-
nistracién de capital humano.

@@ Discutir la manera en que la diversificacién de la fuerza de trabajo contribuye a globalizar la
economia mundial.

Determinar los principales aspectos del outsourcing a nivel internacional.

Listar distintas maneras en que la administracion del capital humano apoya los objetivos de
internacionalizacién de una corporacion.

" Revista Occupational Outlook Quartely, publicada cuatro veces al aio por el U.S. Department of Labor y el U.S. Bureau of
Labor Statistics; se cuenta entre las mas accesibles para el lector universitario. El articulo “Working Abroad”, resulta de especial
interés para el campo internacional. Publicado en otofio de 2006, disponible en www.bls.gov//opub//00q/ooghome.htm.
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En el capitulo 1 se establecié que:

El propésito de la administracién del capital humano es mejorar las contribuciones productivas del personal a
la organizacion en formas que sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social.

A medida que las organizaciones se internacionalizan (y uno de los claros objetivos de las corpora-
ciones modernas puede ser ganar en dimension internacional), los departamentos de administracién de
capital humano enfrentan nuevos desafios, para contribuir a lograr nuevos objetivos.

En el pasado cercano, solo un grupo muy pequefio y selecto de profesionales latinoamericanos
viajaban a trabajar en otros paises de manera temporal. Ese era el caso, por ejemplo, de los integran-
tes de los equipos diplomadticos. En casi todos los demads, los latinoamericanos sencillamente emigraban
de manera mds o menos permanente a otros paises en busca de empleo y mejores condiciones de vida.
En la actualidad, un nimero creciente de profesionales de ese origen se desplaza de un pais a otro, o
a diversos paises del mundo desarrollado, durante su carrera profesional como integrante de una o de
varias corporaciones multinacionales.

La economia mundial experimenta una fuerte tendencia a globalizarse, lo cual ha incrementado
la internacionalizacion del personal. Este fendmeno abre nuevas perspectivas para las relaciones de un
pais con otros, y confirma la interdependencia de las economias y las relaciones empresariales, que cada
vez se llevan a cabo de manera mds intensa a través de las fronteras. En gran medida, la economia mun-
dial se caracteriza por el alcance y la complejidad de este fendmeno.

Modalidades empresariales en el area internacional

La globalizacién ha favorecido el crecimiento de empresas multinacionales que operan y tienen sucursa-
les en diversos paises; ademads, participan en los mercados globales a través de estrategias empresariales
como joint ventures 0 empresas en coinversion, alianzas estratégicas, adquisiciones y fusiones, franqui-
cias y ubicacidn estratégica de plantas productivas. Estas estrategias propician una gran movilidad de
personal en todas las economias contemporaneas. A su vez, este fendmeno implica la frecuente expor-
tacion y repatriacion de trabajadores. A continuacidn se exploran las caracteristicas principales de estas
modalidades estratégicas.

Joint venture

)
Joint venture o empresa en coin- El término joint venture, que puede traducirse aproximadamente como empresa en co-
version Situacion en que dos o mas inversion, describe una situacion en que dos o mds corporaciones deciden aportar recur-
corporaciones deciden aportar diversos sos de diversos tipos para lograr determinados resultados. Otra manera de definirlo es

recursos para lograr determinados

resultados.

W Para Burger King, México es de los mercados mas
importantes de Latinoamérica y el Caribe, pues representa de las cuales 106 son operadas por Alsea; 97, por BKW y 206, por los

40% de los restaurantes de la region. subfranquiciatarios mencionados.

como acuerdos asociativos entre dos o mds partes con intereses econémicos comunes,
que implican la puesta en marcha de una nueva empresa. Ambas partes adquieren el
compromiso de compartir costos de inversidn, costos operativos, riesgos empresariales, conocimientos,
entre otros recursos.

Capital humano en accion

Joint venture en Colombia

Alsea inici6 un joint venture con Burger King Worldwide Inc. (BKW)
mediante el cual adquiere la franquicia maestra por 20 afios durante los
cuales se compromete, junto con otros ocho franquiciatarios, a contar
con 370 restaurantes. Para esto fue necesario que Alsea adquiriera 20%
de la sociedad que solo aplica para operaciones en México aunque la
empresa también tiene operaciones en Argentina, Chile y Colombia.
En la actualidad, hay 409 franquicias de Burger King en México,

Fuente: Con informacion de Ugarte, Jesus, “Alsea duplicara el tamafio de Burger King”, CNN Expansion, 14 de diciembre de 2012, en
http://www.cnnexpansion.com/negocios/2012/12/13/alsea-doblara-tamano-de-burger-king, consultado el 28 de diciembre de 2012.
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Alianza estratégica

La alianza estratégica es un acuerdo entre dos o mas empresas con el propdsito de
alcanzar objetivos bien definidos, a partir de intereses comunes, los cuales les dardn
beneficios mutuos que pueden ser econdmicos, de produccidn, financieros, o de otra
indole. Una vez concertada la alianza es necesario desplegar un plan de accién para al-
canzar los objetivos que se fijaron. Algunas alianzas estratégicas importantes son las de
Cisco Systems con HP, IBM, Microsoft y Motorola; Kone y Toshiba. Otra muy famosa
que no durd fue la de Daimler con Chrysler.

Adquisicion o fusion
La adquisicion de una empresa por parte de otra constituye una operacién que permite

unificar las inversiones y criterios de dos compaififas de una misma rama, y equivale a la
absorcidn de una sociedad por otra.

Franquicias?

Mediante la franquicia, una empresa concede a otra una licencia para usar su marca,
asi como su método (ya probado) de conducir el negocio. De este modo, la empresa se
asegura tener presencia en un territorio mas amplio en el contexto nacional o internacio-
nal segtin sea el caso, y a cambio obtiene regalias por el uso de la marca
y la administracién del negocio. Algunas franquicias internacionales

Alianza estratégica Acuerdo entre dos
0 mas empresas con el proposito de
alcanzar objetivos bien definidos.

Ty
Adquisicion Operacion que permite
unificar las inversiones y criterios de dos
companias de una misma rama.

Franquicia Licencia que otorga una
empresa a otra una licencia para usar su
marca, asli como su método de conducir
el negocio.

notables son las de Starbucks, Burger King y Taco Bell. En México
también encontramos franquicias muy rentables, como Farmacias de
Similares, El Fogoncito, Prendamex y los hoteles Holiday Inn, entre
muchas otras.

Una franquicia es un sistema que se utiliza para distribuir produc-
tos y servicios de marcas reconocidas en el mercado. Mediante ellas, la
empresa que concede la licencia puede trasmitir su experiencia, cono-
cimientos y productos a las empresas interesadas.

Este modelo de negocio ha recibido un gran impulso en México,
ante la necesidad de crear mds fuentes de trabajo, incrementar la par-
ticipacion laboral de la mujer y generar nuevas pequefas y medianas
empresas.

En este proceso existen dos actores: en primer lugar, el franquiciante, que concede
la utilizacién de su marca o nombre, organiza el negocio y puede transmitir su experien-
cia, organizacion, estrategias, etcétera y, en segundo lugar, el franquiciado, un empren-
dedor que comienza a operar, puede utilizar el nombre y la marca del franquiciante por
un pago regular, un costo fijo, un porcentaje de sus ventas y/o un monto de su ingreso
inicial para comenzar a operar.

Aspectos legales

W Starbucks Coffee Company tiene mas de 16 000 cafe-
terias en mas de 50 paises.

Franquiciante Concede la utilizacion de
Su marca o nombre, organiza el negocio y
puede transmitir su experiencia, organiza-
cion, estrategias, etcétera.

Franquiciado Emprendedor que operay
utiliza el nombre y la marca del franqui-
ciante por un pago regular, costo fijo,
porcentaje de sus ventas o un monto de
su ingreso inicial.

Las franquicias se rigen por un contrato que establece un nivel de colaboracion y trabajo tan alto que
se asemeja a una sociedad. Una parte muy importante del éxito de este tipo de convenio depende del
contacto y organizacién que establezcan ambas partes. La duracién de un acuerdo de franquicia puede

ser de hasta 10 afos.

Esta forma de contratos se caracteriza porque una de las partes aporta el capital, el trabajo y las

instalaciones y la otra, el conocimiento (know-how) y la asistencia técnica.

Dada su naturaleza, la franquicia es una de las formas contractuales mas complejas que existe, pues
en su redaccion se deben tomar en cuenta las peculiaridades del negocio y disposiciones legales existen-
tes en los paises de ambos contratantes; la revision del manual operativo debe tener en cuenta las normas
laborales, contables, impositivas y comerciales aplicables en cada situacién y en cada pais en particular.

2 Con informacion de Guzman Brito, Patricia, “Un modelo con gran impulso en México”, El Universal, México, 28 de febrero de

2012.
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Conocimiento (know-how)

La transmisién del conocimiento sobre el negocio es la parte mads importante en cualquier franquicia;
estd formada por la experiencia y la capacidad técnica que se tiene sobre una actividad en un mercado,
que es de vital importancia para el éxito de cualquier franquicia.

Estos conocimientos se incluyen en el manual de operaciones y procedimientos de la franquicia, la
cual entrega el franquiciante al franquiciado, asi como en la capacitacién y entrenamiento sobre diversos
aspectos del negocio. El manual suele divirse de acuerdo con las diferentes dreas que conforman una
empresa: administracion, finanzas, marketing, capital humano, control, produccioén, etcétera.

Ventajas y desventajas de la franquicia

Tanto para el franquiciante como para el franquiciado hay varias ventajas y desventajas; a continuacién
enlistaremos algunas de ellas.

Ventajas y desventajas para el franquiciante

* Rapida expansion.

* Mejor acceso al mercado por parte de las marcas reconocidas, lo cual evita riesgos y costos de
marketing, asi como un mejor posicionamiento del producto.

* Mayor presencia de la marca en el mercado.

* Se mantiene el control del negocio, con ciertas limitaciones.

* Por lo general, el costo de operar un negocio propio es superior al de una franquicia.

* Disposicion de informacién estadistica sobre el mercado del franquiciado para analizar crecimien-
to, inversion y desarrollo futuros.

 Estandarizacién de la publicidad, lo cual mejora la comunicacién con el cliente.

* Menor riesgo, en caso de problemas financieros.

» Extensién de la marca, lo cual permite una menor y mejor inversién publicitaria.

Ventajas y desventajas para el franquiciado

* Menor flexibilidad en las operaciones ya que si desea hacer cambios, debe negociar con los fran-
quiciados para poder implementarlos.

* Debe cumplir cldusulas contractuales.

* La mala administracién de otros franquiciados puede perjudicar la imagen de la marca.

 Posibilidad de acciones negativas que puedan dafiar la imagen de negocio, independientemente de
las disposiciones contractuales.

 Posibilidad de asumir graves problemas legales, ya que es el primer responsable de la calidad de
un producto o servicio.

* Pérdida de control del negocio, por expansiones rdpidas de la red franquiciada y una mala diagra-
macién en la organizacién de la franquicia.

* Menor margen de utilidad bruta.

Perspectivas de la administracion de capital
humano en el entorno internacional

Ninguna de las estrategias descritas ha permitido que la funcién de la administracién de capital huma-
no se haya simplificado o abaratado en el ambito internacional. Aunque muchas personas consideran
que instalarse en otro paifs equivale a una especie de consagracion y éxito final, la verdad es que puede
equivaler a una catapulta al éxito o a serias dificultades. En el area internacional, la administracién de
capital humano persigue las mismas metas y objetivos que en el drea nacional. Por ejemplo, también en
este campo es esencial la labor de obtener informacién, asi como llenar las vacantes que se presenten y
realizar evaluaciones del personal. La diferencia estriba en que en el drea internacional los logros pue-
den ser impresionantes, pero los obstaculos que se deben vencer también son mayores.

Desde el punto de vista del administrador profesional de capital humano, los desafios internacio-
nales son formidables por varias razones. Una de ellas es que el profesional debe trabajar en un entorno
con un marco legal distinto, con el cual no necesariamente se encuentra familiarizado. Tendrd que
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desenvolverse en una sociedad con costumbres, tradiciones y cultura distintas y, en general, un mundo
que difiere en gran medida del suyo. También debe enfrentar los dilemas profesionales, familiares y
personales que estas situaciones entrafian, asi como otros factores dificiles, como la falta de relaciones y
conocidos de larga trayectoria. Sin embargo, al mismo tiempo en el dmbito internacional puede encon-
trar un campo de fértiles posibilidades y oportunidades, que puede constituir el punto culminante de los
primeros afios de su carrera profesional.

Los desafios del nuevo pais son muy distintos a los de la nacién de origen, pero se espera que el
empleado transferido lleve a cabo una labor productiva y de alto nivel. El administrador de capital hu-
mano hace todo lo que estd a su alcance para responder de manera positiva a estos retos mediante una
actitud flexible y proactiva. En todos los casos, su éxito puede ser afectado por el nivel de informacién
y conocimientos que haya logrado obtener sobre la nueva sociedad y su decision de adaptarse a ella.

Para el administrador de capital humano es muy importante conocer aspectos como la cultura, la
historia, la religion, el idioma, el clima y la economia del pafs donde enviard a trabajar a su personal,
porque de esta manera puede empezar a prepararlo para operar en un nuevo ambiente.

En el mundo del siglo xx1 las condiciones laborales estdn cambiando, existe mayor movilidad de
los empleados a nivel internacional, y en general se requiere de personas que sean flexibles, con faci-
lidad para adaptarse a diferentes ambientes culturales, y que estén dispuestas a cambiar de residencia.

La administracién de capital humano a nivel internacional no estd exenta de dificultades. Los depar-
tamentos de capital humano que tienen que cubrir plazas en el extranjero recurren a una amplia gama de
técnicas y programas para ayudar a sus empleados a prepararse, con el objetivo de auxiliarlos y servirlos
mientras se encuentran en el exterior, y para ubicarlos al regresar al pais de origen.

Para apoyar la creciente internacionalizacién de las empresas, los departamentos de capital humano
deben desarrollarse junto con la corporacion. A medida que una compaiifa incrementa su nivel de com-
plejidad y adopta nuevas perspectivas, se formula una estrategia internacional, porque la posibilidad de
lograr ventas o captar recursos provenientes del exterior se va convirtiendo en una realidad.

Estructuras fundamentales de los desafios internacionales

Las funciones y actividades bdésicas de la administracién de capital humano, que se presentaron en el
capitulo 1, son las mismas a nivel internacional, pero el profesional del drea debe estar consciente de los
multiples desafios que implica que la corporacidn participe en la economia de mas de un pais, asi como
del efecto que esta intervencién tiene en la estructura del departamento. Los aspectos culturales —asi
como los legales— adquieren especial importancia en el drea internacional.

Elementos culturales

La base cultural es un elemento de la mayor importancia en nuestra vida, porque se remonta a toda
nuestra experiencia y nos concede una identidad. En la sociedad moderna se evita calificar a una cultura
de “buena” o “mala”, y solo se aceptan las diferencias entre una y otra, procurando comprenderlas.
Por ejemplo, en el entorno internacional no se considera que el horario tipico de los alimentos de una
comunidad sea “bueno” o “malo”; sencillamente, es distinto. Un venezolano que desee integrarse a la
cultura mexicana, por ejemplo, deberd acostumbrarse al hdbito mexicano de hacer una comida completa
hacia las dos o tres de la tarde. A su vez, un mexicano que radique en Buenos Aires debe acostumbrarse
a recibir invitaciones para cenas que se inician hacia las 10 u 11 de la noche.

Todos los seres humanos vivimos inmersos en determinado contexto cultural. Tan grande es la
influencia del elemento cultural, que con frecuencia no advertimos su presencia, pues damos por sen-
tado que las personas que nos rodean van a actuar y a reaccionar de determinada manera. Este no es el
caso en el contexto internacional. Por ejemplo, el individualismo acérrimo que caracteriza la vida en
Estados Unidos no es bien visto en la inmensa mayoria de nuestros paises. Desde el punto de vista de
un latinoamericano, nuestra sociedad es mas integrada y cooperativa que la estadounidense. Del mismo
modo, cuando se compara a una sociedad latinoamericana tipica con una sociedad como la japonesa,
en opinién de la mayoria de los observadores la cultura latina resulta mucho mds individualista que la
japonesa, la cual muestra un grado notable de integracion, hace permanente hincapié en la armonia del
grupo y desaprueba en gran medida toda iniciativa personal.

Cuando ingresan al drea internacional, tanto las corporaciones como los departamentos de admi-
nistracién de capital humano se ven obligados a revisar y modificar varias posiciones fundamentales,
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porque empiezan a estar en contacto diario con personas de distintas culturas y tradiciones que siguen
précticas laborales diferentes.

En el drea de la administracion del capital humano, un ejemplo claro de diferencias culturales ex-
tremas lo ofrecen las practicas y normas de seleccion y contratacion de personal. Tanto en paises musul-
manes como en Japdén es aceptable cultural y legalmente la seleccion, contratacién y promocién de un
empleado basdndose en factores como el sexo, la religion y el estado civil de la persona. En paises como
Estados Unidos, Canad4, el Reino Unido y Suecia, estas practicas son inaceptables y podrian terminar
en un costoso litigio.

En el drea internacional, los profesionales de la administracién de capital humano (al igual de los
gerentes de linea) tienen derecho a mantenerse fieles a su pais de origen y a mostrarse orgullosos de
él, pero al mismo tiempo experimentan de continuo una serie de interacciones con personas de otras
nacionalidades, con las que deben mostrarse no solo justos y objetivos, sino también profesionales.
En la mayoria de los casos, la preferencia por personas de la propia cultura o nacionalidad conduce a
fricciones y diferencias que se tornan destructivas. El camino al éxito profesional excluye de manera
sistemdtica a las personas que no logran mantener una perspectiva objetiva y justa en su trato con tra-
bajadores de otro origen.

Estructura del departamento de capital humano

Como se explicé en el capitulo 1, el disefio de la estructura de un departamento de capi-

En las organizaciones internacionales, tal humano refleja los objetivos y logros que se esperan de €él. Cuando las organizaciones

el departamento de personal tiene las
mismas metas y lleva a cabo funciones
como el reclutamiento, seleccion y con-

se internacionalizan, el departamento de capital humano conserva los mismos objetivos
y metas, y lleva a cabo similares funciones, como el reclutamiento, seleccién y contra-

tratacion de personal, pero la forma de tacion de personal, pero la forma de poner en practica estas actividades puede variar de
realizar estas actividades varia de manera manera considerable.
considerable.

El departamento de capital humano puede continuar centralizado en la sede corpo-

rativa o establecerse en las sucursales de la corporacién. En las grandes instituciones,

los departamentos de capital humano que se establecen en las sucursales pueden ser tan complejos y

desempeiiar tantas funciones como la divisién que opera en la matriz. Corresponde a la alta administra-
cion determinar el grado de autonomia que se debe conceder a cada departamento.

Los departamentos de capital humano deben trabajar en un contexto que les permita seleccionar a

los mejores trabajadores. Los siguientes factores son decisivos, por parte de los aspirantes a trabajar en

el entorno internacional:

* Conocimientos técnicos adecuados.

* Dominio del idioma local.

* Actitud positiva para trabajar en el extranjero.

* Conocimiento de la cultura local.

¢ Situacién familiar estable.

* Apoyo completo del conyuge.

* Flexibilidad y tolerancia.

* Adaptabilidad y amplio criterio.

* Capacidad para relacionarse y trabajar en forma multidisciplinaria.
* Enfoque en resultados.

En general, mientras mayor sea el grado de internacionalizacién y mas complejos los riesgos eco-
némicos y politicos, mds importante se torna contar con una estructura descentralizada que permita
tomar decisiones rapidas y adecuadas al entorno. Las caracteristicas culturales y legales de los paises
donde operan subsidiarias corporativas hace también aconsejable un enfoque descentralizado, que per-
mita al departamento de administracién del capital humano local enfocar sus politicas y précticas en las
realidades de la comunidad.

Derechos de los empleados

Los elementos legales y los derechos de los trabajadores constituyen un elemento prioritario en la prac-
tica internacional de la administracién de capital humano. El principio general de accién es que en
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todos los casos, las leyes que se aplican para regular la relacion laboral son las del pais en que resida el
empleado.

Con frecuencia, la proteccidon que brinda la legislacion de algunos paises a sus ciudadanos se ex-
tiende incluso a los que se encuentran en el extranjero, siempre que con ello no se violen las leyes del
pais huésped.

Las diferencias culturales y legales pueden crear obstaculos imprevistos, tanto en el pais sede de
una corporacién como en el de una de sus sucursales. Por ejemplo, en Estados Unidos diversas leyes
prohiben a los entrevistadores hacer determinadas preguntas de cardcter personal, pero la mayoria de
los paises latinoamericanos no legislan al respecto. Por esa razon, si durante una entrevista de trabajo
dentro de Estados Unidos el funcionario de la empresa hace preguntas como: “;Estd usted casada?” o
“;Piensa embarazarse en los préximos dos afios?”, y después se rechaza a la candidata, esta puede ale-
gar que se le ha discriminado y es probable que presente una demanda legal. Por estas razones, muchas
compafias elaboran manuales y videos especiales, para capacitar a los entrevistadores que participan en
estos delicados campos.

Pese a que los derechos especificos de los trabajadores varian de uno a otro pafs, existen también
similitudes regionales. Por ejemplo, una caracteristica generalizada en América Latina es que la limita-
cién de oportunidades basada en distinciones de raza o credo religioso resulta inaceptable. Asimismo,
hay ciertos principios que se han extendido de manera gradual, como el de la codeterminacién, que da
a los obreros y a los sindicatos que los representan el derecho a participar en las decisiones del consejo
administrativo de la empresa, cuando sus intereses son afectados directamente. Otro punto de gran simi-
litud a nivel internacional lo ofrecen las leyes sobre la seguridad fisica de los trabajadores.

Capital humano en accion

Evolucién de las condiciones laborales

Pese a los cambios ocurridos en los dltimos afios, en América Latina y en Europa Occidental atn existe
mayor grado de proteccion a la seguridad en el empleo que en Estados Unidos. Asimismo, y pese a re-
cientes modificaciones en su economia, la mayoria de la poblacion asalariada de Taiwan, Japon y Corea
del Sur mantiene una garantia significativa de contar con trabajo vitalicio. En este sentido, la colosal
economia china —y en grado menor la de la India— se caracteriza por una curiosa dicotomia. Los em-
pleos pueden ser considerablemente estables en los sectores tradicionales que han participado menos en
la revolucién econdmica china de los dltimos afios, pero los pujantes sectores industriales y comerciales
del sur del pais, en dreas metropolitanas como Shangai, muestran extrema turbulencia y niveles muy
altos de inestabilidad laboral.

Preparacion y seleccion internacionales

En el drea de la administracion internacional del capital humano, la planeacién y captacion de talento
constituyen un elemento de importancia vital. Un punto esencial es determinar de manera clara pero
firme las politicas generales de la compafia. En general, toda corporacion que opere en dos o mas paises
debe optar entre la contratacion de personal local o la reubicacién de connacionales. Cada una de estas
opciones tiene ventajas y desventajas. La contratacion de personal local crea vinculos con
la comunidad, y, por lo comiin, promete menores posibilidades de conflicto, pero no ga-
rantiza que se sigan los lineamientos corporativos al pie de la letra. La politica de optar
por la reubicacion de personal asegura a la corporacion contar con personal experimen-
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En general, toda corporacion que opere
en dos o mas paises debe optar entre la
contratacion de personal local, o la reubi-

tado, preparado para cumplir funciones internacionales y observar al mismo tiempo los cacion de personal internacional. Cada
lineamientos corporativos, pero limita el grado de integracién con la comunidad local. una de estas opciones tiene ventajas y

La tendencia general es otorgar un alto grado de oportunidad para el personal local desventajas.
en los puestos de nivel bajo o intermedio, y un elevado nivel de flexibilidad a nivel eje-
cutivo. Una meta generalmente aceptada es lograr que el equipo ejecutivo se componga de igual nimero
de personas de origen local y connacionales reubicados de la sede corporativa.

En una corporacién internacional el gerente de personal desempefia un papel importante en la pla-
neacion de las futuras promociones y en la preparacion del personal ejecutivo. Gracias a la perspectiva
global que tiene de toda la empresa, con frecuencia se le encarga planear los movimientos de personal.
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Para ello, es necesario identificar a los candidatos con potencial para desempefiar puestos actuales o de
futura creacion, en todos los niveles de la organizacion. El departamento de capital humano procede a
evaluar a cada persona con potencial, identificar los aspectos que un candidato debe mejorar y a consi-
derar los efectos que la capacitacion y la experiencia ejercerdn sobre el candidato. Al trabajar en coor-
dinacién cercana con los niveles ejecutivos de la organizacion, el gerente de capital humano se asegura
poder suministrar un flujo continuo de candidatos internos bien calificados y preparados para asumir
mayores responsabilidades, tanto en el &mbito internacional como en el nacional.

Reclutamiento internacional

Para cubrir puestos a nivel nacional o internacional, las organizaciones que operan en mas de un pais ne-
cesitan identificar candidatos con potencial, los cuales provienen de dos fuentes: los empleados actuales
y las personas contratadas en el mercado externo. El proceso presenta considerables oportunidades de
avance en la carrera profesional, ademds de llenar vacantes importantes en la organizacion.

Los llamados medios virtuales han facilitado la contratacion de personal en diferentes paises. A
su vez, esta tecnologia permite introducir horarios inusuales. Por ejemplo, los hospitales de Estados
Unidos tienen mucha demanda de interpretacion de estudios radioldgicos, y se espera que proporcionen
resultados practicamente a cualquier hora del dia o de la noche. En vista de la situacion, varios hospi-
tales han subcontratado el servicio de interpretacion de estudios radiolégicos con médicos de la India.

En todo el mundo, las empresas optan por contratar al personal que estd mds capacitado, y lo buscan
en diversos paises. La agencia periodistica Reuters, por ejemplo, abri6 en fecha reciente un centro de
desarrollo informético en Bangkok, porque en Tailandia se puede captar capital humano con excelentes
habilidades técnicas y financieras, que puede agregar mayor valor a un costo menor al que se puede
encontrar en paises occidentales.

La novedad de recibir una oferta internacional de trabajo puede parecer muy atractiva al personal
joven y con poca experiencia, pero, con frecuencia, las realidades de la carrera profesional a largo pla-
70, los aspectos familiares y las dificultades culturales, legales y lingiifsticas desalientan al personal de
mayor experiencia. Tres de los obstadculos mds comunes que suelen encontrase en este campo son situa-
ciones sobre las que la empresa ejerce minimo grado de control: las familias en las que ambos cényuges
trabajan, la presencia de nifios y jévenes en edad escolar y la posibilidad de que el traslado signifique
instalarse en una ciudad o comunidad de menor desarrollo.

El proceso de reubicacion de personal a nivel internacional puede dificultarse cuando no existen
adecuados mecanismos de comunicacion interna. Una razén por la que algunos ejecutivos jovenes no
aceptan responsabilidades internacionales puede ser la falta de direccién y apoyo de ejecutivos de mayor
experiencia. Con frecuencia, los candidatos a la reubicacion internacional temen perder contacto directo
con la cipula corporativa, lo cual, suponen, disminuyen sus oportunidades de lograr un sélido desarrollo
profesional.

Varias compaiifas internacionales han procedido a implementar programas de promocién de eje-
cutivos jévenes, en el curso de los cuales un ejecutivo experimentado cumple las funciones de guia y
asesor. En muchos casos, recibe el nombre de mentor de los més jévenes.

En algunos casos, reclutar a personas que se encuentran en el exterior para que regresen a su lugar
de origen y trabajen en €l puede resultar mds dificil que detectar candidatos apropiados para el mercado
local, porque factores como la adaptacién del grupo familiar a la nueva comunidad pueden obstaculizar
el proceso.

Investigacion en capital humano /~
El proceso de expatriacion y repatriacion

Un proceso de expatriacién mal planificado cuesta mucho a la empresa. No obstante, muchas compafifas
no tienen experiencia en analizar todos los factores que afectan al ejecutivo que se enviard a trabajar
fuera. Por ello, aqui se presentan algunos pasos que se deben dar que el Centro Anselmo Rubiralta de
Globalizacién y Estrategia sefial a partir de un estudio sobre la expatriacién y la repatriacién a 18
multinacionales espafiolas.
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1. Identificar las caracteristicas del proceso empresarial y los objetivos que se desean alcanzar.

2. Seleccionar a las personas indicadas.

3. Elaborar la propuesta econdmica y profesional (debe considerar la situacién del expatriado a su
regreso).

4. Supervisar el desarrollo del proceso de expatriacion, la adaptacion del elegido y sus resultados.

Ademis, se deben considerar las dimensiones econdmica, profesional, personal y familiar del pro-
ceso. Es necesario subrayar que los dos puntos criticos de este, que pueden poner en riesgo el éxito de
la operacién son: a) la falta de planificacién de la trayectoria profesional del expatriado y b) la poca
importancia que se le da a la dimensién familiar.

Segtn el estudio, las razones de la expatriacion de las empresas y del expatriado difieren por com-
pleto: las primeras tratan de expandir el negocio y trasmitir sus conocimientos y cultura. En cambio,
los expatriados se mueven por un interés profesional y de aprendizaje, mds que por la remuneracion
econdmica.

Es necesario cuidar el plano familiar del expatriado pues este factor afecta directamente su equili-
brio emocional y su rendimiento profesional. Por dltimo, no se debe descuidar la etapa de repatriacion,
pues el repatriado no percibe algunos de los beneficios econdmicos y profesionales que ella implica,
ademads de que en ocasiones se sienten desaprovechados a su regreso.

Fuente: Con informacion de “La realidad de la expatriacion”, Apuntes de Globalizacion y Estrategia, IESE, Universidad de Navarra,

mayo-agosto de 2005, en http://www.iese.edu/es/ad/AnselmoRubiralta/Apuntes/Mayo-Agosto_2005/Larealidaddelaexpatriacion.as
p?ComponentlD=16532&SourcePagelD=16531#1, consultado el 11 de septiembre de 2007.

Seleccion internacional

A medida que una empresa adquiere las caracteristicas propias de una corporacién multinacional, el
proceso inicial de seleccién tiende a favorecer la transferencia de empleados del pais donde se en-
cuentra la sede corporativa a aquellos donde ha establecido sucursales. Poco a poco, el niimero de
personas de diversas nacionalidades que trabajan en una empresa tiende a aumentar. En este caso, dado
que los ejecutivos de la organizacién necesariamente adoptan una perspectiva global, las decisiones de
contrataciéon o promocion basadas en la nacionalidad tienden a disminuir progresivamente. Cuando la
organizacion se convierte en una entidad genuinamente global, los niveles ejecutivos tienden a adquirir
caracteres internacionales.

En el 4rea internacional, el proceso de seleccion requiere que el administrador de capital humano
considere varios aspectos que van mds alld de los procedimientos tradicionales. A este nivel, la deter-
minacién de quién es el mejor candidato para un puesto se basa en aspectos que ademds de ser solo
administrativos o técnicos deben incluir otros factores. La habilidad del candidato para adaptarse a la
cultura local —y para incorporarla a su organizacién— constituye un elemento de esencial importan-
cia. Las investigaciones demuestran que la madurez y estabilidad emocionales, junto con el nivel de
conocimientos profesionales sobre el drea, son dos factores en los cuales los ejecutivos de las grandes
organizaciones centran su atencion.

Con independencia de la vacante que se desee llenar, el departamento de capital humano debe
prestar atencién especial al nivel de compatibilidad del candidato con la cultura y las practicas del pais
donde se espera que trabaje.

El aspecto familiar, por dltimo, tiene importancia crucial. Las oportunidades de trabajo para la es-
posa (o de manera creciente para el esposo, cuando es ella la que acepta la promocién), asi como las edu-
cativas para los nifios y la capacidad de la familia para adaptarse a su nuevo ambiente son factores que
influyen de manera decisiva en el éxito que se logre —o no— en las transferencias a nivel internacional.

Capital humano en accion

El dilema del futbolista Jared Borgetti en Arabia Saudita

En agosto de 2006, el futbolista mexicano Jared Borgetti recibié una tentadora oferta para jugar en el
equipo Al Ittihad, uno de los clubes mas antiguos y populares de Arabia Saudita. Aunque al inicio su
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esposa y sus hijas lo apoyaron en la decision y estuvieron con €l en ese lejano pafs, tal parece que el
choque de culturas fue muy grande, pues en €l las mujeres deben usar un velo para presentarse en publi-
co y no pueden entrar a los estadios de futbol. Ademds, tienen prohibido hacer muchas otras cosas que
en Occidente son cotidianas, como manejar, tomar de la mano a su esposo, entrar a un bar, entre otras.
Moénica Lépez y sus hijas estuvieron en Arabia Saudita un mes y regresaron a México. Jared dejo
el equipo en diciembre de 2006 para hacer lo mismo. Al respecto comenté: “Los cinco meses en Arabia
estuve solo y, obviamente, no es algo a lo que esté acostumbrado. Estar lejos de mi esposa y de mis hijas
me hizo poner las cosas en una balanza”.
Fuente: Con informacion de “Incertidumbre arabe”, ESPNdeportes.com, 17 de agosto de 2006, consultado el 12 de septiembre de

2007; Beatriz Pereyra, “Presentan a Borgetti en el Cruz Azul”, proceso.com.mx, 29 de diciembre de 2006, consultado el 12 de septiem-
bre de 2007.

Desarrollo y ubicacion

Después de seleccionar a un candidato es necesario orientarlo, ayuddndole a lograr un alto nivel de
desarrollo, para que pueda desempefiar nuevas responsabilidades, y evaluar su desempefio en forma
periddica. Al igual que en otras dreas de la administracién internacional de capital humano, el desarrollo
profesional y obtener una evaluacién justa constituyen considerables desafios para los departamentos
de personal en el drea internacional.

Induccion y orientacion

El nuevo empleado no sélo debe ser calificado y brillante. Durante su etapa de integracion es necesa-
rio llevar a cabo un proceso completo de orientacién sobre las normas, politicas y caracteristicas de la
compafia. Este proceso es especialmente necesario si el empleado es de ingreso reciente. Tanto los que
acaban de ser contratados como los empleados mds antiguos, que llegan a un nuevo puesto mediante
una promocién, deben ser sometidos a un tratamiento completo de orientacion sobre sus nuevas respon-

sabilidades. El proceso de ajuste a las necesidades organizacionales recibe el nombre

) de induccion.
Induccion profesional Enfatiza las La induccion profesional hace hincapié en las politicas y procedimientos que se
politicas y procedimientos que se espera espera que el empleado observe, en el conocimiento de las personas con quienes va a

que el empleado observe, y subraya los
objetivos y metas esperados.

alternar y en subrayar los objetivos y metas que se espera que logre.

Al contrario de lo que ocurre en el proceso de orientacion local de muchos emplea-
dos de bajo nivel, que puede durar s6lo unas horas o un méximo de dos o tres dias, el
de un empleado a nivel internacional puede durar semanas, o incluso meses. Es comun dar al empleado
varias semanas de plazo antes de que asuma totalmente sus responsabilidades. Aunque la orientacién
previa a la transferencia es muy importante, la orientacion local, posterior a la transferencia, también es
de muy alto valor.

Capital humano en accion

La induccion en Disney

Las técnicas de induccion de personal de Disney, con sede en Orlando, Florida, han sido motivo de
reconocimiento en diversas ocasiones. En el curso del programa de induccién de un empleado se espera
que el individuo se familiarice, dependiendo de su especialidad, con aspectos como las normas de con-
tabilidad, las politicas de marketing o las pautas de inversién de la empresa, pero también que conozca
la cultura corporativa. En Disney se espera, por ejemplo, que el nuevo empleado sepa identificar los
diversos caracteres que han hecho famosa a la corporacién en el mundo entero: Mickey Mouse (el Raton
Miguelito), su novia, Minnie Mouse, y el amigo de ambos, el Pato Donald. Los tres sobrinos de Donald
son parte del curso. Los ejecutivos de Disney pueden citar —sin dudarlo un instante— los nombres de
los tres sobrinos de Donald... jy hasta los de los siete enanitos de Blancanieves!
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Las posiciones de caricter internacional requieren induccién ex-
tensiva para familiarizar al empleado transferido con la nueva cultura,
asi como con las pricticas y procedimientos especificos de su nuevo
entorno. Aspectos como la actitud social con respecto al cumplimien-
to de citas, la conducta general durante una reunién, el uso de titulos
universitarios y el grado de trato formal que se espera de la persona
varian mucho de un pais a otro y con frecuencia son elementos que se
incluyen en la orientacién internacional.

Cuando se decide seleccionar a determinada persona para que
asuma una responsabilidad, el departamento de capital humano puede
optar por proporcionarle un programa general de induccion a la cultura
y costumbres del que serd el pais donde va a residir. Una vez que el ex-
patriado llega al nuevo pais es altamente deseable que pueda participar W Los tres principios de Disney son: actuar de forma €tica,
en un programa de induccién especifica, orientada al puesto que va a  alcanzarlafelicidad y el éxito, € inspirar a hacer un cambio
desempenar, para que conozca las politicas de la empresa y la cultura positivoy duradero.
interna.

Capacitacion y desarrollo

En las grandes corporaciones, el desarrollo profesional del empleado se logra en gran medida gracias
a sus experiencias internacionales, asi como por la capacitacion especifica que recibe. Diversas com-
pafifas multinacionales utilizan la técnica de rotar a sus ejecutivos jovenes en diferentes funciones y
variados paises, para ayudar al desarrollo de su talento administrativo.

Cuando el ejecutivo necesita cubrir esas funciones en culturas diferentes, logra una comprension
amplia de la organizacidén y del entorno en que esta opera. Las actividades de capacitacion y desarrollo
también se pueden suplementar mediante cursos formales en instituciones educativas, que pueden ser
dictados en universidades o en clases especializadas que ofrece un experto en un drea especifica.

A medida que mds compafias expanden sus horizontes internacionales, la experiencia en el ex-
tranjero se convierte en un elemento de creciente valor en el curriculum vitae de todo profesional con
ambiciones.

Una obvia consideracién en este campo es el alto costo de preparar a un grupo grande de personas
en diversas esferas internacionales. No todas las corporaciones estdn preparadas para invertir conside-
rables recursos en viajes de varios dias de duracidn. La respuesta de muchas entidades modernas es
implementar programas de capacitacién y desarrollo a través de ambientes virtuales, asi como inscribir
a los nuevos empleados en las universidades corporativas.

El aprendizaje virtual permite a las instituciones obtener mayor eficiencia para cubrir un mayor
nimero de trabajadores, asi como reducir costos.

Capital humano en accion

La universidad corporativa virtual

Hace una década, muy pocas empresas en su sano juicio hubieran pensado en crear su propia universi-
dad para capacitar a sus empleados. Ahora, gracias a las ventajas de la presencia virtual, al contenido
en linea, al chat, al correo electrénico y a las teleconferencias, muchas de ellas ven en sus universidades
una forma de capacitar a su capital humano y generar el conocimiento necesario para su negocio.

Las empresas mas importantes del mundo han iniciado ya la creacion de universidades virtuales, y
tanto en Espafia como en América el e-learning cobra mayor importancia, como lo prueban los casos de
Telefonica y Union Fenosa (Espana), Coca-Cola-Femsa y Liverpool (México), Tigre tubos y conexiones
(Brasil), entre muchos otros esfuerzos.

Por supuesto, crear una universidad implica una gran inversién que se debe justificar mediante un
estudio que explique las razones por las cuales es necesario instaurarla. La principal de ellas es que la
empresa no encuentra personal dentro de la oferta existente. Otra es que desea contar con una fuerza
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laboral bien entrenada y que conozca a la perfeccion la empresa donde trabaja. Independientemente de
las razones, un punto esencial es que el departamento de capital humano debe coordinarse con la ad-
ministracién de la universidad para que en conjunto generen el conocimiento que necesita la empresa.

A tal punto han cobrado importancia las universidades virtuales, que le han restado mercado a las
universidades tradicionales; y en algunos casos hasta compiten en su mismo mercado, pues parece ser
que han cubierto con €xito la distancia entre la academia y la vida empresarial.

Relaciones con el personal y evaluacion

Es probable que el drea mds compleja en el campo de la administracién de capital humano en el entorno
internacional sea la relacién de la empresa con el personal. Con frecuencia, los gerentes de linea, inde-
pendientemente de su nacionalidad, solicitan el apoyo del drea de capital humano en este dificil aspecto.
La forma en que se administre la relacion internacional entre gerentes y empleados ejercerd un efecto
directo en el grado de realizacion de las metas que desea alcanzar la organizacion.

En la mayoria de los casos, las diferencias entre culturas, costumbres, legislacioén y otros aspectos
impulsan a las corporaciones a contratar personal local para el manejo de los aspectos mas inmediatos
de la administracion de personal en el exterior.

Sin embargo, esta costumbre no significa que el drea de personal pueda eximirse de sus responsabi-
lidades corporativas. Cuando se lleva a cabo una administracién por niveles, la oficina local de personal
puede manejar determinados aspectos especificos, como los referentes a elementos legales de la contra-
tacion, la ubicacidn, la capacitacion y la compensacion, en tanto la sede corporativa debe asegurar que
se cumplan las politicas y procedimientos de cardcter general.

Evaluacion y desarrollo profesional

El personal de una organizacion internacional espera y necesita apoyo y direccion profesionales durante
su carrera. Asimismo, es necesario evaluar su desempefio. La evaluacién se complica cuando el evalua-
dor se encuentra a muchos kilémetros de distancia, y con frecuencia no estd enterado de las dificultades
y condiciones especificas que debe enfrentar el empleado.

El caricter especial de las transferencias internacionales dificulta el proceso de evaluar y desarrollar
a las personas que se encuentran en el extranjero. Las expectativas especificas sobre desempeiio no s6lo
forman las bases de la evaluacion, sino que también dan un sentido a la carrera profesional en general.
En el campo internacional, la rotacion de puestos es una practica comun para los gerentes de nivel in-
termedio que aspiran a escalar puestos mas altos dentro de la empresa. De especial importancia para el
empleado y para su familia es lo referente a su compensacion financiera, que incluye los bonos especia-
les por transferencias de un pais a otro, que con frecuencia son una caracteristica de la administracién
de personal ejecutivo a nivel internacional.

No obstante, actualmente los corporativos cuentan con sistemas de evaluacién del desempeiio en
linea, basados en estdndares generales relacionados con los objetivos de la compaiiia, los objetivos del
puesto, las habilidades del empleado y sus competencias.

Compensaciones y proteccion

A nivel internacional, la compensacion y proteccién van mads alld del pago de un salario y las prestacio-
nes que determine la ley del pais donde trabaje el empleado. Es muy importante que la empresa consi-
dere las variaciones entre las leyes, los costos de vida y las politicas fiscales en lo referente a impuestos
sobre el ingreso individual, con el fin de elaborar un esquema de compensaciones adecuadas para sus
empleados en el exterior. Al compensar a su personal internacional de manera justa, la corporacion se
prepara para competir a nivel global, y al mismo tiempo ofrece un poderoso motivador para desempe-
farse de manera que beneficie a la empresa y la sociedad.



Compensaciones y proteccion

Por lo general, la compensacion del empleado que se traslada a otro pais debe incrementarse de
manera considerable por varias razones: la primera, por los gastos adicionales en que incurre el emplea-
do, la mayor responsabilidad que ahora le corresponde, y —con mucha frecuencia— el mayor nivel
de impuestos que debe pagar, porque la legislacion de muchos paises determina que un emigrante que
mantiene su residencia legal en su pais de origen debe estar en regla con los impuestos en los dos pai-
ses. Con frecuencia, las corporaciones aiaden incentivos especiales para las personas que aceptan ser
transferidas, sobre todo cuando se trata de ciudades o paises poco atractivos. Otros suplementos pueden
corresponder a los gastos adicionales de la educacion de los nifios, viajes periddicos al pais de origen,
o incluso lo necesario para cubrir los salarios del personal doméstico que el empleado internacional
contrata en su nueva posicion.

Las prestaciones pueden contemplar el uso de un automovil de la compaififa, y en caso de ejecuti-
vos de alto rango, un chofer, la afiliacién a clubes sociales y deportivos, compensacién por vivienda y
compra de enseres domésticos, etc. Por lo general, los incentivos que se conceden a los ejecutivos que
se trasladan a un nuevo pais sélo se otorgan a los directores de alto rango en el pais de origen. Por ejem-
plo, muchos empleados internacionales con sede en Estados Unidos y Europa Occidental carecen de
empleados domésticos en su ciudad de origen, pero con frecuencia pueden contratar una o dos personas
cuando se trasladan a una ciudad donde la mano de obra es abundante y de bajo costo.

Las prestaciones tienden a incrementarse en el caso de empleados que se trasladan a paises que
aplican altos niveles de impuestos sobre los ingresos individuales. En ciertos casos, estas prestaciones
pueden llegar a constituir porcentajes considerables de sus ingresos. Algunas compafiias tienen por
norma dar garantias explicitas a las personas que transfieren de que volverdn a encontrar trabajo en
la corporacién, en un nivel equivalente o superior, cuando regresen al pafs. Otros contratos de trabajo
también suelen especificar el monto de la compensacion, los beneficios, los pagos que se efectuaridn en
caso de separacion y/o terminacion de la relacién de trabajo, y la moneda o divisa en que se llevardn a
cabo los pagos.

Es posible que la prestacion internacional de mds dificil administracion sea la que cubre los gas-
tos de transferencia internacional, que por lo comtn incluye también a los familiares inmediatos. Esta
prestacion puede abarcar desde el envio de los enseres domésticos de un pafs a otro, hasta la compra de
una nueva casa o condominio, y la compra de la casa antigua, a precios del mercado. En la tabla 3-1 se
muestran algunos aspectos generalmente cubiertos en esta area; como se puede ver, en algunos casos es
también necesario proceder al envio de registros médicos, dentales y 6pticos, o ayudar al empleado en
la labor de ubicar su nueva vivienda, identificar una escuela apropiada para los nifios, etcétera.

El proceso de regresar al empleado al pais de origen implica muchos aspectos similares a su trans-
ferencia al exterior. En ocasiones, es posible que no se presente un campo claro para el desarrollo pro-
fesional de la persona que se repatria; si no se aplica un cuidadoso proceso de planeacién, puede ocurrir
que ni siquiera se cuente con un puesto de trabajo disponible, aunque el empleado haya llevado a cabo
una labor brillante en el exterior.

La planeacién eficaz del capital humano por parte del departamento de capital humano requiere
sumo cuidado para garantizar en lo posible que las transferencias y el proceso de retorno al pais de
origen se traduzcan en empleos productivos y experiencias positivas. La planeacion puede basarse en
un sencillo principio administrativo: asi como se selecciona al mejor o mas promisorio empleado para
ofrecerle una oportunidad en el extranjero, se deben tener planes para reincorporarlo a su pais de ori-
gen, y asi aprovechar su experiencia y retenerlo en la organizacién. Su talento, ya considerado notable
en el momento de expatriarlo, se habrd incrementado gracias a sus experiencias en el exterior. Cuando
no se planea un proceso de repatriacién después de transcurrido cierto tiempo de estadia del empleado
en el exterior, con frecuencia éste suele considerar que la organizacion no muestra interés por su éxito
profesional, lo cual lo conduce a estimar que su experiencia en el exterior serd mds apreciada por otra
compaiia, muy probablemente, de la competencia.

En la medida en que los empleados residentes en el exterior se mantienen en contacto con su pais
de origen a través de las publicaciones internas de la organizacién, viajes y contactos con el personal de
distintos niveles, el proceso de volver se simplifica y se hace mas fécil. El departamento de capital hu-
mano puede efectuar una significativa contribucién a la organizacién y a las personas que la integran
para que las transferencias internacionales sean un proceso que se conduzca con éxito.
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@ Tabla 3-1 Aspectos que debe considerar el departamento de capital humano
en el caso de un traslado internacional

Algunos de los aspectos que debe supervisar el area de capital humano

* Desarrollo de un plan de compensacion y prestaciones, considerando las diferencias entre los costos de vida y cualquier
circunstancia especial.

¢ Suministro de asesoria fiscal y financiera.

* Supervision del procesamiento de documentos, que en ocasiones puede ser una cuestion compleja.

* Asesoria para seleccionar vivienda y escuelas adecuadas.

* Asesoria en el proceso de abrir cuentas bancarias y efectuar transferencias de recursos.

« Transferencia de registros médicos, dentales y escolares, y asesoria en materia de vacunacion e inmunizacion.

* Ayuda para obtener licencias de conducir.

« Clases de idiomas, que con frecuencia se basan en el método de “‘inmersion’”.

* Asesoria y apoyo financiero para el transporte de enseres domeésticos de un pars al otro.

Dentro de lo posible, ayudar al conyuge a obtener visa de trabajo o residencia permanente.

Fuente: Adaptado de “Global HR", de Ellen Brandt, en Personnel Journal, marzo de 1991, p. 41.

Outsourcing en el entorno internacional

La expresion inglesa outsourcing puede traducirse de manera casi literal como “recurrir a fuentes exter-
nas”’; de manera menos literal, se puede interpretar como “transferencia de personal y puestos”. Es con-
veniente distinguir entre las expresiones outsourcing y downsizing. La primera denota
una transferencia de puestos, sin que sea necesario reducir el personal de la corporacién
en todos los casos, mientras que la segunda denota el despido de personas que trabajan

Downsizing Despido de personas que para la empresa.

trabajan para una empresa.

Al disminuir el nimero de personas que dependen de la corporacién se pueden lo-

grar economias de escala. Asimismo, es probable que la proyeccién financiera a futuro

no incluya el pago de costosas pensiones y jubilaciones a un grupo excesivamente grande de personas.

Sin embargo, el costo humano y social de estas operaciones puede ser muy elevado, razén por la cual las
empresas solo emprenden este tipo de accién después de un maduro andlisis de las alternativas.

Por lo general, el proceso de outsourcing se aplica a grupos de empleados y funciones, no a indi-
viduos aislados. Estos procesos se llevan a cabo porque las organizaciones deciden efectuar cambios
que implican la transferencia de ciertas funciones a otros grupos, que pueden ser internos o externos.
Las razones que fundamentan estas decisiones son econdmicas, operativas y de ventajas estratégicas.
En algunos casos, el outsourcing se traduce en la eliminacién de puestos en un area de la empresa, para
crear puestos en otra; en determinadas circunstancias, implica eliminar sectores o departamentos que se
sustituyen con personal externo que trabaja mediante contratos de duracién fija. Pueden llevarse a cabo
a nivel de cambios locales, o de cambios internacionales.

Dado el fendmeno de la progresiva interaccién econdmica entre dreas que antes no estaban comu-
nicadas entre si, el outsourcing se ha convertido en una poderosa herramienta de la economia mundial.
En América Latina, uno de los efectos del outsourcing ha sido la creacion del sector conocido como
magquiladoras, que consiste en operaciones industriales que emplean personal local para producir bienes
o servicios destinados al mercado internacional. La importancia econdmica de esta modalidad de trabajo
se ha incrementado de manera notable en los tltimos afios.



Outsourcing en el entorno internacional

Capital humano en accion

Argentina: la capital del outsourcing de servicio al cliente

Uno de los recursos que emplean las empresas globales es contratar a terceros para que lleven algunos
de sus procesos, que pueden ser pago de ndminas, personal especifico, administracion de las instalacio-
nes, entre muchos otros.

Un pafs que se ha especializado en el outsourcing relacionado con el telemarketing, los call centers
y el servicio al cliente es Argentina, donde se encuentra personal capacitado, bilingiie y, debido a la
actual crisis econdmica, a bajo costo. Hasta el momento, hay 92 empresas argentinas de outsourcing
registradas en el directorio de Offshore Outsourcing Experts; dicha cifra es 1a més alta en Latinoaméri-
ca. Algunas de las empresas grandes que llevaron sus servicios de call center global a Argentina fueron
el Grupo Santander, de servicios bancarios, y Jazztel, una empresa espafiola de comunicaciones. Sus
principales clientes se encuentran en Estados Unidos, luego Espaiia y, en América Latina, México.

Es importante mencionar que Latinoamérica es la tercera regién mas popular para el outsourcing y
que continta en ascenso especialmente en Colombia, Brasil, México y, por supuesto, Argentina.
Fuente: Con informacion de “Call Centers: offshore en Argentina”, en Call Center Magazine, 10 de octubre de 2005, consultado el 12 de

septiembre de 2007; ‘América Latina: futura capital del outsourcing de servicios”, LosRecursosHumanos.com, en http://www.losrecur-
soshumanos.com/contenidos/7487-america-latina-futura-capital-del-outsourcing-de-servicios.html, consultado el 2 de enero de 2013.

En julio de 2005, la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), con
sede en Bruselas, publicé un estudio que estimaba que cerca de 20% de todos los empleos del mundo
desarrollado pueden verse afectados por el outsourcing, el cual se ha incrementado de manera notable
en diversas economias.

El estudio concluy6 que el fenémeno del outsourcing seguira afectando sectores que ya han ex-
perimentado esta modalidad durante afios, como son los relacionados con la industria electrénica, los
productores del software que se vende para consumo en el hogar o en empresas pequeiias, los talleres
de corte y confeccion, toda la industria de las telecomunicaciones, las operaciones industriales de tra-
tamiento de plasticos y otros derivados del petréleo, los servicios de vigilancia y seguridad, y muchos
mds.

Nuevos sectores, hasta ahora protegidos por un cierto grado de inmunidad, pueden ser afectados
por el outsourcing. Entre los grupos y profesiones que podrian ver sus plazas de trabajo transferidas al
mundo en desarrollo, o de un pais del Tercer Mundo a otro, se cuentan gremios como el de los bibliote-
carios, grupos profesionales como el de los expertos en actuaria y estadistica avanzada, los ingenieros
quimicos y los controladores de vuelos de aerolineas comerciales. Segin el reporte citado, durante 2003
se transfirieron 1.5 millones de empleos del mundo desarrollado al mundo en desarrollo; se calcula que
en el afo 2008 esta cifra ascenderd a 4.1 millones de empleos “exportados” a paises donde los niveles
de remuneracién son mds bajos, pero que ofrecen condiciones como estabilidad social, infraestructura
bdsica (servicios de agua potable, electricidad, etc.), y facilidades para efectuar movimientos de diversas
mercancias a través de sus fronteras.

Entre los elementos que han limitado la expansién del outsourcing se cuenta en primer lugar la
dificultad de ubicar capital humano adecuado y preparado, cubrir puestos que requieren determinado
tipo de preparacion y educacion especializadas. Aunque la poblacién desempleada de muchas naciones
en desarrollo se cuenta por millones, el reto de identificar paises y ciudades que cuenten con grupos
bien educados en diversas especialidades, con la posibilidad de tener una buena comunicacién con el
personal de la sede corporativa, es ain considerable. En la medida en que se logre el avance de la edu-
cacién en general y se tenga una mejor preparacion en idiomas extranjeros, diversos grupos del mundo
en desarrollo se sumardn a la economia mundial.

El papel del administrador de capital humano en el contexto de una economia en crecimiento afec-
tada por outsourcing de todo tipo es muy delicado y decisivo. Es evidente que dado el alto costo de estos
procesos y las fuertes repercusiones que tiene sobre el personal de una corporacién, la administraciéon
debe hacer todo lo posible para asegurarse de que el proceso se lleve a cabo de manera adecuada. Entre
las dreas de administracién de personal mds susceptibles de ser sometidas al outsourcing se cuentan las
funciones de reclutamiento y seleccién de personal, los estudios de andlisis y evaluacién de puestos, la

59



Capitulo 3 Gestion internacional del capital humano

Q¥ OA5

administracion de sueldos y salarios y los estudios de ambiente laboral. Tanto en el &mbito interno como
en el internacional, se estima que las aplicaciones del outsourcing continuardn creciendo en importancia
y complejidad.

Desafios de la administracion internacional
de capital humano

Ademéds de ejercer un efecto notable en la administracion del capital humano, el 4rea internacional tiene
repercusiones complejas sobre toda la organizacion. A medida que la gerencia amplia sus horizontes, las
perspectivas de la administracion de personal cambian y se globalizan. Las personas que no contemplan
0 que no siguen esta evolucion, es decir, que adoptan puntos de vista estdticos, no se enteran de varios de
los aspectos esenciales de la corporacion. Las estrategias y politicas corporativas se enriquecen gracias
al aporte de las diversas culturas que interactian dentro de ella, y en tltimo término también acrecientan
la vida de cada uno de sus integrantes.

Solucion de problemas en la administracion internacional
de capital humano

Al igual que en las operaciones de cardcter estrictamente nacional, en la administracion internacional de
capital humano pueden surgir dificultades de variada indole; por ejemplo, la escasez de trabajadores en
determinadas 4reas, la renuncia inesperada de una persona clave, o incluso una seria diferencia con los
trabajadores, que conduzca a un conflicto laboral con el sindicato. Es poco realista esperar que una sola
persona posea todo el conocimiento y habilidad necesarios para resolver la vasta gama de complicacio-
nes que pueden surgir en el campo internacional, pero el drea de capital humano debe prepararse para el
caso, en especial, detectando de antemano fuentes de asesoria y apoyo.

La identificacién de personas —fuera y dentro de la organizaciéon— que puedan aportar solucio-
nes positivas constituye un recurso invaluable en esta drea. El desarrollo progresivo de una agencia
internacional de consultores en diversas dreas y de expertos legales puede ser la tinica forma eficaz de
prepararse para enfrentar las complejas situaciones que surgen en este campo.

Desafios internacionales y diversificacion en el lugar de trabajo

Casi toda la poblacién del mundo de habla hispana experimenta cambios drasticos. Entre los mds nota-
bles se incluyen la incorporacién de la mujer al mundo del trabajo, la internacionalizacién del personal,
un nivel educativo mucho maés alto, en especial entre las nuevas generaciones, mejores niveles de salud,
y mayor longevidad general.

La internacionalizacién del personal, en especial dentro de las grandes corporaciones, es un fené-
meno que con toda probabilidad se incrementard ain mas durante el siglo xx1. Este deriva de factores,
como la mayor facilidad para viajar y emigrar de un pais a otro, el incremento del nimero de matrimo-
nios entre personas de distinta nacionalidad, el aumento de la cantidad de personas que se educan en el
extranjero y la globalizacién de la economia mundial.

Entre los efectos que esta internacionalizacion creciente del personal de las empresas modernas
ocasiona se cuenta una fuerte tendencia a basar la compensacion en el desempefio individual, y no en
factores como la religidn, la raza o el sexo.

Para el administrador de capital humano, el hecho de que con toda probabilidad el personal a su
cargo mostrard mayor grado de diversificacién durante los primeros decenios del siglo xx1 tiene im-
portantes consecuencias. Modernizar actitudes sobre muchas cuestiones importantes, prepararse para
afrontar los desafios del futuro y la capacidad de responder a las nuevas condiciones se han convertido
en elementos bésicos para lograr el éxito profesional en este campo.

El desafio linglistico

De manera paradéjica, en un mundo en que las barreras nacionales parecen disolverse de manera pro-
gresiva debido a que personas de todas las culturas y origenes confluyen en las corporaciones modernas,
las fronteras lingiiisticas ain separan a muchas comunidades.



Desafios de la administracion internacional de capital humano

El inglés se ha considerado desde hace ya muchos afios como el lenguaje comercial y universal por
excelencia. La internet, por ejemplo, se ha convertido en bastion de la lengua inglesa, pero la preemi-
nencia de ese idioma dista mucho de ser total. Aun dentro del mundo de habla inglesa, las diferencias
entre los grupos que lo conforman son tan notables que constituyen obstadculos muy dificiles de superar.
Es probable que sea la India el pais donde el fendmeno de las diferencias internas en el uso del inglés se
observa con mayor intensidad. En declaraciones a The New York Times, el profesor de economia Jagdish
N. Baghwati, de la Universidad de Columbia, sintetiza la situacién: “Solo una fraccién de la poblacion
India se educa en inglés. De ese reducido grupo, solo una fraccion se expresa en un inglés que pueda
comprender un estadounidense, o un britdnico”.

Por su parte, el idioma chino ha surgido en el panorama internacional con renovado vigor. A la
expansion econdmica de China y Taiwan se suma el inmenso niimero de personas de origen chino que
participan de manera activa en la economia de muchos otros paises, en especial en ciertas naciones
asidticas. La escritura china es comprendida por millones de personas. Sin embargo, varios grupos
orientales solo entienden el chino escrito. Aun dentro del mundo de habla china, como es el caso del
grupo cantonés o surefo, y el grupo de Beijing o nortefio, se encuentran considerables diferencias entre
las expresiones orales.

El espafiol y el portugués predominan en América Latina, pero el intercambio de publicaciones, pe-
liculas, programas de television, etc., entre las comunidades que constituyen este subcontinente es ain
insuficiente. En las zonas de habla hispana, atin hoy son escasas las personas que pueden expresarse en
portugués correcto y puro. Debido en parte al masivo proceso migratorio de los tltimos afios, y también
a los esfuerzos educativos, el personal de muchas empresas en paises como Estados Unidos, Canada,
Gran Bretafia y Australia puede comprender el espafiol de las necesidades diarias, pero cuando se trata
de ir més alla del reducido vocabulario que se requiere para mencionar los alimentos mas frecuentes o
aspectos como los dias de la semana o los nombres de los meses, las dificultades lingiiisticas se multi-
plican.

Para el administrador de capital humano que incursiona en el drea internacional, pocos campos de
estudio pueden compararse en cuanto a importancia con el campo lingiiistico. Es probable que ninguna
inversion educativa rinda tan generosos dividendos como el aprendizaje de otros idiomas. En el fondo,
sOlo una persona que se exprese bien en el lenguaje de la comunidad puede aspirar a ejercer un verda-
dero liderazgo y una genuina funcién de administracion de capital humano.

Sensibilidad cultural

Las corporaciones modernas deben enfrentarse a nuevas situaciones que hace solo unos afios parecian
no existir. Por ejemplo, una institucién en apariencia tan firme y bien establecida como la manera de
dividir el tiempo de trabajo en cinco dias laborales (lunes a viernes) y en dos dias de descanso (sdbado
y domingo) estd poniéndose a prueba en numerosas corporaciones. Con frecuencia, las realidades del
mercado exigen que algunos integrantes de la empresa trabajen durante el sdbado, o incluso el domingo,
que se acostumbren a efectuar cambios frecuentes en el horario de trabajo, o que sugieran alternativas
a los horarios tradicionales. El departamento de personal debe contemplar las realidades de la globali-
zacion laboral.

Capital humano en accion

Ejemplos de sensibilidad cultural

1. Cadbury Schweppes compré la empresa dulcera Adams, pero cuando los ingleses llegaron a las
oficinas en México en 2003 se quedaron aténitos: sus socios mexicanos no respetaban la agenda
en las juntas, interrumpian cuando un colega tenia la palabra y empleaban tiempo de trabajo para
tomar café y comentar los ultimos partidos de su equipo favorito. El punto es que los ingleses son
mads formales y los mexicanos consideran importantes las relaciones sociales.

2. Una importante empresa mexicana del sector eléctrico perdid la oportunidad de hacer negocios con
un cliente japonés cuando asigné a una ejecutiva mexicana para cerrar el trato. A los japoneses les
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ofendi6 que la ejecutiva no los saludara con la tradicional reverencia, que se quisiera imponer en las
juntas y que no caminara unos pasos atrds de ellos.

Fuente: Con informacion de Veronica Garcia de Leon, “Adaptarse o morir”, en Expansion, México, nim. 947, 23 de agosto de 2006,

p. 174.

El profesional de la administracion de capital humano debe tener presente que las diferencias cul-
turales solo parecen inofensivas cuando se observan desde afuera, pero, en todos los casos, junto con la
brillante promesa de comprender mejor a otros sectores humanos, implican un explosivo potencial de
conflicto que surge entre grupos cuyas pricticas son mutuamente excluyentes.

Investigacion en capital humano /=

Como negociar con europeos

El investigador y consultor francés Olivier Soumah-Mis recomienda considerar los siguientes aspectos
cuando negocie con las siguientes culturas:

Cuando negocie con alemanes

* Trate de minimizar los riegos, pues lo escrutaran a detalle.
* Nunca mezcle los asuntos privados con los profesionales.
» Sea riguroso con sus plazos y fechas de vencimiento.

* Nunca improvise, preparese muy bien.

Cuando negocie con espaiioles

* Respete las jerarquias.
* Acostimbrese a regatear.

* Latoma de decisiones puede ser muy larga.
* Recuerde que son orgullosos, susceptibles y muy nacionalistas.

Cuando negocie con franceses

* Les gusta realizar comidas de negocios.
 Estan orgullosos de su historia y su supremacia politica y cultural.
* Sus reuniones se caracterizan por las discusién y el debate.

Cuando negocie con ingleses

* Son muy discretos.

¢ No mencione a Irlanda del Norte ni los conflictos con el ERI.

* Son muy pragmaticos.

Fuente: Con informacion de “El ABC del trato con europeos”, en Expansion, México, nim. 947, 23 de agosto de 2007, p. 174.

Resumen

La administracion internacional de capital humano implica una
serie de nuevos desafios para el profesional del area. Al mismo
tiempo, la habilidad de hacer frente a estos desafios constituye
un campo rico en oportunidades para la persona capaz de en-
frentarlos con éxito. Al ayudar a las personas mas calificadas en
la organizacion a llevar a cabo la estrategia corporativa a escala
global, el departamento de capital humano puede constituirse
en un elemento clave del éxito empresarial.

-\

Para que el departamento ofrezca aportaciones positivas
debe participar en el proceso de transformacion que experi-
menta toda comparfiia que ingresa al ambito internacional; de
ser una operacion puramente nacional, debe constituirse en
una entidad con miras y objetivos que por mucho tienden a
ser mas amplios. Esta evolucion requiere que los integrantes
del departamento estén conscientes de las caracteristicas de
las transferencias internacionales de personal, asi como de los



aspectos que derivan de la reintegracion del personal que se
encuentra en el exterior. La evolucion de la empresa hacia el
campo internacional requiere también replantear las estructu-
ras y actividades de todo el departamento de capital humano.

En la practica, todas las actividades de este son afectadas
por el proceso de internacionalizacion. En estos casos, la ne-
cesidad de contar con planes de cobertura de puestos es de
crucial importancia, asi como las decisiones sobre politicas de
la compania con respecto a la contratacion de personas de di-
versas nacionalidades.

Es necesario identificar los obstaculos que pueden surgir
en el proceso de internacionalizacion, y al mismo tiempo de-
tectar las fuentes de talento externo que pueden resultar de
utilidad en el proceso. Dado que en el area internacional el pro-
fesional de la administracion de personal debe trabajar en un
marco legal que no coincidira en cuanto a espiritu o letra de un
pais a otro, se vera en la necesidad de contratar a personas que
cuenten con la suficiente flexibilidad para adaptarse a distintas
condiciones de trabajo, que puedan asimilarse a la cultura lo-
caly al mismo tiempo contribuir a los objetivos de la compania.
Con frecuencia, esas personas seran de origen local.

En el campo internacional, aspectos como la orientacion, la
capacitacion y el desarrollo son mucho mas complejos. El éxi-

Conceptos claves
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to de la persona transferida depende en gran medida de una
ubicacion y un desarrollo adecuados. También los aspectos de
compensacion se complican. Con frecuencia, el departamento
de personal debera preparar paquetes de compensacion indi-
viduales, que en algunos casos pueden incluir prestaciones adi-
cionales y/o diferentes a las que se conceden a las personas
que trabajan en la sede corporativa.

El departamento de capital humano debe evaluar la efica-
cia de sus actividades internacionales para mejorar su propio
desempeno y garantizar un ambiente de comunicacion cordial
con el personal.

El outsourcing puede entenderse como transferencia de
puestos y funciones de una localidad a otra, en tanto downsi-
zing es una reduccion del nimero total de personas que tra-
bajan para una organizacion. Con frecuencia, el departamento
de capital humano debe participar en la solucion de problemas
diversos que surgen en el area internacional. El creciente proce-
so de internacionalizacion que se experimenta en toda América
Latina contribuye a la diversificacion de la fuerza laboral de la
organizacion, y requiere que los administradores profesionales
de capital humano estén conscientes de las importantes conse-
cuencias que este proceso tendra en toda la entidad.

Alianza estratégica

Adquisiciones

Downsizing

Expatriado

Franquicia

Internacionalizacion de la fuerza laboral
Joint venture

Mentor

Outsourcing

Paquetes de compensacion internacional
Planeacion de cobertura de puestos
Politicas de transferencia internacional
Prestaciones internacionales

Programas de repatriacion

Transferencia internacional

L <A —

1. Rodrigo Araiza, joven y brillante profesional de la empresa don-
de usted ejerce el cargo de subgerente de capital humano, aca-
ba de recibir una oferta de transferencia internacional y le pide
que le responda francamente dos preguntas: ;cOmo le afectaria
a €l esta oferta? y ;qué importancia tiene en su futuro profesio-
nal? Prepare sus comentarios en forma breve, utilizando no mas
de una hoja para el caso.

2. Usted trabaja en la sucursal de una compafiia de productos
quimicos, en calidad de asesor de transferencias de personal.
La corporacion planea trasladar a tres quimicos que en la ac-
tualidad residen en Brasil al pais donde usted reside ahora, y el
gerente de su departamento le solicita un memorandum de no
mas de dos paginas de extension con recomendaciones y suge-
rencias practicas para llevar a cabo la transferencia.

3. Lacorporacion en la que usted trabaja ha celebrado un contrato
de intercambio comercial con una compafiia japonesa que va
a enviar una delegacion de tres empleados de nivel intermedio

a familiarizarse con su empresa. Cite cuatro medidas que va a
tomar, con una filosofia proactiva, para evitar los choques y las
diferencias culturales en la medida de lo posible.

4. La gerencia general informa a su departamento de capital hu-
mano, del cual usted es el gerente, sobre la apertura de nueve
plazas en el exterior. Las oportunidades son para personas con
interés de promoverse en el area de ventas. ;CoOmo comunicaria
usted la oferta al personal de la organizacion?

5. Usted trabaja en el departamento de capital humano de la su-
cursal de un consorcio franco-italiano, que ha decidido enviar
a dos ejecutivos al pais donde usted reside. Ambos ejecutivos
son jovenes, casados y cuentan con cierta experiencia interna-
cional en Europa, pero no en Ameérica Latina. Al margen de las
medidas legales que requiere la transferencia, cite cuatro accio-
nes especificas que tomara para asegurarse de que la estadia
de estos ejecutivos en el pais en que usted reside va a tener
éxito.
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Caso de estudio 3-1

Outsourcing de personal especializado

General Insurance, con sede en Chicago, lllinois, emplea a cerca
de dos mil personas en América del Norte, el Caribe y Centro-
américa. El gerente de la operacion nacional, establecida en la
ciudad en que usted reside, es el sefior Radl Cifuentes. Todos
los anos, Cifuentes asiste a una reunion de ventas en Chicago,
donde tiene la oportunidad de alternar con los grandes ejecuti-
vos de la compania.

Al final de una sesion de ventas se lleva a cabo una reunion
social, en la que se comenta el alto grado de dificultad técnica
que experimenta el personal de la compafiia en la operacion de
computadoras a todo nivel. Con interés, Cifuentes escucha al
vicepresidente de planeacion mencionar una iniciativa, en es-
tudio, de trasladar un grupo importante de puestos de apoyo
tecnologico. En principio, los puestos se trasladarian de Chicago
a la ciudad de Hyderabad, en India. Los siguientes son los as-
pectos sobresalientes de la operacion que se contempla:

El proyecto consiste en la transferencia de 53 puestos de trabajo,
de los cuales 40 son de nivel basico, seis de nivel de supervisor,
cuatro de nivel gerencial, dos de nivel de director de operaciones
y uno de gerente general.

* El puesto de gerente general y por lo menos uno de los de
director de operaciones se reservan para empleados muy
familiarizados con la corporacion, los cuales es probable
que en la actualidad trabajen en Chicago. Los otros pues-
tos se ofreceran al personal local.

La funcion basica de este grupo de refuerzo consistira en sumi-
nistrar apoyo técnico, por via telefonica, al empleado de la em-
presa que tenga dudas o dificultades en la operacion de diversos
programas y aplicaciones, o que solo necesite instrucciones sobre
como hacer algo. Los puestos de nivel basico requieren personal
con conocimientos equivalentes a dos anos de especializacion,
después de graduarse del bachillerato o escuela preparatoria. Los
otros puestos requieren una licenciatura en ingenieria electronica
0 su equivalente.

* Los operadores deben sostener conversaciones telefoni-
cas en inglés, haciéndose comprender con facilidad, y si-
guiendo sin dificultad los comentarios de la persona que
los llame.

Cifuentes se entera, por dltimo, de que el proyecto esta
en una fase inicial. En principio, la compania se podria interesar
en llevar a cabo el outsourcing a un pais latinoamericano y no a
Hyderabad, si se dan las condiciones necesarias, comenta el vi-

cepresidente de planeacion corporativa. Una ventaja, por ejem-
plo, seria la hora de Chicago, que aproximadamente coincide
con la de muchas ciudades latinoamericanas, o solo difiere un
par de horas.

Una idea surge en la mente de Cifuentes: ;Qué aspectos
permitirian competir para obtener este proyecto? Esa misma
noche, Cifuentes escribe desde su cuarto de hotel un e-mail
para usted, que es el gerente de capital humano de la planta
local. Después de comentarle que aspectos como la determi-
nacion de la infraestructura necesaria se estudiaran por otros
conductos, le hace las siguientes preguntas:

Preguntas

1. (Hay oferta de mano de obra calificada en el mercado
nacional? (Dicho de otra manera: ;pueden localizarse, en
principio, las personas que se necesitan para el proyecto?)

2. Un elemento de obvia importancia es la comparacion de los
Costos operativos, nivel de vida, etc., entre Hyderabad vy el
pais y la ciudad donde usted vive. ;Como podria establecer
comparaciones objetivas entre los costos de personal que
rigen en las dos ciudades? (Identifique fuentes especificas
en internet).

3. (Cuales son los niveles actuales de compensacion de este
grupo de técnicos y profesionales en el mercado nacional?
<Qué tipo de compensacion recomendaria usted para los
puestos basicos, para los de nivel supervisor y para geren-
te?

4. Aproximadamente, ;cuanto tiempo requeriria usted para
empezar a efectuar contrataciones, y cuanto tardaria pa-
ra completar el personal necesario?

5. ;Como podria asegurarle a la corporacion que el personal
que se contrate localmente seria capaz de comunicarse
bien en inglés?

6. ;Qué recomendaciones adicionales haria?

El sefior Cifuentes se distingue por su estilo directo y fran-
co. El e-mail concluye con un comentario sobre las indudables
ventajas que esta operacion traeria al pais, la ciudad y la em-
presa, pero es imperativo que la informacion que se presente
esté rigurosamente sustentada. Incluir datos imprecisos puede
acarrear graves consecuencias. La recomendacion de incluir a
su ciudad entre las consideradas para el proyecto se debe pre-
sentar en un mes. El senor Cifuentes ha recomendado limitar la
documentacion a un maximo de cinco hojas, pero sefalando
como se podria obtener informacion adicional.



Preparacion y seleccion

4. Planeacion del capital humano

5. Analisis y diseno de puestos

6. Reclutamiento

7. |dentificacion del talento

En toda organizacion, el ciclo del empleo inicia con una clara
comprension de los puestos a cubrir y los planes creados para
llenarlos. Es aqui cuando el departamento de capital humano
comienza el reclutamiento y selecciéon de los empleados ne-
cesarios. Es de suma importancia que se identifique y selec-
cione a las personas mads talentosas pues de ello depende que
la empresa alcance sus objetivos.

Contar con un sistema central de informacién y con una
base de datos confiable constituye una necesidad esencial de
todo departamento de capital humano para responder con €xi-
to a las demandas organizacionales. A lo largo de los cuatro
capitulos que componen esta parte, se estudian las actividades
que se llevan a cabo para atraer personal. Todo profesional
del 4rea de administracién de capital humano es influido por
este proceso porque su éxito depende de las per-
sonas que obtenga para la organizacion. Es
probable que las actividades de identifi-
cacién y seleccion de personal sean

c . I
las de mayor importancia dentro

de su drea, debido a que las decisiones de contratacién ba-

sadas en un proceso adecuado conducen a un buen desempe-
fio del empleado.

En la dltima década, los cambios sociales, tecnolégicos

y econdmicos se presentan con mayor velocidad y modifi-

can el perfil de puestos en las organizaciones y, como con-

secuencia, las competencias y habilidades que se requieren

para desempeifiarlos con eficiencia. En cada drea funcional

se han redefinido las actividades y actividades especificas del

personal. Por ejemplo, los antiguos puestos secretariales han

evolucionado para asumir el cardcter de puestos de asistentes

ejecutivos donde, ademds de las habilidades que ya se so-

licitaban del personal, se requieren conocimientos de otros

aspectos como el manejo de software (Word, PowerPoint,

Excel e internet), dominio de uno o dos idio-

mas, capacidad para tomar decisiones y

coordinacion de juntas virtuales, en-

tre muchas otras.

Fundamentos

y desafios \
1l
Preparacion

y seleccion
\( * Planeacion del capital
Relaciones humano
con el personal * Analisis y disefio de
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Planeacion
del capital
humano

El futuro de la humanidad nadie lo puede adivinar, pero estoy convencido de que sTlo podemos inventar, a través
de sembrar hoy lo que manana deseariamos cambiar; por ello, nosotros tenemaos que ser el cambio que queremaos
ver en el mundo.

Mahatma Gandhi

Los gerentes disfuncionales viven al dia, sin preparacion para los nuevos desafios. Su conducta no obedece a
razones religiosas, sino a su falta de planeacion del futuro. Son incapaces de pensar en terminos que no sean de
gratificacion instantanea. Tienen extrema renuencia a planear para el futuro, tanto en lo que se refiere a ellos mis-
mOos como para su producto o el personal a su cargo.

David Lewin
Nueva York, 2003

Una cosa es indudable: no se puede planear el futuro en términos del pasado.

Edmund Burke,
parlamentario inglés del siglo xvu,
en una carta a un miembro de la Asamblea Nacional

Objetivos de aprendizaje ,

Después de estudiar este capitulo, usted podra:
@@ Discutir la relacién que existe entre planeacién estratégica y planeacién del capital humano.

@@ Explicar por qué las grandes organizaciones utilizan la planeacién del capital humano mas que
las pequenas.

Identificar los factores que caracterizan la demanda de capital humano de una organizacion.

Describir los desafios de los métodos que se emplean para estimar la demanda de capital
humano.

@@ Explicar la importancia y la funcién de los inventarios de habilidades para desarrollar planes
de sucesion en el puesto.

@@ Recomendar soluciones ante situaciones de exceso o carencia de personal.
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A lo largo de la obra hemos hablado, y seguiremos haciéndolo, de la importancia y el valor del capital
humano para las organizaciones, independientemente de su tamafio y valor de mercado. Para determinar
el nimero de personas que requiere una organizacion, las actividades que deberan realizar, los puestos
que van a ocupar y el tipo de remuneracion o compensacion que se les debe asignar, entre algunos otros
aspectos, resulta indispensable planear.

Si bien ya hablamos superficialmente de la necesidad de transformar las dreas de capital humano
en dreas estratégicas de la organizacion para alcanzar los objetivos previamente fijados, en este capitulo
abordaremos la importancia de la estrategia de capital humano y la forma en que la planeacion estraté-

gica de capital humano permite lograr dichos objetivos.

Planeacion estratégica Elaboracion, La planeacion estratégica del capital humano es una funcién administrativa que
desarrollo y puesta en marcha de tiene como objetivo estimar la demanda futura de personal de una organizacién. Me-

distintos planes operativos, guiados y
orientados a través de una estrategia, por
parte de empresas u organizaciones, con

diante ella, los gerentes de linea y los especialistas en capital humano pueden desarrollar
planes que apoyen la estrategia de la entidad y que permiten llenar las vacantes existen-

la intencion de alcanzar los objetivos y las tes con base en una filosofia proactiva.

metas previamente establecidos. Estos La estrategia organizacional no puede estar solo en la mente de los dirigentes, sino
planes pueden ser a corto, mediano o que debe inundar la cabeza y el corazén de todas las personas que conforman una orga-
largo plazos.

nizacioén para que pueda ser transformada en accién y resultados concretos. Es impor-
tante tener presente que las personas son quienes implementan la estrategia, la concretan
y, en consecuencia, alcanzan las metas y objetivos establecidos.

Para que la estrategia organizacional tenga una implementacidn correcta y alcance los fines pro-
puestos en el plan estratégico, debe ser entendida por todos los miembros de la organizacién, de modo
que todos conozcan y comprendan el sentido de su esfuerzo y dedicacion personales.

Si la organizacion no cuenta con el personal que tenga las caracteristicas necesarias no podrd alcan-
zar sus objetivos de cardcter estratégico, operativo y funcional.

Los gerentes y ejecutivos de distintos niveles deben proceder a elaborar planes congruentes con los
objetivos estratégicos y operativos de la organizacion. Este principio se aplica tanto cuando se amplian
los proyectos de una organizacién como cuando se reducen.

En ocasiones, la estrategia corporativa no necesariamente requiere que los dirigentes de una empre-
sa planeen una expansion ininterrumpida; por el contrario, en determinadas circunstancias deben reducir
la escala de sus actividades, o incluso eliminar alguna(s) o todas ellas.

Serfa ideal que todas las organizaciones identificaran sus planes de capital humano a corto y largo
plazos. Entre las ventajas de la planeacion del capital humano se cuentan, entre otras:

* Tener informacidn relevante para implementar los programas de capacitacion y desarrollo.

¢ Identificar y seleccionar mejor el talento.

* Realizar una valuacién estratégica de las percepciones.

* Reducir los costos de rotacion.

 Utilizar mejor el capital humano.

* Alinear la estrategia de capital humano con la estrategia global de la organizacion.

* Obtener economias de escala en las contrataciones de personal.

* Enriquecer la base de datos de capital humano, lo cual permite apoyar a distintas dreas de la empresa.

e Coordinar mejor los programas, asi como obtener mayores niveles de productividad gracias a las
aportaciones de personal mejor capacitado y motivado.

Capital humano en accion

Procter & Gamble busca personal

En la edicion de junio de 2007 de la prestigiada publicacién Harvard Business Review, Douglas A.
Ready y Jay A. Conger ilustran un caso claro de los beneficios que obtuvo una empresa gracias a la
implementacién de un proceso de planeacion estratégica: el gigantesco consorcio multinacional Procter
& Gamble necesitaba identificar a un ejecutivo que se hiciera cargo de una pujante joint venture recién
iniciada en Arabia Saudita. La posicién requeria un ejecutivo con experiencia en los mercados emer-
gentes del mundo en desarrollo, y que ya hubiera trabajado en el escenario internacional, de preferencia
en el mercado de detergentes domésticos. Ademads, el candidato debia estar dispuesto a trasladarse en
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muy corto tiempo a Arabia Saudita. Para los departamentos de capital humano de la mayor parte de las
corporaciones, identificar y contratar a un ejecutivo con esas caracteristicas podria significar el inicio de
un complejo tramite, que incluye contactos prolongados con candidatos internos y externos. Asimismo,
en el contexto de ciertas organizaciones es claro que cabia la posibilidad de que la bisqueda no fuera
fructifera. Sin embargo, en el caso de Procter & Gamble solo fue necesario recurrir a la base de datos
de talento gerencial que posee la entidad, donde pudo detectar cinco candidatos viables en cuestion de
minutos. Al cabo de poco tiempo se logré elegir al candidato ideal. El nuevo gerente de la operacion
saudita de Procter & Gamble se encontraba instalado en su nueva oficina a solo tres meses de haberse
iniciado el proceso de bisqueda.

Las pymes pueden lograr muchas de estas ventajas, pero su progreso en términos de eficacia puede =~ OA2 W
resultar insuficiente debido a la pequefia escala de sus operaciones. En realidad, para las pymes, en
algunos casos las ventajas de la planeacién del capital humano pueden superar sus costos. Por el con-
trario, en las grandes organizaciones la planeacién puede contribuir a lograr considerables ventajas
competitivas.
Sin embargo, no por ello deben desecharla, ya que uno de los aspectos mas impor-
tantes cuando se planean el capital humano es alinear la funcién de la administracién del aay—
capital humano con la estrategia organizacional. La planeacion estratégica de capital Planeacion estratégica de capital
humano se refiere a la forma en que la gestion del capital humano contribuye a alcanzar ~ humano Forma en que la gestion del
los objetivos de la organizacién y, al mismo tiempo, favorece e incentiva el logro de los ~ CaPltal humano contriouye aalcanzaros
.. T . objetivos de la organizacion y, al mismo
objetivos individuales de sus miembros. tiempo, favorece e incentiva el logro de los
En sintesis, se trata de alinear los talentos y las competencias con las necesidades de objetivos individuales de sus miembros.
la organizacion segun los objetivos establecidos, es decir, se trata de un proceso de de-
cision que se concentra en las personas que requiere la organizacién. Por medio de esta
actividad se intenta definir con anticipacion la fuerza de trabajo y los talentos humanos
que seran necesarios para un periodo determinado. Sin embargo, a pesar de ello esta
funcién no siempre estd bajo la responsabilidad de las areas de gestion del capital hu-
mano.
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A fin de prepararse para llevar a cabo sus estrategias operativas, las organizaciones estiman las ne-
cesidades de personal que deberdn cubrir en el futuro. Este proceso puede llevarse a cabo de manera
formal o informal, pero siempre se deben considerar las caracteristicas de la posible oferta de trabajo.
Los desafios que distinguen a la demanda de capital humano y los métodos que existen para evaluarla y
estimarla requieren una breve explicacion.

Causas de la demanda

Toda organizacién se mueve por factores claves externos o macroambientales, como:

Politicos: Leyes y reglamentos cambiantes.
Econémicos: Precios de las materias primas, de los energéticos, de los fletes, tipo de cambio.
Sociales: Educativos, demograficos, nuevas tendencias.
Tecnoldgicos: Cambios de tecnologia en las diferentes industrias e innovaciones.
Ecolégicos: El desarrollo sustentable cada dia es més relevante.
Legales: Legislacion y regulacién de los mercados.
Ty
Una forma de recordar estos factores es mediante el acronimo PESTEL. PESTEL Factores del medio ambiente
Estos factores externos influyen en la demanda de capital humano de la organiza- que afectan a las organizaciones.

cion, en las estrategias corporativas y en los planes que formula a largo plazo. Algunos
de ellos se encuentran dentro del &mbito de control de la organizacidn, en tanto otros no
lo estan, como se ilustra en la tabla 4-1.
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@ Tabla 4-1 Causas de la demanda de capital
humano a futuro

m Organizacionales Laborales

Desafios externos

Los cambios que se manifiestan en el entorno en el que opera la orga-
nizacion son de dificil prediccién a corto plazo, pero en ocasiones sus

Planes efectos a largo plazo resultan casi imposibles de evaluar.
Econdmicas estratégicos Jubilaciones Los factores de cardcter social incluyen los de naturaleza politica o
legal, v son un poco mas féciles de predecir, pero sus implicaciones no
Fact ial P t R i
actores soclales resupuestos enuncias : : . z
P siempre son claras. En otras ocasiones, es obvio el efecto que tendran
P Ventas y Terminaciones sobre la organizacion.
Tecnologicas - . L. [ .
produccion de contratos Los cambios tecnolégicos son dificiles de predecir, pero con
Nuevas mucha frecuencia pueden alterar de manera radical todos los pla-
Competitivas o Muertes . . -z .
b actividades nes de capital humano de la organizacién. Por ejemplo, muchos
Cambios Permisos no consideraron que la introduccién de las computadoras en las so-
organizacionales EmUTEECS ciedades latinoamericanas tradicionales provocaria desempleo ma-

sivo. Por el contrario, generaron miles de empleos en casi toda el
area. Sin embargo, no crearon empleos uniformes en todos los ni-
veles; afectaron de modo adverso ciertas areas, como las de auxi-
liares de contabilidad y mecanografistas, a la vez que incrementaron la oferta de empleos en
otras, como los departamentos de servicios de comunicacién por internet. El creciente uso de las
computadoras ha obligado a las compaiiias a reducir las operaciones de ciertos departamentos, a la vez
que han debido incrementarlas en otros de manera considerable.

Decisiones de la organizacion

Las organizaciones se fijan dos tipos de objetivos: a largo plazo (estratégicos) y de cardcter operativo.
Los objetivos permanentes —lograr la maxima rentabilidad financiera de la operacién suele ser uno de
ellos— cambian muy poco. Los de caricter operativo suelen modificarse con frecuencia, porque las
organizaciones responden de diversas maneras a los cambios que perciben en su entorno. Asi, pueden
responder a una nueva situacion a través de decisiones que alteran y modifican sus planes estratégicos,
que establecen objetivos como lograr determinadas tasas de crecimiento y penetracion del mercado, o la
preparacién y el lanzamiento de nuevos productos y servicios.

@Y OA4

Capital humano en accion

Tecnologias de la informacion en capital humano

De manera continua, la industria de tecnologias de la informacion (TI) crece a nivel mundial y se ha
convertido en parte importante del entorno de negocios actual; no hay empresa grande ni pequefia que
no utilice TI ya que les permite mejorar sus procesos e incrementar su productividad. Una parte prome-
tedora de la industria de TI es la de aplicaciones que ayudan a las empresas a optimizar su hardware.
Estas aplicaciones pueden ser tan sencillas como las que se basan en los programas de Office, o tan
complejas como los sistemas de planeacion de capital humano que ofrece SAP o Meta4, pero también
hay otras para controlar la seguridad y la produccién. Otra tendencia que se ha instalado en el mercado
es el computo en la nube.

La Secretaria de Economia indica que, en México, el sector de TI emplea alrededor de 600 000
personas y que entre 2002 y 2011 mostré un crecimiento anual de 11%. Ademds, el nimero de empresas
de dicho sector aument6 de 2 000 en 2002 a mds de 3 000 en 2011. En la actualidad, México ocupa el
sexto lugar en outsourcing a nivel global y el primero en América Latina; ademds, es el cuarto pais con
los mejores costos en el desarrollo de videojuegos y software en Latinoamérica.

Fuentes: Con informacion de Aida Ulloa, “Creceran las ventas de la industria de TI", en E/ Universal, México, seccion Finanzas, 21

de septiembre de 2007, p. B6; Secretaria de Economia, “Tecnologias de la informacion (TI)”, 2012, http://www.economia.gob.mx/
comunidad-negocios/industria-y-comercio/informacion-sectorial/tecnologias-de-la-informacion-ti, consultado el 18 de diciembre
de 2012; Cruz, Ariadna, “México, referencia en TI: economia”, en El Universal, 30 de mayo de 2012, http://www.eluniversal.com.mx/
finanzas/95320.html, consultado el 18 de diciembre de 2012.
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A medida que cambian, los nuevos objetivos determinan la cantidad y caracteristicas del personal
que serd necesario contratar. Para lograr objetivos a largo plazo, los gerentes y directivos de la empresa,
junto con los especialistas en capital humano, deben formular planes de recursos a largo plazo. A corto
plazo, los administradores pueden delinear sus acciones mediante presupuestos, que por lo general tie-
nen validez de uno o dos anos. Mediante incrementos o reducciones de presupuesto, las organizaciones
reflejan sus prioridades y objetivos en el campo de su capital humano.

Los pronésticos de ventas y produccion no son tan exactos como los presupuestos que determina la
compafia, pero pueden constituir indicadores rdpidos de los cambios en la demanda de capital humano
a corto plazo.

Capital humano en accion

El capital humano en la planeacion de las fusiones

De acuerdo con una investigacién de Luis Felipe Trigo, experto en capital humano de PeopleSoft,
cuando se deciden fusionar dos empresas, ya sea porque traten de obtener mayor penetracién en el
mercado, vincular negocios relacionados, lograr economias de escala o la estabilidad del negocio, etc.,
la mitad de estos intentos fracasa debido, principalmente, a que las empresas no logran integrarse debi-
damente en cualquiera o en todos los siguientes aspectos: personal, sistemas y procesos.

La administracién del capital humano es una funcién que se relaciona de manera estrecha con estos
tres aspectos y, por ende, se le debe involucrar en el proceso de planeacién y ejecucion de la fusiéon. No
obstante, pocas veces se le toma en cuenta debido a que quienes dirigen el proceso se enfocan en aspec-
tos de produccién o financieros, o bien, se le considera tan complejo que se le deja de lado.

La alineacion de las practicas y politicas de capital humano con los objetivos de la fusiéon debe
considerar los siguientes aspectos:

* Andlisis de las diferencias culturales y decision del curso de accion.

» Evaluacién y alineacion de los planes de compensacion y beneficios.

* Evaluacidn, eleccién e implementacién del modelo de servicios de capital humano.
* Desarrollo de objetivos concretos de retencién y los programas correspondientes.

* Creacion de la nueva estructura organizacional.

* Integracién de sistemas de némina y otros.

Fuente: Con informacion de Luis Felipe Trigo Boix, “Fusiones, la funcion de los recursos humanos”, en Intermanagers, en http://www.
intermanagers. com.mx, consultado el 5 de noviembre de 2007.

El inicio de nuevas actividades dentro de la organizacién implica introducir cambios en las carac-
teristicas de los planes de capital humano. Idealmente, cuando una organizacién decide comenzar una
nueva operacion (como podria ser el caso en una planta embotelladora de bebidas gaseosas que se deci-
de a lanzar un nuevo sabor, o de una ensambladora de automdviles que inicie la produccién de un nuevo
modelo), el tiempo necesario para poner en marcha todo el programa debe ser suficiente
para desarrollar planes de capital humano a mediano y largo plazos.

Cuando las nuevas actividades son productos de una fusién o adquisicion, es nece- Adquisicion Operacion que se emplea
sario proceder a revisar de manera minuciosa todos los planes de capital humano. Por para unificar inversiones y criterios

ejemplo, la fusién de dos empresas puede desembocar en una reorganizacion total, asi
como en cambios fundamentales en el disefio de puestos. Estas reorganizaciones pueden
modificar de manera profunda las necesidades de capital humano de las compaiiias.
De forma similar, el nuevo disefio de puestos modificara las calificaciones que es necesario pedir a los
actuales y a los futuros empleados.

Muchas fusiones fracasan porque las organizaciones no se complementan ni crean sinergias entre
ellas. Si chocan aspectos como el estilo directivo y la cultura organizacional, la entidad resultante puede
verse en dificultades. Cuando la corporacién Procter & Gamble adquirio la firma Gillette, la directiva
formé equipos regionales durante todo el afio previo al anuncio de la integracién fisica de ambas enti-
dades para garantizar el éxito de la cooperacién entre los nuevos equipos. También adopté una politica
de aprender de la otra parte, pues se tomo la libertad de dejar de lado algunas practicas y de comenzar
a adoptar otras.

comerciales de dos compariias. Implica la
absorcion de una sociedad por otra.
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@ Tabla 4-2 Técnicas de deteccion de necesidades
de capital humano a futuro

Utilizacion de

expertos

Factores de la fuerza de trabajo

La demanda de capital humano experimenta variaciones debido a factores como jubilaciones, renuncias,
embarazos, enfermedades, despidos, muertes y licencias. Cuando estos fenémenos involucran a un nu-
mero considerable de empleados, la experiencia que se obtuvo en ocasiones anteriores puede servir para
sugerir la accién que se debe llevar a cabo, siempre con base en los nuevos factores que pueden apuntar
a la conveniencia de cambiar las practicas del pasado.

Técnicas de deteccion de tendencias

Las técnicas para detectar tendencias en el campo del capital humano consisten en diversas practicas que
permiten determinar cudles serdn las futuras necesidades de personal. Como se muestra en la tabla 4-2,
estas técnicas comprenden desde procedimientos informales hasta complicados procesos matematicos o
computacionales. Incluso las mds avanzadas de ellas no son confiables;
en el mejor de los casos deben considerarse meras aproximaciones.
La mayor parte de las compaiifas solo llevan a cabo estudios informa-
les sobre el futuro inmediato. A medida que adquieren experiencia en

Proyeccion de Otros el proceso de detectar sus necesidades futuras en el campo de capital
tendencias métodos humano, recurren a herramientas de creciente complejidad. Cada uno

Decisiones
informales

Andlisis y de los métodos que se mencionan en la tabla 4-1 se explican a conti-

Extrapolacion planeacion de nuacion.

presupuestos

Estudio formal

Empleo de expertos
Analisis de nuevas

Sle;zge“os en Indexacion operaciones Los prqnésticos formulados. por expertos en el drea son l.as opiniones

que emite un grupo de especialistas sobre las futuras necesidades de ca-
Técnica de Analisis Modelos de pital humano que deberd afrontar la organizacién. Dado que los geren-
grupo nominal | estadistico computadora tes de linea toman la mayor parte de las decisiones de contratacion, los

Técnica de
Delfos

especialistas en planeacion del capital humano deben emplear métodos
que les permitan informarse sobre las necesidades de personal de esos

gerentes. En las organizaciones pequefias es posible que el director de
operaciones o el gerente de personal posean toda la informacién nece-
saria. En las mds grandes, el método mds sencillo consiste en efectuar un sondeo entre los gerentes que
conforman la autoridad de dltima instancia sobre las necesidades de personal de los departamentos de
la compafiia.

Este proceso puede consistir en un sondeo informal, un cuestionario o una discusion sobre el tema
que utilice la técnica de grupo nominal. Cuando se aplica esta dindmica se indaga a un grupo de gerentes
sobre un tema basico, como, por ejemplo, cudles serdn los factores que mds incidirdn en la demanda de
capital humano del afio entrante. Cada uno de los participantes (entre cinco y quince) procede a poner
por escrito las respuestas que estime pertinentes. Después de unos diez minutos, el grupo discute las
sugerencias y se anotan las nuevas iniciativas que esta discusion genera. Las ideas del grupo se clasifi-
can y se pide a cada integrante que las numere en orden de importancia y seleccione las tres o cuatro de
mayor importancia.

Si este panel de expertos no consigue ponerse de acuerdo mediante la técnica
de grupo nominal, puede utilizarse una herramienta de sondeo de opiniones llamada

Técnica de Delfos Herramienta de técnica de Delfos, en memoria de la practica de los antiguos griegos de consultar al
sondeo de opiniones mediante la cual se ordculo para conocer el futuro. En esta dindmica se solicitan prondsticos especificos de

solicitan pronosticos especificos de un
grupo de expertos, por lo general a nivel

gerencial.

un grupo de expertos, por lo general a nivel gerencial. En ese punto, los especialistas
en planeacion de capital humano actdan a manera de intermediarios, resumen las res-
puestas e informan a los expertos sobre los resultados. Al llegar a esa fase se sondea a
los expertos, para conocer su opinion. El proceso se repite hasta que el grupo empieza a concordar en
determinados factores. Por lo general, cuatro o cinco sucesivas fases del proceso son suficientes para
llegar a resultados concretos. Por ejemplo, el departamento de capital humano puede sondear la opinién
de todos los supervisores y gerentes de produccion, hasta lograr un consenso, para determinar el niimero de
nuevos integrantes del equipo de la compaiiia que serd necesario contratar el afo entrante.
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Proyeccion de tendencias

Es posible que la técnica mas rdpida para determinar tendencias futuras sea la del ana-

lisis de las tendencias que predominan en ese momento. Los dos métodos mds senci- aay—
llos son los de extrapolacion e indexacion. El primero implica extender las tasas de Extrapolacion Extender las tasas de
cambio del pasado a fases futuras. Por su parte, el segundo es un método para estimar cambio del pasado a fases futuras.

las necesidades futuras, mediante el cual se compara el incremento de los niveles de
empleo con un indice determinado, como la tasa que existe en la compaiiia, el nimero

Indexacion Método para estimar las
necesidades futuras, mediante el cual se
compara el incremento de los niveles de

de trabajadores de los departamentos de produccidn y las cifras de ventas de la empresa. empleo con un indice determinado.

Tanto la extrapolacién como la indexacidn son aproximaciones poco exactas a cor-
to plazo, porque ambas asumen que las causas de la demanda externa, y los factores como la dindmica
de la organizacién y su componente tecnoldgico, permanecerdn constantes, lo cual sélo en raras ocasio-
nes sucede. Estos métodos carecen de la precision necesaria para establecer proyecciones a largo plazo.
Los andlisis estadisticos, de mayor complejidad, permiten contemplar factores como las variaciones en
la demanda externa de un producto.

Otros métodos

Existen otras técnicas para que los administradores puedan establecer sus necesidades de capital huma-
no a futuro. Una de ellas es el andlisis y planeacidn de presupuestos. Por lo general, las organizaciones
que necesitan planear su capital humano cuentan con presupuestos y planes a largo plazo. Un estudio
de los distintos presupuestos de los departamentos permite conocer las asignaciones financieras para
nuevos empleados. Mediante estos datos, mas extrapolaciones de cambios en la fuerza de trabajo (como
renuncias, terminaciones, jubilaciones, etc.), pueden proporcionar estimaciones a corto plazo sobre las
necesidades de capital humano. Los prondsticos a largo plazo se pueden establecer a partir de los planes
a futuro de cada departamento o division.

Cuando la empresa decide realizar nuevas actividades o incursionar en nuevos mercados, lo cual
complica el proceso de planeacién de capital humano, los administradores pueden utilizar el andlisis
de nuevas operaciones, para lo cual se necesita efectuar comparaciones con compafiias que realizan
actividades similares.

Las técnicas mds avanzadas y complejas para determinar las necesidades de personal incluyen la pre-
paracién de modelos de computadora, mediante los cuales se utilizan férmulas matemadticas que de ma-
nera simultdnea combinan la extrapolacion, la indexacidn, los resultados de diversos sondeos de opinién
y prondsticos de cambios en la fuerza de trabajo para determinar las futuras necesidades de la empresa.
A medida que transcurre el tiempo, los cambios que se manifiestan en la demanda de capital humano se
utilizan para perfeccionar y corregir las férmulas que utilizan las computadoras.

El proceso para detectar las tendencias de necesidades de capital humano estd conformado por
cuatro niveles de complejidad, que se sintetizan en la tabla 4-3, y que abarcan desde las discusiones
informales hasta complicados sistemas que se basan en el empleo de modelos de computadora. Las

® Tabla 4-3 Niveles de complejidad de la seleccion de necesidades de personal

Progreso gradual de planeacion de capital humano

 Deteccion de * El presupuesto empieza * Seformalizael * Se formalizan modelos
necesidades a corto a incluir necesidades de analisis de tendencias de accion: qué hacer en
plazo. capital humano a futuro. sociales: profesionales, quEé circunstancias.
demograficas, culturales,
etcétera.
e Informal y subjetiva. * Se empieza a formalizar * Capital humano empieza * Se establecen planes de
el proceso. a apoyar la toma de contratacion o despidos
decisiones, detectando alargo plazo.

necesidades periodicas
0 predecibles.

e Se planea el curso de
accion a varios anos.




Causas

* Externas
* Organizativas
* Laborales

@ Figura 4-1 Demanda futura de capital humano.

Deteccion de
necesidades

—
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grandes organizaciones, con afos de experiencia en el proceso de determinar sus necesidades de perso-
nal, utilizan las técnicas mds complejas.

En el dmbito internacional estas técnicas se deben emplear con mucha cautela, porque las diferen-
cias culturales y politicas pueden conducir a escenarios —y resultados— muy distintos.

Requisitos de capital humano

En la figura 4-1 se presenta una perspectiva general de las consideraciones principales que se deben to-
mar en cuenta cuando es necesario estimar la demanda de capital humano. En ella se demuestra que los
prondsticos traducen las causas de la demanda en planes a corto y largo plazos, y en general determinan
las necesidades de personal de la entidad.

Los planes a largo plazo que resultan del proceso constituyen una
estimacion de las probables necesidades. En muchos casos se omiten
nimeros y cantidades especificos porque el nivel de precision inicial
suele ser bajo. Sin embargo, a medida que los administradores se fa-
miliarizan con las causas de la demanda y la deteccién de tendencias

Costo

(Quién? o . c g

€Cuén do? — « Corto plazo en el empleo, sus prondsticos incrementan su precision.

¢ . z .

/Como? * Largo plazo Los planes a corto plazo son mds especificos y pueden presentarse
(Por qué? en la forma de un grafico de necesidad de personal, como se ilustra en

¢Cuanto tiempo? la tabla 4-4. Estos graficos incluyen listas de todas las futuras necesi-
dades de personal para cada tipo de trabajo.

La lista puede basarse en un nimero especifico de necesidades
que dependen de la precisién de los prondsticos iniciales. Estos gra-
ficos no son muy completos o de absoluta precisién, es decir, solo
constituyen aproximaciones que permiten a los especialistas en capital humano hacer frente a las necesi-
dades a corto plazo. Contribuyen a que las distintas divisiones operen mejor y pueden mejorar la imagen
del departamento de capital humano

Cuando cuentan con prondésticos especificos de las futuras necesidades de capital humano, los espe-
cialistas pueden actuar de manera mds proactiva y sistematica. Por ejemplo, al analizar la informacién
que contiene la tabla 4-4 se determina que la compaiifa Papeles Industriales debe contratar alrededor de
32 nuevos trabajadores cada tres meses.

® Tabla 4-4 Grafico de necesidades de personal (cuadro de contrataciones de una empresa)

Papeles Industriales, S.A.

Cuadro de contratacion

Codigo del Nombre del puesto Fecha en que se producira la vacante (mes)

puesto

1
100-32 Mezclador de pulpas 2

8
100-33 Tomador de lecturas de 3

pulpa

2
100-84 Despachador de remesas 4
100-85 Supervisor de turno 5
100-86 Quimico de pulpa Control de calidad 5
200-17 Vigilante de planta Seguridad industrial 2
300-12 Operador de montacargas Transportes internos 1
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Este dato permite que el departamento de personal planee su campaifia de reclutamiento para que
esta esencial fase se lleve a cabo con suficiente antelacion cada tres meses de manera continua.

En el curso del proceso de reclutamiento, la planeacién avanzada permite al departamento de capi-
tal humano verificar de manera adecuada las caracteristicas de todos los solicitantes de empleo, para se-
leccionarlos y que puedan presentarse a trabajar a tiempo. Asimismo, los reclutadores podran informar
a los candidatos (los nuevos trabajadores) sobre cudndo desean que se presenten en sus puestos. Este
tipo de cuadro o gréfica permite a los departamentos de capital humano operar de manera proactiva y
obtener un maximo de rendimiento en el ciclo total del empleo.

La oferta de capital humano

Una vez que se consigue proyectar la demanda futura de capital humano, el siguiente
paso del proceso consiste en llenar las vacantes programadas. Para toda organizacion,

existen dos fuentes de suministro de personal: la inferna y la externa. La primera se Fuente interna de suministro de per-
compone de los empleados actuales susceptibles de ser promovidos, transferidos o que, ~ sonal Empleados actuales susceptidles

en algunos casos, pueden reclasificarse para llenar las vacantes de otros puestos. La
segunda incluye a las personas que ofrecen sus servicios en el mercado local, nacional

de ser promovidos, transferidos o que
pueden reclasificarse para llenar las
vacantes de otros puestos.

o internacional. Fuente externa de suministro de
personal Personas que ofrecen sus

Evaluacion de la oferta interna

internacional.

Como se ilustra en la figura 4-2, los administradores realizan una auditoria de la fuerza

de trabajo actual con el fin de conocer su potencial. Dicha informacién permite estimar de

manera tentativa las vacantes que se pueden llenar mediante esa fuerza de trabajo. Es-

tos cambios tentativos se consignan en los cuadros de reemplazo potencial. Considerar a los actuales
empleados para las futuras vacantes es importante, si los trabajadores van a permanecer en la empresa
durante un tiempo prolongado y esta aspira a proporcionarles empleos que permitan el progreso de cada
uno de ellos.

Las auditorias de personal y los posibles reemplazos pueden ser elementos de esencial importancia
para la base de informacién del departamento de capital humano. Si conoce mds a fondo las caracte-
risticas del personal actual, el departamento puede planificar el reclutamiento, la capacitacion y la pla-
neacioén de las carreras profesionales de manera més eficaz. Incluso, este conocimiento puede ayudar al
departamento de personal a identificar personas con claro potencial de desarrollo.

Auditorias de capital humano

Las auditorias del capital humano proporcionan un resumen de las habilidades y co-

servicios en el mercado local, nacional o

OA5 @&

nocimientos de cada empleado. Cuando se aplican a niveles inferiores al gerencial se  Auditorias del capital humano Pro-
concentran en las habilidades funcionales de cada individuo; las de los estratos geren- porcionan un resumen de las habilidades

ciales se enfocan en sus habilidades administrativas. Un resumen de este tipo permite a
los planificadores estimar de manera adecuada el potencial de la fuerza de trabajo con
que cuenta la empresa.

Fuentes internas

Auditoria Planificacion Cartas de
de capital de los reemplazos
humano reemplazos potenciales
Oferta
del capital
humano
Necesidades AEIEs G
S — mercadg de
trabajo ——»  Fuentes externas

@ Figura 4-2 Factores que determinan la futura oferta de capital humano.

y conocimientos de cada empleado.
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En la figura 4-3 se presenta un inventario de capital humano, dividido en cuatro partes. La primera
se puede rellenar mediante la informacién que contiene el expediente de cada empleado que se en-
cuentra en el departamento de capital humano. En esta seccién se identifica el titulo del empleado, su
experiencia, edad y trabajos anteriores. La segunda tiene por objetivo proporcionar informacién sobre
las habilidades, deberes, responsabilidades y preparacién del empleado. Si prestan atencién a estos
puntos, los administradores pueden formarse una idea muy clara de las habilidades que distinguen a
cada empleado. El departamento de capital humano puede obtener estos datos mediante entrevistas

CROYDON, S.A.
INVENTARIO DE CAPITAL HUMANO

FORMA 2/16
FORMULARIO DE PROMOCION POTENCIAL

PARTE | (Para ser llenada por el departamento de personal)

1. Nombre:
2.Numero de empleado:
3. Puesto:
4. Edad:
5. Experiencia (namero de afios en el puesto):
6. Fecha de contratacion:
7. Puestos anteriores dentro de CROYDON:

PARTE Il (Para ser llenada por el empleado)

8. Calificaciones especiales. (Elabore una lista de sus conocimientos especiales, aun sino los emplea en su trabajo actual,
pero considera que pueden ser Gtiles para la operacion de la empresa):
9. Herramientas y aparatos que esta capacitado para operar:
10. Areas de responsabilidad (describa brevemente las dreas que estan a su cargo):
a) Soy responsable por el cuidado y operacion de los siguientes equipos:
b) Soy responsable por los siguientes aspectos de seguridad:
¢) Soy responsable de la supervision de las siguientes personas o funciones:
11. Educacion formal y capacitacion especializada:
a) Formacion académica (sefiale los anos cursados)

0 Primaria [ Escuela técnica
[ Secundaria [ universidad
[ Preparatoria o bachillerato [ Cursos de posgrado

[0 Escuela comercial

b) Capacitacion especializada (incluya duracion y afio en que concluyo su preparacion)
Curso:
Curso:
Curso:

PARTE IlI (Para ser llenada por el departamento de personal y el supervisor del empleado)

12. Evaluacion general del desempeno:
13. Potencial para promocion:
14. ;Qué puestos especificos puede desempenar este empleado en el futuro?
15. Aspectos de su desempefio que debe mejorar:
16. Firma del supervisor:
17. Fecha:

PARTE IV (Para ser llenada por el departamento de personal)

18. ;Se anaden aqui las dos Ultimas evaluaciones de este empleado?

S No

Preparado por: Firma

@ Figura 4-3 Formulario de inventario de capital humano.
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con el trabajador, a través de un formulario especial distribuido por correo electrénico, o mediante una
conversacion directa, que puede ser personal o telefonica.

Esta informacidn se actualiza de manera regular. La mayoria de las organizaciones establecen nor-
mas que disponen que los empleados deben comunicar los cambios importantes que afectan su desem-
pefio, pero en ocasiones es necesario insistir en que la informacién se comunique de manera oportuna.

En la tercera parte del formulario, el jefe inmediato del empleado resume el futuro potencial de
este. El desempeiio, el grado de preparacién que muestre para una promocién y cualquier deficiencia
0 ventaja especiales se registran en esta seccion. Al firmar el documento, el jefe directo garantiza que
el empleado ha sido evaluado por una persona que tiene un conocimiento directo sobre su manera de
trabajar. La parte IV, al final del documento, sirve a manera de lista de comprobacién. En ella se afiaden
al documento las sucesivas evaluaciones del desempeno del empleado, lo cual puede proporcionar una
perspectiva mejor y mas completa sobre sus capacidades.

Con frecuencia, los inventarios de capital humano se preparan en forma electrénica, pues ello per-
mite que de manera regular se efectie una comparacion entre el potencial del personal de la empresa
y las vacantes disponibles. Las grandes organizaciones, tales como las corporaciones multinacionales,
utilizan bases de datos para llenar las vacantes en sus diversas dreas. En estos casos es importante man-
tener actualizado el sistema y la informacion, porque de otra manera se corre el riesgo de no promover
a una persona que merecia una oportunidad.

Dada la naturaleza esencial de los inventarios de personal, los departamentos de capital humano se
esfuerzan por mantenerlos actualizados, por lo cual incluyen, en los niveles mas elevados, la siguiente
informacion:

* Responsabilidad especifica o propdsito fundamental del puesto.

* Numero de empleados a su cargo.

* Presupuesto que maneja el empleado.

* Deberes de sus subordinados.

* Capacitacion gerencial que ha recibido.

* Labores gerenciales que ha desempefiado asi como una evaluacién de su desempefio.

Planeacion de la sucesion

La informacién que se obtiene mediante las auditorias de capital humano permite a los

administradores tomar decisiones sobre promociones y transferencias. La planeacion Planeacion de la sucesion Proceso
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de la sucesion es el proceso mediante el cual el departamento de capital humano utiliza ~ mediante el cualla gerencia y el departa-

la informacién disponible para auxiliar a la gerencia en el proceso de toma de decisiones
sobre promociones internas. Dado que, por lo general, las decisiones sobre promocién
las toman los gerentes operativos, el departamento de capital humano se encarga sé6lo de internas.
asesorar. Estos planes de sucesion son muy complejos y su preparacion insume bastante

tiempo, por lo que en muchas empresas su uso se limita a los niveles superiores y a em-

pleados que aunque clasificados en niveles intermedios muestran potencial para ocupar

puestos de responsabilidad gerencial.

Cuando logra identificar sucesores adecuados para los puestos clave de la organizacion, la corpo-
racion se asegura de llevar a cabo una serie de transmisiones de mando de capital importancia para toda
ella. La planeacion sucesoria no solo facilita la promocién del personal actual, sino que también ayuda
a generar una dindmica a la que las personas con potencial se incorporan pues constituye un proceso de
crecimiento y planeacion de su carrera profesional. Asimismo, permite identificar dreas en las que se
van a producir vacios de talentos, lo que abre la oportunidad para que mediante asignaciones especiales,
rotaciones de puestos, capacitacion y otras formas de desarrollo, los candidatos puedan prepararse para
aceptar mayores responsabilidades.

Una ventaja adicional de una eficaz planeacion sucesoria puede ser que se logre una cultura cor-
porativa de mayor homogeneidad. Cuando la empresa toma decisiones que se basan en cuadros de
sucesion adecuados, las promociones tienden a hacerse internamente, lo que permite que los niveles
directivos se compongan de personas con experiencia en diversos departamentos y funciones de la
entidad. En el mundo corporativo actual, las compaiifas se fusionan, se reemplazan y se complementan
de distintas maneras, y una adecuada sucesion permite mantener la indispensable cohesion en circuns-
tancias de transicion.

mento de personal utilizan la informacion
disponible para auxiliar en el proceso de
toma de decisiones sobre promociones
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Las compafifas multinacionales llevan a cabo transferencias de personal de un pais a otro con rela-
tiva frecuencia. La necesidad de enviar a determinado grupo de ejecutivos a trabajar en otras sociedades
ejerce un profundo efecto sobre la filosofia laboral de todo especialista en capital humano, pues la
planeacidn internacional es mucho mds compleja que en el drea nacional. La necesidad de considerar
aspectos como el lenguaje, los vinculos familiares, las diferencias culturales, la mudanza de un pais a
otro y los viajes de regreso al pais de origen hace que este aspecto de la administracion de capital huma-
no poco a poco adquiera creciente importancia y complejidad.

Capital humano en accion

La sucesion de Carlos Slim

Cuando se es el hombre mas rico del mundo, de acuerdo con la revista
Forbes, y uno de los principales accionistas del grupo mds fuerte y
con mayores rendimientos de América Latina, como Carlos Slim Held,
hablar de plan de sucesién cobra una importancia vital. As{, cuando en
noviembre de 2004, este personaje anuncid su retiro de los consejos
de administracién que presidia, mds de un analista temblé debido a
la imprevisible reaccién de los mercados ante la noticia. No obstante,
ya se esperaba que la sucesion recayera en sus dos hijos: Carlos Slim
Domit, quien tomé la presidencia de Grupo Carso, Grupo Sanborns,
US Commercial Corp. y Telmex; y su hijo menor, Patrick, quien quedé
al frente de América Telcom, Grupo Telvista y América Mévil. Por su
parte, Marco Antonio, el de en medio, dirigia ya Grupo Financiero In-
bursa. Ademds, es sabido que Slim no se alejard del negocio, pues serd
el presidente honorario en casi todos los negocios del Grupo Carso.

Al parecer Slim padre ya estd preparando el camino de su suce-
sién, como lo indican las compras que realiz6 a principios de 2004 por
casi 1 750 millones de ddlares en América Latina, lo cual apuntala a
Grupo Carso como uno de los més s6lidos del mundo.

® En 2012, Forbes estimo que la
fortuna de Carlos Slim ascendia a
69 mil millones de dolares.

Fuente: Con informacion de Grupo Carso en www.gcarso.com.mx; y de Diego Fonseca, “Adios, Midas, adios”, en América Economia,
Santiago, nam. 291-292, 3 de diciembre de 2004, en http://www.americaeconomia.com/PLT_WRITE-PAGE.asp?Sessionld=&Language
=0&Modality=0&DateView=&NamePage=SearchResultArti&Section=1&Content=19453&Style=15624; en Forbes, “The world’s billionai-
res”, http://www.forbes.com/billionaires/, consultado el 28 de diciembre de 2012.

Graficas y resumenes de reemplazos

A fin de consolidar los resultados de las auditorias de capital humano y alcanzar buenos resultados en
la planeacion sucesoria, el departamento de capital humano debe trabajar junto con los ejecutivos de la
organizacion para desarrollar graficas de reemplazo, que se ilustran en la figura 4-4, o cuadros y resu-
menes detallados de reemplazo.

Las gréficas de reemplazo constituyen una representacion visual de la forma en que se sustituird
a una persona cuando surja una vacante. La informacién para elaborar este documento proviene de la
auditoria de capital humano.

En la figura 4-4 se muestra el minimo de informacién necesaria para la toma de decisiones, pero
muchas compaiiias incluyen resimenes de otras fuentes de informacion. La gréfica, basada en los orga-
nigramas corporativos, muestra los distintos puestos de la organizacién y el estado en que se encuentran
varios candidatos potenciales. El potencial de promocidn se basa en dos variables: el desempefio actual
y la idoneidad acreditada para cumplir las responsabilidades del nuevo puesto.

En gran medida, el desempefio actual se mide con base en las evaluaciones periddicas de la labor
del candidato. Las opiniones de otros gerentes, empleados del mismo nivel y subordinados pueden
contribuir a redondear su evaluacién de desempefio. En gran medida, el potencial de promocién se basa
en el desempefio actual, y en los prondsticos que formulan los supervisores inmediatos de un candidato
sobre el grado de éxito que va a lograr en determinado puesto.
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@ Figura 4-4 Grafica de reemplazo potencial.

El departamento de capital humano puede contribuir a completar estos prondsticos mediante la
administracién de pruebas psicoldgicas, entrevistas y otros métodos de evaluacion. Las gréficas suelen
incluir la edad de los candidatos, pero en algunos paises es necesario tener en cuenta que las decisiones
basadas en la edad de los candidatos pueden ser contrarias a la legislacion antidiscriminatoria.

Las personas que van a tomar las decisiones encuentran en este tipo de graficos informacion ra-
pida y confiable, pero limitada. Para complementarla, y en ocasiones para sustituirla, la gerencia y los
especialistas en capital humano desarrollan restimenes de reemplazos, en los cuales se especifican las
personas que probablemente pueden desempeiiar determinado puesto, que indican sus puntos de relati-
va fuerza o debilidad. Como se presenta en la figura 4-5, estos restimenes proporcionan un cimulo de
datos mds completos. Gracias a esta informacion los ejecutivos de la empresa pueden tomar decisiones
sustentadas en datos sélidos.

La mayoria de las compaiifas que realizan un proceso detallado de planeacién de su capital humano
tienen registros electrénicos de su informacion, en los cuales resguardan sus inventarios de personal,
de manera que los administradores puedan actualizar y compilar restimenes de reemplazos cuando sea
necesario. Mediante estas herramientas es posible determinar las posiciones que carecen de reemplazos
potenciales. Ademds, a largo plazo permiten que tanto los gerentes de linea como el departamento de

Supervisor de
mantenimiento de PCR

Gallegos (48)

M. Morazan (38)
P. Torres (27)

79



@Y Capitulo 4 Planeacion del capital humano

CERVECERIA UNION PANAMERICANA

RESUMEN DE SUSTITUCION POTENCIAL

Puesto: Director de finanzas

Ocupante actual: Jorge Solis

Fecha probable de sustitucion: V-2009
Nivel salarial anual: 5120 000
Candidato 1: Alberto Carranza

Puesto actual: Auditor general
Desempefo actual: Sobresaliente

Edad: 63 afos

Razon: Jubilacion

Experiencia en este puesto: 14 afos
Edad: 58 afios

Experiencia en este puesto: 4 afios

Comentarios: Ha obtenido evaluaciones de maximo nivel durante toda su carrera.

Potencial de promocion: Listo para ser promovido.

Comentarios: Desempend de manera adecuada el puesto del sefior Solis durante la enfermedad de cinco meses que
sufrio este dltimo.

Necesidades de capacitacion: Es deseable una continua exposicion a los cambios que se llevan a cabo en la politica
corporativa en el area de finanzas.

Candidato 2: Bernardo Pereda. Edad: 52 afios.
Puesto actual: Gerente del departamento de cuentas por cobrar.
Experiencia en el puesto actual: 6 anos. Desempenio actual: Aceptable.

Comentarios: En el curso de los Gltimos dos afios ha incrementado en 12% los niveles de cobros de cartera pendiente.
Potencial de promocion: Mas experiencia deseable.

Comentarios: La experiencia del licenciado Pereda se limita a aspectos de cobranza. Es deseable que conozca mejor el
proceso de preparacion de presupuestos y control de inversiones.

Necesidades de capacitacion: Maestria de contabilidad financiera y administracion de recursos financieros. Mejoramiento
en el manejo de instrumentos contables.

@ Figura 4-5 Resumen de reemplazo de un puesto gerencial de alta jerarquia.

capital humano puedan asesorar al personal de manera adecuada, es decir, indicar las dreas en que deben
prepararse mejor para ocupar futuras vacantes. A corto plazo, los resimenes permiten, en el caso de una
vacante para la que no exista un adecuado reemplazo, que la organizacién decida recurrir al mercado de
trabajo externo para cubrirla.

Las empresas que cuentan con graficas y resimenes de reemplazos suelen establecer normas de es-
tricta confidencialidad. Esta politica sirve para dos prop6sitos: no solo impide que se conozcan aspectos
que la mayoria de las personas puede desear mantener en privado, sino que también evita que cunda un
sentimiento de rechazo y desaliento entre las personas que no se incluyen en las listas para promocién.

Evaluacion de la oferta externa

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

Necesidades externas

En gran medida, el crecimiento de la organizacién y la eficiencia del departamento de personal determi-
nan la necesidad de recurrir a fuentes externas. El desarrollo de la empresa constituye el principal factor
que impulsa a crear puestos de nivel bdsico, en especial en aquellas entidades que establecen la politica
de alentar la promocién interna de su personal. El nimero de vacantes en niveles no basicos depende
también del apoyo que el departamento de personal brinde a los miembros de la empresa para que de-
sarrollen sus capacidades. Si la compaiiia no alienta a los empleados para que exploten su potencial, es
probable que no se preparen y no se presenten para llenar las vacantes que surjan con el correr de los
dias. La falta de personal con potencial de promocién refleja una deficiencia grave de cualquier empresa.
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Analisis de mercados laborales

El éxito en la tarea de identificar nuevos empleados depende de la amplitud y capacitacién del mercado
de trabajo, pero también de la habilidad de los especialistas en capital humano para captar nuevos ta-
lentos. Incluso cuando las tasas de desempleo son altas, resulta dificil encontrar el personal idéneo para
cubrir ciertos puestos.

Una realidad que resulta sorprendente para muchos recién egresados de carreras como administra-
cion de capital Humano es que en el mundo de habla hispana, pese a las altas tasas de desempleo global
que han aquejado a buena parte de las economias latinoamericanas, el desempleo entre los grupos pro-
fesionales es muy inferior al nivel del desempleo general. En ciertas dreas especializadas se mantiene en
niveles inferiores a 4%, lo cual en términos econdémicos constituye un panorama de empleo casi total.
Por estas razones, es obvio que no siempre es facil localizar a la persona idénea para desempefiar ciertas
tareas.

Al margen de las tasas de desempleo que prevalezcan en determinado momento, las necesidades
de personal de una organizacién pueden satisfacerse atrayendo empleados de otras compafiias. A largo
plazo, el dinamismo de la comunidad y las tendencias demograficas constituyen los elementos definiti-
vos en los mercados de trabajo.

El dinamismo de una comunidad puede traducirse en factores que afectan el futuro de una compa-

~z

nia.

Actitudes de la comunidad

El nivel de impulso y promocién que una comunidad brinde a las compaiiias establecidas en ella, o que
consideren radicarse en la zona, cobra importancia esencial para el mercado de trabajo en que debera
operar la organizacion.

Aspectos demograficos

Los cambios que experimenta la poblacion de una ciudad, de una regién o de un pais son elementos que
afectan la oferta y la demanda de trabajo a largo plazo. Por fortuna para las empresas que planifican
sus acciones con base en esta perspectiva, con frecuencia esas tendencias son parcialmente predecibles.

En la actualidad, Estados Unidos, Japén y Europa tienen una tasa de fecundidad que no asegura el
reemplazo generacional, por lo cual sus poblaciones envejecen con rapidez en relacién con los paises
del tercer mundo, que en ocasiones son cada vez mas jovenes y poblados.

Hoy en dia, los paises desarrollados se estdn convirtiendo en naciones con falta de nifios, y con
carencia de jovenes en unos pocos aflos mas. Las proyecciones indican que su poblacidn estd inmersa
en un proceso de envejecimiento. Por su parte, en América Latina, las naciones atrasadas seguirdn lu-
chando para reducir la pobreza que afecta a su poblacion, pero es probable que sus indices de natalidad
también se deterioren.

Ejecucion de los planes de capital humano

En la figura 4-6 se resumen los conceptos clave que se han presentado en este capitulo. La parte de la
izquierda sefiala las causas principales de la demanda de capital humano: externas, internas y relativas
al mercado de trabajo. El efecto que ejercen estas causas o factores se evalda mediante la asesoria de
expertos en el drea, determinacién de las tendencias de los datos disponibles y a través de otros métodos
que permiten calcular la demanda de capital humano a corto y a largo plazos. Esta demanda se satisface
por medio de los recursos internos de la organizacién, promociones y transferencias, o con base en la
oferta del mercado externo de trabajo.

Las posibilidades internas de obtener personal para ocupar determinadas vacantes se evalian me-
diante diversos datos y documentos que obran en el inventario de capital humano de la empresa, en tan-
to las fuentes externas se identifican mediante el andlisis del mercado de trabajo. Los resultados de am-
bos procesos de andlisis permiten formular planes de capital humano que se ponen en practica mediante
programas internos y externos de suministro de personal.

Después de evaluar la oferta y la demanda de capital humano es posible que la empresa tenga que
efectuar algunos ajustes. A veces, la oferta interna de capital humano excede las necesidades de la em-
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@ Figura 4-6 Evaluacion de la ofertay la demanda en la planeacion de capital humano.
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presa. La mayoria de las compaiifas responde a una situacion semejante mediante el congelamiento de
las contrataciones. En términos de una politica de este tipo, el departamento de capital humano deja de
llenar las vacantes con contrataciones externas y opta por una estrategia generalizada de reubicaciones.
Con el tiempo, el proceso normal de rotacién de personal y abandono de la organizacion, por causas

como jubilaciones, enfermedades, separaciones, etc., terminara por corregir la situacion.

Si la oferta interna no puede llenar las vacantes que se presentan, se dice que es insuficiente. En
lo que toca a operaciones a corto plazo, los administradores de capital humano encuentran poca flexi-
bilidad en las acciones que pueden llevar a cabo a nivel interno, y deben apelar a los recursos externos
y localizar nuevos empleados. A largo plazo, sus planes pueden permitir mayor flexibilidad y el lanza-
miento de diversas iniciativas para que los empleados actuales adquieran los conocimientos, experien-
cia, capacitacion y habilidades que permitirdn su promocion.

El plan de capital humano de la empresa es una herramienta fundamental del sistema de infor-
macién de capital humano, pues es una guia bésica para el trabajo que realizan los reclutadores, ca-
pacitadores, planificadores del desarrollo y otros especialistas. Si conocen con detalle cudles son las
necesidades y metas de la organizacion en materia de capital humano, todo el personal de la empresa
puede actuar en consonancia con ellas.

Otro elemento importante del sistema de informacién sobre capital humano son los datos sobre
puestos especificos de la organizacién. En el capitulo anterior, donde se trat6 el andlisis y disefio de
puestos, se muestra la forma en que los profesionales de la administracién de capital humano recaban
informacién sobre los puestos de su organizacién, con base en la cual pueden proporcionar el personal
necesario y llevar a cabo el proceso de manera eficiente y eficaz.

Es probable que uno de los juicios mds penetrantes sobre el drea de la planeacidn de capital humano
de una empresa lo haya efectuado Gary Hamel, que en un articulo que publicé en la revista Fortune en

septiembre de 1994, afirmé:

El mundo se encuentra inmerso en constantes cambios. Vivimos en un mundo globalizado, lleno de retos y

oportunidades, donde es importante que los directivos piensen de manera cuidadosa en el futuro de su empresa.

Muchas compaiiias, en lugar de elaborar una vision futura sélida, solo se preocupan por el presente, o en

muchos casos basan sus decisiones en constantes miradas al pasado. Para construir un futuro estable es nece-

sario recurrir a la planeacidn para tener mayor informacién y tomar mejores decisiones. Esta herramienta de

trabajo nos permite desarrollar una comprensiéon mas profunda de los competidores, asi como determinar las

tendencias de la industria, los cambios tecnoldgicos, demograficos y las politicas reguladoras. La planeacién

implica prever, adelantarse a los hechos, estar preparados para el futuro y para que la compafiia tenga el sufi-
ciente potencial para alcanzar sus metas.
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Para que una empresa sea altamente competitiva, sus directivos deben dedicar mds tiempo a evaluar el

futuro que a resolver aspectos operativos; deben monitorear en forma permanente el medio ambiente en el

que opera la organizacion para aprovechar todas las oportunidades que se presenten y asi construir el futuro.

Las compaiifas que imaginan un futuro coherente sobreviven. Por ello, existen tres tipos de compafifas:

las que tratan de guiar a los clientes a donde éstos no desean ir; las que escuchan a sus clientes y responden a

sus necesidades; y las que guian a sus clientes a donde desean ir pero adn no lo saben.

Las dreas de capital humano adquieren cardcter estratégico ya que tienen que planear todas las necesida-

des del personal que van a requerir a corto, mediano y largo plazos. Uno de los retos de las empresas en Amé-

rica Latina es incorporar talento con formacion integral, que compartan los mismos objetivos y que tengan

compromiso y entusiasmo para encaminarse en la misma direccion.

Resumen

La planeacion del capital humano requiere considerable inver-
sion de tiempo, personal y presupuesto. Las empresas me-
dianas y grandes utilizan cada vez mas esta herramienta como
forma de lograr mayor eficacia en el proceso de alcanzar sus
metas.

La planeacion del capital humano por parte del departa-
mento de personal constituye un esfuerzo para conocer las
necesidades actuales y futuras de la organizacion, asi como las
fuentes actuales y futuras de nuevos empleados. Gracias a su
trabajo de prevision de los factores que influyen en la demanda
de capital humano, los especialistas pueden establecer planes a
cortoy alargo plazos.

Anticipandose a la demanda de talento, los encargados de
los planes de capital humano tratan de calcular la disponibilidad
del personal de la empresa para cubrir de manera adecuada las
vacantes que es posible se presenten. Estos calculos deben ba-

sarse en el inventario de los recursos de su personal actual, para
después detectar el potencial de promocion. El déficit interno
de personal se resuelve recurriendo al mercado externo de tra-
bajo. El exceso de oferta se reduce mediante la congelacion de
las contrataciones externas y el proceso normal de rotacion
de personal y los abandonos que siempre afectan a las organi-
zaciones.

Como se muestra en la figura 4-6, es necesario considerar
tanto los procesos internos como los externos de suministro de
personal para llevar a cabo la planeacion del capital humano.
El resultado de esta labor son planes a corto, mediano y largo
plazos, que permiten conocer los lineamientos generales de la
demanda de personal de la organizacion, y las fuentes proba-
bles de suministro. Esta informacion se convierte en elemento
importante de la base de datos del departamento de personal.

Conceptos claves

Andlisis del mercado de trabajo
Cuadro de contratacion

Cuadro de sustitucion potencial
Extrapolacion

Formato de promociones potenciales

Indexacion

Inventario de capital humano

Plan estratégico de capital humano
Prediccion de necesidades
Técnica Delfos

L L <A —

1. ¢(Por qué es mas costeable para las empresas grandes que para
las pequefias establecer planes de capital humano? ;Qué ven-
tajas estratégicas les proporcionan estos planes?

2. Describa brevemente los factores externos e internos que pue-
den hacer que se modifique la demanda de capital humano de
una organizacion.

3. ;Cuales ventajas ofrecen los cuadros de promocion potencial?
(Qué desventajas entranan?

4. Usted trabaja en el departamento de personal de Titan, empre-
sa de 2 500 empleados que manufactura y vende calzado. Tras

analizar las necesidades de capital humano de su departamento,
la organizacion ha concluido que se acerca una marcada rece-
sion del mercado, lo cual implica que necesitara solo 80% de los
actuales empleados. Ademas, considera que la recesion durara
de dos y medio a tres afos, al cabo de los cuales se espera una
etapa de auge, en la que se necesitara 18% mas de personal
que en la actualidad. ;Qué medidas recomendaria que adoptara
Titan?
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Caso de estudio 4-1

La expansion de Bimbo'

La estrategia general de Grupo Bimbo se basa en su mision
corporativa, esto es, en el desarrollo del valor de sus marcas a
través del compromiso de ser una compania altamente produc-
tiva y plenamente humana, asi como innovadora, competitiva y
orientada a la satisfaccion total de sus clientes y consumidores,
lider a nivel internacional en la industria de la panificacion y con
vision de largo plazo.

Para fortalecer su mision y estrategia general, Grupo Bim-
bo ha implementado estrategias especificas sobre cuestiones
vitales como calidad y precio, servicio a clientes, aprovechar
sinergias y consolidacion operativa, desarrollo del valor de las
marcas, apoyo a los insumos estratégicos, crecimiento y con-
solidacion de operaciones internacionales, diversificacion de
productos, certificacion, mejora e innovacion de procesos y es-
trategia social.

A finales de 2011, Bimbo adquirid Fargo, la panificadora
mas importante de Argentina, y luego compro la division de pa-
nificacion de Sara Lee Corporation en Espafia y Portugal. Des-
pués de descartar riesgos monopalicos, el Departamento de
Justicia de Estados Unidos le autorizo la compra de la misma
empresa en su territorio, con lo que se hizo de una tercera parte
del mercado estadounidense.

En diciembre de 2008, la firma compro Weston Foods por
2 380 millones de dolares, la operacion mas importante en la
historia de la empresa mexicana fundada en 1945, y se convirtio
en la panificadora mas grande de Estados Unidos con cobertura
de costa a costa. En el momento de la compra, Weston Foods
obtenia el doble de utilidades que Bimbo, por lo que Daniel
Servitje, director general de Grupo Bimbo, decidid conservar
el equipo directivo de la empresa, encabezado por Gary Prin-
ce, hoy presidente de Bimbo Bakeries USA, y pieza clave en la
expansion de la empresa en el mercado estadounidense, cuya
economia es 13 veces mas grande que la mexicana.

Luego de la adquisicion de Sara Lee en 2011, dicho mer-
cado le generara mas ingresos a Bimbo que el mexicano. La
empresa espera incrementar sus ventas 26%, a 12 332 mi-
llones de dolares, de los cuales 62% provendran del mercado
externo.

No todas las operaciones han sido tan exitosas y hay algu-
nas que estan a prueba, como China. En 2006, con la compra
de Panrico por 11 millones de dolares, el grupo entro al mercado
asiatico, cuyo PIB es casi cinco veces mayor que el de México.

El grupo solo opera en 15 ciudades, pues sigue en la difi-
cultosa tarea de descifrar el mercado chino. “Tienen directivos

' Adaptado por la doctora M. Patricia Guzman Brito, directora de la carrera de
administracion del capital humano, del Tecnologico de Monterrey, Campus Ciudad de
México. Con informacion de: Gustavo Stok, Marco Payan y Mariola Montosa, en £x-
pansion, 19 de diciembre ¢ 22 de enero de 2012; Grupo Bimbo, “Compafiia. Estrate-
gias y ventajas competitivas, en http://www.mzweb.com.br/grupobimbo/web/con-
teudo_es.asp?idioma=0&tipo=30064&conta=47, consultado el 3 de enero de 2013;
Torres Jonathan y Moctezuma, Regina, “El panadero del mundo’, Expansion, 19 de
diciembre de 2012, en: http://www.cnnexpansion.com/expansion/2012/01/31/
el-panadero-del-mundo, consultado el 3 de enero de 2013.

locales que conocen el mercado y al consumidor, y estan adap-
tando sus productos. Incluso, para tropicalizarlos, fabricaron
una maquina para cortar las orillas al pan de caja, que no es del
agrado de los consumidores locales”.

En Estados Unidos, la estrategia de Bimbo no es reducir
COStos sino invertir para tener las plantas mas competitivas a
largo plazo. "Asi, si los competidores bajan sus costos, Bimbo
también podra hacerlo y ganar esa competencia al ser el pro-
ductor de menor costo’.

La volatilidad del suministro de los insumos es solo uno de
los retos que tiene Servitje para 2012. Para enfrentarlos, confia
en los directivos de cada mercado, en su mayoria locales, que
entienden al consumidor. “Dependiendo del pais tenemos gen-
te especializada en nuestros departamentos de desarrollo de
nuevos productos y de mercadeo que constantemente analizan
las nuevas tendencias”. Después de las compras, solo la mitad
de los empleados de Bimbo a nivel mundial seran mexicanos.

Un gran desafio de la empresa es lidiar con las regulaciones
de cada pais. Para ello, ha establecido alianzas estratégicas. La
firma se sumo a la International Food & Beverage Alliance, don-
de es la Gnica empresa de una economia emergente, en la cual
tiene como aliados a Coca-Cola Company, Nestlé y Kellogg's,
entre otras.

A Servitje le interesa que los valores de Bimbo sean los
mismos en cualquier lugar del mundo donde opere, ya sea
para tratar el tema de la obesidad, el del trato humano o el de
la sustentabilidad. Ahora quiere contagiarle esta sana practica a
los chinos, quienes carecen de regulaciones que los obliguen a
implementar estos programas. En los pasillos y en las oficinas
de Bimbo cuelga una nueva mision para 2015: ser la mejor pa-
nificadora del mundo.

Los desafios

En 2012, laempresa operaba en 19 paises, en los cuales cuenta
con 153 plantas, con mas de 127 000 empleados, mas de 1 000
centros de distribucion, 150 marcas de reconocido prestigio y
2.1 millones de puntos de venta. Ser la mas grande no es lo di-
ficil, sino ser la mejor, y ella tiene varios desafios para mantener
Su posicion actual, a saber:

* Gestion: mejorar su administracion y disponer de un equi-
pO que conozca a la perfeccion los mercados locales, ya
que a partir de las adquisiciones, 62% de sus ventas esta-
ran fuera de México, y de los mas de 128 000 empleados
que tendra, casi la mitad seran extranjeros.

* Reglas claras: actualizar politicas en materia de seguridad
laboral, sustentabilidad, mejora del producto y autorregu-
lacion.

* Rutas: sostener su sistema de distribucion como una de
Sus ventajas competitivas. A partir de las adquisiciones,
se convertira en una de las tres empresas a nivel mundial
(después de Pepsiy Kraft) con mas rutas en los puntos de
venta, 51 000.

* Aligerarse: reducir costos a través de mayores economias
de escalay la ampliacion de su portafolio de productos.



* Ser los mejores: mantener los estandares de calidad de
producto. Bimbo es la Gnica empresa mexicana suscrita a
la International Food and Beverage Alliance.

Después de las compras, Daniel Sertvije tiene varios desa-
flos para mantener la presencia de Bimbo en paises con culturas
tan diferentes a las suyas.

Preguntas

1. ;Qué recomendaciones haria para perfeccionar el plan estra-
tégico de capital humano?

2. ;Considera que la empresa deberia mantener a los directi-
vos de Panrico, en China, paralograr un rendimiento similar al
que tiene en México? Explique su respuesta.

Caso de estudio 4-2

Cuadro de contratacion, instituto de verano en
Santo Domingo, Republica Dominicana

Usted es el gerente de una pequena empresa consultora en
aspectos de capital humano en la ciudad de Santo Domingo,
en Republica Dominicana. Ha recibido una invitacion de D. Radl
Lainez, eminente catedratico espafnol, para colaborar en los as-
pectos de administracion de personal que plantea la instalacion
de uninstituto de verano que funcione en la capital dominicana.
Elinstituto ofrecera cursos de espafol y cultura iberoamericana
a estudiantes de origen europeo y estadounidense.

El profesor Lainez planea implementar un calendario de
actividades que todos los anos cubrira diversas clases, del 1 de
junio al 30 de septiembre. Le ha pedido que elabore un cuadro
de contratacion del personal docente necesario, incluyendo dos
profesores de espafiol y uno de aspectos culturales para cada
grupo de quince estudiantes. El profesor Lainez calcula que el
instituto comenzara el ano entrante con una matricula de 750
estudiantes.

Caso de estudio 4-2 85

3. Si usted fuera el director de capital humano de Panrico, ;lle-
varia directivos mexicanos a operar la empresa dado su co-
nocimiento de la mision, vision y valores de Bimbo? Explique
las razones de su decision.

4. En el caso del mercado estadounidense, en donde ya se
consolido la operacion de Bimbo, ;cambiaria a Gary Prince
por algiin CEO mexicano? Explique su respuesta.

5. En términos generales, ;que le sugeriria a Daniel Sertvije para
que uniformara sus catalogos de puestos y que estos le per-
mitan rotar al personal sin importar el pais de origen de cada
uno de ellos?

Preguntas

1. Prepare un cuadro de contratacion de todo el personal do-
cente necesario para la operacion del instituto el proximo
ano, y adaptelo a la comunidad en la que usted reside ac-
tualmente.

2. Prepare un cuadro de contratacion para un maximo de 25
personas que lleven a cabo las labores de administracion y
el mantenimiento del plantel, que cuenta con una piscina,
biblioteca y cancha de futbol, y adaptelo a la comunidad en
que usted reside actualmente.

3. ;Cuales son las disposiciones legales en su pais con respecto
a la contratacion de personal temporal (de junio a septiem-
bre) que solo volvera a trabajar el afio proximo? ;Qué reco-
mendaciones y sugerencias haria usted al profesor Lainez en
este aspecto?






capitulo

Analisis
y diseno
de puestos

La compania de productos farmacéuticos Bristol-Myers Squibbs emplea cerca de 45 000 personas. Hace poco
modifico sus descripciones de puestos tradicionales, que solo sefialaban las funciones de las ocupaciones a nivel
ejecutivo. La nueva descripcion, aparte de incluir los conocimientos necesarios, también cuenta con las oportuni-
dades de aprendizaje y promocion de cada puesto.

Charles G. Tharp y Ben E. Dowell,
Nueva York, 2003

A menos que una persona emprenda mas tareas de las que puede llevar a cabo, nunca conocera sus limites.

Henry Drummond,
filosofo francés del siglo xix

Objetivos de aprendizaje ,

Después de estudiar este capitulo, usted podra:
@@ Citar los principales métodos para obtener informacién sobre puestos.
@@ Describir el contenido y los usos de una descripcion de puesto.
@@ Discutir los fundamentos de un sistema de informacién sobre capital humano.

@@ |dentificar elementos de importancia conductual y aspectos de eficiencia en el disefio de
puestos.

@@ Discutir las diferentes técnicas de redisefio de puestos, empleadas para mejorar la calidad de
la vida laboral.



Capitulo 5 Analisis y disefio de puestos

Sistemas duros Tipo de software que
nace desde lanomina de personal o

Como hemos visto en los capitulos anteriores, los desafios derivados del entorno y la decision de enfren-
tar los retos que postula el nuevo milenio constituyen el eje de la orientacién moderna de los profesio-
nales de la administracién de capital humano.

Sin embargo, para que puedan actuar de manera proactiva, necesitan conocer la informacién sobre
el capital humano que tiene su empresa en la actualidad y el que necesita obtener.

En una compafifa muy pequefia, esta necesidad de contar con informacidn precisa se puede satisfa-
cer mediante una base de datos sencilla. A medida que la organizacién incrementa su grado de compleji-
dad, la informacién sobre puestos, solicitudes de candidatos, evaluaciéon de desempefio, compensacion,
etc., requiere ser manejada mediante bases de informacidn y programas mds complejos. En la actualidad
existen programas muy sofisticados, como SAP, ERP o Meta4, que contienen mddulos de todos los
procesos de gestion del capital humano.

En términos generales, existen dos grandes tipos de software para capital humano:

* Sistemas duros: nacen desde la némina de personal o como un médulo mas de un

como un médulo mas de un software software “ERP” que, a medida que transcurre el tiempo, incorpora la funcionalidad
“ERP” que, a medida que transcurre estratégica de capital humano.

eltiempo, incorpora la funcionalidad * Sistemas blandos: se focalizan en la gestin estratégica de RRHH donde por lo ge-
estrat€gica de RRHH. neral no se incluye el médulo de némina de personal, pero si evaluaciones de identi-

Sistemas blandos Tipo de software
que se focaliza en la gestion estratégica

ficacion de habilidades y potencial, evaluaciones 360°, evaluacién por competencias,

de RRHH donde por o general no se autogestion del empleado de su desarrollo de carrera, cuadro de sucesiones asi como
incluye el modulo de némina de personal, modulo de némina.

pero si evaluaciones de identificacion
de habilidades y potencial, evaluaciones

Hay varios sitios que ofrecen informacién sobre este tema, entre ellos:

360°, evaluacion por competencias, auto- . Peoplesoft HCM: http://www.oracle.com/lad/products/applications/peoplesoft-enter-

gestion del empleado de su desarrollo de
carrera, cuadro de sucesiones asi como

modulo de nomina.

Desafios
internos

&
gy
)

%

prise/index.html
Software SICOSS (elimina el SUA del IMSS): http://www.sicoss.com.mx

* FactusNET RH: http://www.factusnet.com

* SAP ERP Moddulo de recursos humanos: http://www.sap.com/spain/solutions/business-suite/erp/
hcm/index.epx

* Queryx7 de SQL Software (disponible para Latinoamérica): http://www.sqlsoftware.com.co/

* Meta4 PeopleNet: http://www.meta4.es/

 ginpix7 de Savia. Sistema especializado para la administracién publica: http://www.savia.net

* GPN6 RRHH-Automatizacién de procesos de capital humano con un enfoque a procesos: http://
www.gpn6.com/category/gpn6-rrhh-2

* QUAM ERP Mdédulo de recursos humanos: http://www.quam.com.pe/recursoshumanos/index.aspx

e e-volution Gestién de personas: http://www.evolution.com.ec/es/producto/e-volution-gestion-de-
personas

Como se ilustra en la figura 5-1, la actividad del departamento de capital
humano se basa en la informacién disponible sobre los puestos de trabajo que
hay en la organizacién. Estos constituyen la esencia del grado de productivi-

R, dad. Si estan bien disefiados, la organizacion podra sacar los perfiles idéneos

[o; . .« e o e 4
Desafios %o que le permitan lograr sus objetivos; de otra manera, la productividad se verd
externos

N afectada.

No todos los programas de andlisis y disefio de puestos conducen a una
solucién instantidnea de los problemas que han aquejado a la organizacion
durante afios, pero los resultados obtenidos en la mayoria de las empresas
justifican el tiempo y el esfuerzo que implica la estructuracién de un sistema

Desafios
internacionales

Puestos completo de informacién sobre capital humano. Dado que un programa de

andlisis y disefio de puestos realmente eficaz requiere informacioén sobre las
labores de todos los integrantes de la entidad, la preparacion necesaria para
implantarlo requiere trabajo, aportaciones y cooperacién de todos los miem-
bros de la organizacién. El esfuerzo comun permite construir un sistema de
informacién que sirve como plataforma para todos los pasos posteriores.

® Figura 5-1 Fundamentos de un sistema de Este capitulo describe tres aspectos interrelacionados: la informacién que
informacion de capital humano. se deriva del andlisis de puestos, los sistemas de informacién sobre capital hu-



Informacion sobre analisis de puestos: perspectiva general

mano —entre ellos una introduccién al uso de bases de datos computarizadas— y el disefio de puestos
en si mismo. El capitulo concluye con una ilustracién de la forma en que el profesional utiliza la infor-
macioén para realizar el nuevo disefio de un puesto. Capitulos posteriores se ocupan de distintos aspectos
de la informacidén derivada del andlisis de puestos, afladiendo nuevos objetivos a los considerados aqui.

Informacion sobre analisis de puestos: perspectiva general

El trabajo de las organizaciones no se hace por casualidad o por designios sobrenaturales. Sus integran-
tes trabajan de acuerdo a lo que se planea para que las entidades funcionen y alcancen sus objetivos de
manera eficiente. En general, los puestos contienen las actividades o funciones que debe desarrollar cada
miembro de la organizacién de acuerdo con la descripcion del puesto que ocupa. Los puestos forman
parte integral y medular de la estructura organizacional, es decir, condicionan y determinan la distribu-
cion, configuracién y grado de especializacion que se requiere para cada uno de ellos.

A medida que la complejidad de las actividades de administracién de capital humano crece, muchas
labores, entre ellas las que se refieren al reclutamiento y la compensacion, se confian al departamento de
capital humano. Pese a esto, no es necesario que el especialista de personal conozca todos los detalles
de los puestos, en la forma en que los domina el gerente operativo.

La informacién sobre los puestos y los requisitos para llenarlos se obtienen a través
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aay—
de un proceso denominado andlisis de puestos, en el cual los analistas de puestos reca- Analisis de puestos Recopilacion,

ban la informacién sobre diferentes trabajos de manera sistemética, la evaliian y orga- evaluacion y organizacion sistematica de

nizan. Los analistas de puestos son especialistas del departamento de capital humano
cuya labor consiste en obtener datos sobre todos los puestos de trabajo que existen en la

informacion acerca de diferentes trabajos.
Analistas de puestos Especialistas en-
cargados de obtener datos sobre todos

organizacion, pero no necesariamente sobre cada una de las personas que la componen. los puestos de trabajo que existen en una
Un documento que ayuda al andlisis de puestos es el organigrama con el cual organizacion.
opera la institucién. Esta herramienta permite conocer de manera gréfica la ubicacién Organigrama Representacion grafica de

de cada puesto, su interrelacion y las lineas jerarquicas y de comunicacién. Muestra
la estructura organizacional de las unidades administrativas de una organizacion, sus

En la actualidad, un factor que ha cobrado relevancia es identificar las competen-

cias que requiere un puesto, la cual propicia la mejor articulacién del trabajo, tema que
se tratard mds adelante en este capitulo.

Direccion general

Direccion A Direccion B

Departamento A Departamento B Departamento C Departamento A Departamento B Departamento C

W Los organigramas permiten conocer de manera grafica la ubicacion de cada puesto, su interrelacion y las lineas
jerarquicas y de comunicacion.

la estructura organizacional de todas las
unidades que componen la adminis-

. . . . . K P tracion de una entidad y sus relaciones,
relaciones, la clasificacion oficial de sus funciones y la jerarquia que les corresponde. funciones y poder que ostentan.



@ E[P  Capitulo 5 Analisis y disefio de puestos

@ Tabla 5-1 Principales actividades gerenciales
vinculadas con la informacion sobre analisis
de puestos

1. Definir las competencias de cada uno de los puestos
del organigrama.

2. Compensar de manera equitativa a los empleados.

3. Ubicar al personal en puestos adecuados.

4. Determinar niveles realistas de desempefo.

5. Elaborar planes de capacitacion y desarrollo.

6. ldentificar candidatos adecuados para las vacantes
actuales.

7. Planificar las necesidades de capacitacion de recursos
humanos.

8. Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

9. Evaluar la manera en que los cambios del entorno
afectan el desemperio del personal.

10. Eliminar requisitos y demandas innecesarios,
racionalizando el proceso.

11. Conocer y evaluar las necesidades reales de capital
humano de la empresa.

Relevancia del analisis
de puestos

La informacidén que se obtiene del andlisis de puestos determina la ma-
yor parte de las actividades de administracién de capital humano, pues
varias dreas de la organizacion dependen de ella, como se muestra en
la tabla 5-1.

Por ejemplo, para encontrar candidatos para los puestos disponi-
bles, los especialistas de administracién de capital humano deben co-
nocer los requisitos de cada posicién de trabajo, los cuales deben ser
especificos, lo que les permite reclutar personas con los conocimientos,
experiencia y habilidades necesarios. Asimismo, se debe incluir la in-
formacién sobre aspectos lingiiisticos, culturales y de otra indole en los
datos que se procesan durante el andlisis de puestos. En los casos de
compafiias internacionales, se deben compartir con las sucursales y/o
la central corporativa. De modo similar, los analistas de compensacién
no pueden determinar niveles salariales adecuados si carecen de infor-
macién detallada sobre las funciones que se realizan en determinado
puesto.

En el caso de compaiiias grandes o internacionales, es esencial
racionalizar al maximo el proceso, es decir, desechar todo aspecto o
requisito que no sea estrictamente profesional.

wa® oa1  Obtencion de informacion
para el analisis de puestos

Antes de realizar el andlisis de puestos es necesario informar a los em-
pleados sobre las razones que obligan a la empresa a efectuarlo. Tanto
los motivos como los resultados del trabajo se deben dar a conocer en
todos los niveles, haciendo publica una descripcién especifica de su
funcidn, lo que evita desconciertos y rumores entre los empleados y
garantiza su colaboracién. Cuando no se procede de esta manera, los
empleados pueden considerarse amenazados y resistirse a cooperar en
el proceso de colecta de informacion.

Otro importante paso preliminar consiste en familiarizar al analista
con la organizacién en si y con su entorno. Debe conocer a fondo el
proposito, la estrategia, la estructura, los insumos (personal, materia

prima y procedimientos) y los productos de la organizacién (tanto los bienes que elabora como los ser-
vicios que proporciona). El conocimiento de la compafiia, de la industria y de la comunidad son factores
que le facilitan al analista elaborar un sistema de informacién de puestos de alta utilidad.

Una vez que los empleados comprenden el objetivo de obtener informacién para el andlisis de
puestos y que el analista posee un grado adecuado de conocimiento sobre el entorno, la organizacion, el

trabajo y los empleados, puede:

¢ Identificar los puestos que es necesario analizar.
* Desarrollar un cuestionario para hacerlo.
¢ Obtener informacion del andlisis del puesto.

Identificacion del puesto

Antes de obtener la informacién, los analistas necesitan conocer cudles son los distintos puestos que
existen en la organizacién. En las grandes compaiiias, el analista puede utilizar listas obtenidas de los
registros de la ndmina, de organigramas y de discusiones con los trabajadores y sus supervisores. Si ya



Obtencion de informacion para el analisis de puestos

se ha llevado a cabo un andlisis de puestos, los analistas deben tener acceso a los registros, para identifi-
car muchos de los puestos de la compaiifa. Las presiones derivadas de la competencia internacional han
obligado a las compaifias a consolidar sus clasificaciones de puestos en categorias menos numerosas y
mds generales, lo cual simplifica esta fase del andlisis.

Desarrollo del cuestionario de analisis de puestos

Por lo general, los analistas desarrollan una serie de cuestionarios que les permiten obtener informacién
congruente y homogénea sobre su objeto de estudio. En algunas industrias de ciertos paises, existen
formularios aplicables a determinadas funciones. Mediante un programa de analisis de puestos se identi-
fican los deberes, responsabilidades, habilidades y niveles de desempefio del puesto que se desea inves-
tigar. Es importante utilizar cuestionarios idénticos para puestos similares. El analista debe esforzarse
por lograr que la informacién que obtiene refleje las diferencias reales que pueda haber entre un puesto
y otro, y no aquellas provocadas por la inconsistencia en las preguntas formuladas.

El 4rea de capital humano no estd limitada, ni debe limitarse, al empleo de un solo formulario para
obtener informacion sobre puestos muy diferentes entre si. Con frecuencia, los puestos de cardcter téc-
nico se deben evaluar de manera independiente de los de caracter gerencial y estos de los secretariales.
El secreto radica en utilizar un solo cuestionario para un mismo puesto. Las preguntas que se formulan,
por lo general, en los cuestionarios se presentan (en forma abreviada) en la figura 5-2.

Nivel e identificacion

El cuestionario de la figura 5-2 comienza con la identificacién clara del puesto y cémo este encaja den-
tro de un departamento y una divisién de la empresa. A medida que transcurre el tiempo, la estructura
basica de la organizacién tiende a variar, por lo cual un puesto podria pasar de un departamento a otro
o incluso a otra division.

Deberes y responsabilidades

El formulario debe establecer el propésito u objetivo del puesto, una descripcidn de las acciones que la
persona lleva a cabo para cumplir con sus obligaciones y las condiciones en que se realizan. Los aspec-
tos de responsabilidad adquieren mayor importancia cuando el formulario se aplica a puestos ejecutivos.
En ocasiones es conveniente definir las dreas de responsabilidad e incluir si la persona es responsable
por la toma de decisiones, si le corresponde el control del flujo general del trabajo, si estd a cargo de la
organizacion general y de la planeacion a futuro, y otras funciones gerenciales.

Caracteristicas individuales y del trabajo

Ademis de la informacién sobre el puesto en si, los analistas deben obtener datos sobre aspectos rele-
vantes de la persona, como formacién académica, experiencia, habilidades y aptitudes especiales. La
informacidn sobre el entorno en que se lleva a cabo el trabajo ayuda también a comprender el puesto.

Resulta interesante destacar que determinados aspectos no considerados esenciales cobran relevan-
cia en ciertos campos profesionales. Por ejemplo, un aspirante a trabajar en el departamento de repara-
cién de neumadticos perforados en un taller de mecdnica necesita, entre otras caracteristicas, la fuerza
fisica necesaria para mover las ruedas de vehiculos pesados, tales como camiones de carga. El interesa-
do en conducir grupos de turistas en excursiones internacionales debe poseer considerable resistencia
fisica, porque con toda seguridad tendrd que desempefiarse bien y actuar de manera afable y profesional,
aun si s6lo puede dormir pocas horas.

Niveles de desempeno

El cuestionario debe incluir informacién sobre los niveles de desempefio que se utilizan para evaluar si
el empleado estd logrando satisfactoriamente sus objetivos. Cuando estos o los niveles de desempeiio
no se han determinado de manera clara y precisa, el analista de puestos puede solicitar al supervisor
0 a expertos como los ingenieros industriales que le hagan llegar sus comentarios para fijar niveles de
desempeno adecuados y razonables.
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@ CPIP Capitulo 5 Analisis y disefio de puestos

Clinicas San Eustaquio

Cuestionario de analisis de puestos

A. Identificacion del puesto

1. Nombre del puesto:
2. Otros atributos:
3. Division a la que pertenece:
4. Departamento al que pertenece:
5. Supervisor:

B. Actualizacion del analisis

1. Ultima fecha de revision de este andlisis de puesto:
2. Revisiones previas efectuadas en:
3. Analisis de puesto efectuado por:

C. Descripcion resumida

Descripcion sumaria del puesto:
Actividades desempenadas:
Caracteristicas mas relevantes:
Describa en detalle las caracteristicas académicas que es necesario poseer para desempenar el puesto:

Escuela primaria Escuela primaria
Bachillerato o preparatoria Graduado universitario
Especializacion

(Anexe una hoja detallando todos los conocimientos y la preparacion académica que esta persona debe poseer).

D. Deberes y responsabilidades

1. Las tareas de este puesto se clasifican primordialmente como de caracter:

Médico Técnico Otro

Administrativo Secretarial

2. Elabore una relacion de las principales tareas que se llevan a cabo en este puesto. Indique el porcentaje de tiempo que
cada una requiere:

a) %:
b) %:
Q) %:
d) %:

3. Elabore una relacion de las tareas secundarias que se llevan a cabo en este puesto. Indique el porcentaje de tiempo que
cada una requiere:

a) %:
b) %:
Q) %:
d) %:

E. Responsabilidad

Especifique las responsabilidades adscritas a este puesto y su importancia porcentual relativa:

a) %:
b) %:
Q) %:
d) %:

@ Figura 5-2 Cuestionario de descripcion de puestos de un hospital mediano en una zona urbana.
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F. Aptitudes intelectuales

1. {Qué caracteristicas intelectuales debe poseer la persona que desempefie este puesto?

a) %:
b) %:
) %:
d) %:

2. ;Cuales de las aptitues intelectuales siguientes son indispensables?(Por ejemplo, iniciativa, creatividad,capacidad
de juicio, atencion, lectura prolongada, uso de técnicas matematicas, etcétera)

a) %:
b) %:
@] %:
d) %:

G. Aptitudes fisicas

1. {Qué caracteristicas fisicas debe poseer la persona que desempeine este puesto?

a) %:
b) %:
Q) %:
d) %:

2. ;Cuales de las siguientes aptitudes fisicas son necesarias o esenciales? (Por ejemplo, agudeza visual, agudeza
auditiva, habilidad manual, capacidad tactil, fuerza muscular, destreza corporal, capacidad de transportar pesos
considerables, etcétera)

a) %:
b) %:
Q) %:
d) %:

H. Experiencia

1. Irrelevante

2. Importante

3. Imprescindible

4. Debe poseer anos de experiencia en la funcion de

I. Ambito laboral

1. ¢En qué condiciones fisicas trabaja la persona que desempena este puesto?
2. (Esta sometido a presiones psicologicas especiales?
3. {Qué caracteristicas hacen que este puesto sea exepcional?

J. Condiciones sanitarias y de seguridad

1. {Esta expuesto a accidentes laborales por uso de equipo?
2. ;Esta expuesto a contagios de enfermedades mortales?
3. {Requiere el uso de equipos especiales de seguridad?

K. Parametros de desempeno

1. {Como se mide el desempefo en este puesto?
2. ;Cuales son los principales factores para lograr el éxito en este puesto?

L. Comentarios finales

1. ¢ Qué comentarios desea afnadir a este formulario?
2. ;Cuando se debe volver a analizar este puesto?

Firma del analista de puestos: Fecha:
Revisado y autorizado por: Fecha:

@ Figura 5-2 Cuestionario de descripcion de puestos de un hospital mediano en una zona urbana (continuacion).
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Obtencion de datos

Existen diversas maneras de obtener la informacién que debe recabar el formulario de andlisis de pues-
tos. El analista debe examinar las ventajas y desventajas de cada una de ellas y sus distintos grados de
precision, para seleccionar la que mas convenga a su situacion especial.

Entrevistas

Las entrevistas directas constituyen una manera eficaz de obtener informacién sobre un puesto. El ana-
lista debe tener una lista de verificacién a mano para no omitir ningin aspecto esencial. Su contacto di-
recto con el entrevistado le permite explorar con facilidad puntos que no estarfan claros de otra manera.
Con frecuencia, al principio el analista s6lo entrevista a un limitado nimero de trabajadores, y a conti-
nuacién lo hace con el supervisor, para verificar la informacién que obtuvo. Este proceso permite lograr
un alto nivel de precision, pero es de elevado costo y requiere considerable tiempo para llevarlo a cabo.

Grupos de expertos

Aunque también costoso y de lenta ejecucion, el método de recabar las opiniones de un grupo de exper-
tos reunidos para analizar un puesto permite llegar a resultados de alta confiabilidad. Por lo general, el
grupo se integra con trabajadores que cuentan con experiencia en el puesto y sus supervisores inmedia-
tos. A fin de obtener la informacidn, el analista debe realizar una entrevista con todo el grupo. Durante
la reunidn, la interaccién de los integrantes del grupo puede aportar detalles y perspectivas que no se
habrian logrado de otra manera. Un beneficio adicional de este proceso puede ser que los integrantes del
grupo revisen y clarifiquen aspectos determinados de su labor diaria.

Cuestionarios por medios electronicos

Un método mds rdpido y menos costoso consiste en distribuir por correo electrénico un cuestionario
con preguntas que permitan obtener un andlisis adecuado de un puesto determinado o de varios. Sin
embargo, la precision de este método es inferior debido a que algunas preguntas no se comprenden bien,
a que algunas respuestas tienden a ser incompletas, y a que algunos cuestionarios, en especial en las
organizaciones grandes, sencillamente no se regresardn a tiempo a la persona que los generé. En algunos
casos, estos cuestionarios se hacen llegar también a los supervisores, para verificar las respuestas que se
obtuvieron. Otra variante es poner un cuestionario con opciones de respuestas en internet para que los
empleados los respondan en un plazo determinado.

Bitacora de empleados

Otra opcidn consiste en dar instrucciones a cada empleado para que lleve consigo un diario o bitdcora
de sus actividades diarias. A intervalos de varias horas o dias, segin la naturaleza de la actividad, el
empleado consigna las tareas que realiza. Si es posible establecer una ejecucion sistemdtica de estas
bitdcoras, los resultados serdn confiables. En ocasiones este puede ser el tinico método para obtener
informacidn sobre determinados puestos. Sin embargo, el estudio y verificacion de estas bitdcoras puede
ser lento y costoso.

Observacion

La observacion directa es lenta, costosa y cuando se aplica en gran escala resulta menos precisa y confia-
ble que las otras técnicas para obtener datos. Es posible que los resultados sean de baja precision porque
el observador puede pasar por alto actividades que no se llevan a cabo de manera regular o periddica,
pero que son igualmente importantes. Pese a estos factores, la observacién directa es el método idéneo
cuando la labor es manual y repetitiva, y en los casos en que los analistas cuestionan la informacién que
han recibido de otras fuentes, este enfoque puede ser el mejor método.

Combinaciones

Dado que cada método muestra ventajas y desventajas, con frecuencia los analistas se sirven de combi-
naciones de técnicas, utilizando dos o mas de manera simultdnea.
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Aplicaciones de la informacion que genera
el analisis de puestos
Las relaciones que existen entre la preparacion, recoleccion y aplicacion de informacién sobre puestos
se ilustra en la figura 5-3. Al llevar a cabo las fases de preparacion y recoleccion de datos, los departa-
mentos de administracion de capital humano obtienen informacién esencial sobre las actividades que
se llevan a cabo en la organizacién. Su aplicacion inmediata la transforma en descripciones de puesto,
especificaciones de puesto y estandares de rendimiento. En conjunto, estas aplicaciones de la informa-
cion derivada del andlisis de puestos se convierten en elementos esenciales del sistema informativo del
departamento de capital humano, ya que le permiten llevar a cabo las tareas y labores descritas en la
figura 5-3.
. ! .= . .= ! . .
Preparacion ! Recoleccion de informacion ! Aplicaciones de la
para el analisis ! sobre el analisis de puestos ! informacion sobre el
de puestos ! ! analisis de puestos
i i
1 1
1 1
1 1 . . . 0
S 1 1 Aplicaciones Enriquecimiento
Familiarizacion 1 1 - .
S ——— ! ! * Descripciones del sistema de
§r anizacion i Identificacion pesarrolio Recoleccion i Clel[AElED it
il tipo de ’ [ del puesto ael de datos 1 * Especificaciones del
p. 1 P cuestionamento 1 del puesto departamento
trabajo que 1 ! . :
. 1 1 * Niveles de de capital
realiza ! ! .
! ! rendimiento humano
1 1
1 1
1 1
® Figura 5-3 Las tres fases de la informacion sobre analisis de puestos.
Descripcion de puestos OA2 W
Unadescripcion de puestos consiste en una declaracion por escrito en la que se explican
las responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto deter- Descripcion de puestos Declaracion
minado. escrita en la que se detallan responsabi-

En el entorno de una organizacion, todas las descripciones de puesto deben seguir
el mismo formato, pero la forma y el contenido de las descripciones varian de una a otra
compaiia. Una posibilidad consiste en redactar una descripcidn concisa de tres a cuatro
parrafos. Otra es descomponer la descripcion en varios elementos, en la manera en que se ilustra en la
figura 5-4, en la cual se muestra una descripcion de puesto que se construy6 de manera paralela a la lista
de verificacion mediante la cual se obtuvo la informacién. Los siguientes son los elementos basicos de
una descripcion de puestos:

* Codigo: especialmente en el caso de organizaciones grandes, un cddigo puede indicar al observador
el departamento al que pertenece el trabajador, si estd sindicalizado o no y el nimero de personas
que desempenan la misma labor.

e Fecha: dato esencial para determinar cudndo se actualizé la descripcién por tltima vez.

e Identificacion de la persona que describio el puesto: informacion de especial utilidad para que el
departamento de capital humano verifique la calidad del desempeiio del trabajador y pueda propor-
cionar realimentacion a sus analistas.

Resumen del puesto y sus responsabilidades

Después de la seccion de identificacion del puesto, la siguiente fase de la descripcion estd conformada
por un sumario que describe el puesto de trabajo. En ella se especifica qué es el puesto, como se lleva a
cabo, por qué y para qué.

Dado que la eficacia en la toma de decisiones del drea de administracion de capital humano depende
de una buena comprension del puesto, es conveniente que cada una de las principales responsabilidades
se describa en términos de acciones especificas. En la figura 5-5 se proporciona un ejemplo. En todos los

lidades, condiciones de trabajo y otros
aspectos de un puesto.
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MARINA MERCANTE CODIGO:0PO1

Fecha: 01/08/2007
NOMBRE DEL PUESTO: Capitan

Otras denominaciones:

DESCRIPCION DEL PUESTO

Puesto de mucha responsabilidad; es el responsable de la planeacion del viaje, la operacion de una embarcacion con
eficiencia y seguridad para conducir a buen destino y en forma confortable a los usuarios de la misma. Las principales
actividades de este puesto se realizan en el mar, rios o lagunas, a bordo de una embarcacion, sujetos a inclemencias del
tiempo, alteraciones de la cronobiologia, de estrés, sin llevar una vida familiar estable. Algunas actividades se llevan a
cabo en tierra, como recibir indicaciones de las compafias navieras o de las capitanias de puerto.

En el barco es la autoridad maxima durante la travesia. En este puesto se planea, se supervisa y se dirigen todas las
maniobras de movimiento y de traslado de una embarcacion de la Marina Mercante nacional. Tiene la responsabilidad
de ejecutar la ley, mantener la disciplina, el orden tanto en la tripulacion como en los pasajeros y dictar las instrucciones
necesarias para garantizar la atencion de emergencias que puedan efectar la seguridad de la nave o la integridad
personal, de la tripulacion o la de los pasajeros. El puesto requiere de una persona con buena salud, equilibrada, con
alto sentido de responsabilidad, con capacidad de tomar decisiones, comunicativa, con liderazgo, con capacidad para
tener buenas relaciones y con dominio de, por lo menos, el idioma inglés ya que tendra que comunicarse con personas
de diferentes nacionalidades, niveles culturales y personalidades. Por lo tanto, se considera que este puesto es de vital
importancia para la seguridad maritima.

FUNCIONES GENERICAS
Planear, supervisar, coordinar y dirigir las actividades de operacion que se desarrollan durante la travesia de un bugue o
embarcacion, desde la salida de un puerto hasta su destino.

FUNCIONES ESPECIFICAS
Recibir de la compania naviera las ordenes de zarpar; recabar informacion sobre el destino, el tipo de mercancia que
tiene que llevar, o en su caso el nimero de pasajeros y sus destinos; supervisar las maniobras de carga de mercancias o,
en su caso, las actividades relacionadas con el abordaje de pasajeros ; planear y determinar las rutas, asi como el tiempo
de la travesia de un puerto a otro.

Conducir las maniobras de salida del puerto, dirigir, coordinar y supervisar las actividades y maniobras que se
realizan durante la travesia para llevar a buen término el destino del buque; vigilar, por st mismo o a través de los oficiales
de cubierta, que se lleven acabo las acciones para preservar la seguridad y conservacion del barco, la carga o sus
pasajeros; supervisar que se cumplan las disposiciones y normas reglamentarias de disciplina y orden; permanecer en el
puente de mando por el tiempo que €l determine.

@ Figura 5-4 Ejemplo de una descripcion de puestos de la Marina Mercante mexicana.

casos, la tendencia moderna apunta a destacar y precisar el desempefio mas que los aspectos meramente
pasivos.

Condiciones de trabajo

En esta parte se describen las circunstancias y las condiciones en que se realiza el trabajo. Por ejemplo,
la posibilidad de trabajar en un horario variable, la necesidad de llevar a cabo viajes imprevistos y la
posibilidad de enfrentar riesgos laborales se hacen explicitos en esta seccion.

Aprobaciones

El grado de precision y confiabilidad de una descripcioén de puesto constituye un elemento de vital im-
portancia, por lo cual es frecuente que el documento final lleve la aprobacién de las personas que han
participado en su elaboracion: el supervisor y los gerentes de linea deben compartir la responsabilidad
de verificar que el trabajo de obtencién de datos informativos sobre el puesto se ha llevado a cabo de
manera adecuada.
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La fecha en que se llevé a cabo la verificacion final es de obvia importancia, porque sefiala la tltima
vez que se comprobaron las observaciones del departamento de administracion de capital humano y los
especialistas del drea.

Especificaciones del puesto

Existe una diferencia sutil pero importante entre una descripcion de puesto y una espe- Especificacion de puesto Inventario
cificacion de puesto. Esta ultima hace hincapié en las demandas que la labor implica ~ delas caracterfsticas humanas que debe
para la persona que la realiza; constituye un inventario de las caracteristicas humanas poseer elindividuo que va a desempenar
que debe poseer el individuo que va a desempefiar la labor. Entre estos requisitos se Hnalabor
cuentan factores tan importantes como su educacién formal, su experiencia y la habili-
dad para enfrentar determinadas demandas de cardcter fisico o mental. En los casos en que una posicién
de trabajo incluya mas de un pais, la familiaridad con los aspectos lingiiisticos, legales y culturales de
ambos paises resulta una obvia necesidad.
En la practica, las compaiifas no suelen preparar dos documentos independientes, sino que tienden
a combinar la descripcién de las labores que se llevan a cabo con las especificaciones que debe poseer
el ejecutante.
En el caso de un instalador de alfombras, por ejemplo, la descripcién de su labor esencial puede
incluir aspectos como la forma de retirar las alfombras que se van a reemplazar, la preparacion de la
superficie o piso sobre la cual se va a operar, incluyendo la instalacién de las superficies de soporte o
relleno, el corte de la alfombra nueva y el proceso de colocarla y fijarla de manera adecuada. La espe-
cificacién de las caracteristicas humanas que necesita el instalador puede incluir la necesidad de poseer
cierta habilidad para efectuar célculos geométricos y aritméticos, la condicién fisica necesaria para tra-
bajar en posiciones incémodas durante lapsos prolongados y la coordinacién muscular que se requiere
para proceder a operaciones como el corte de una alfombra.

Niveles de desempeno en el puesto

Los andlisis de puestos tienen una aplicacién adicional: permiten formular niveles de desempefio en el
puesto, que se establecen con dos objetivos: 1) se constituyen en objetivos de desempefio, a los cuales
aspiran los trabajadores y de cuyo logro puede derivar una legitima satisfaccién. En realidad, la exis-
tencia de niveles de desempefio claros y razonables constituye uno de los principales elementos en la
promocién de un adecuado entorno laboral. Cuando no existen niveles adecuados, la moral y la motiva-
cion de los trabajadores puede descender. 2) En segundo lugar, los niveles de desempefio constituyen un
pardmetro que permite medir el grado en que se estdn alcanzando las metas para las cuales se estableci6
la labor. Son indispensables para los gerentes y los especialistas de administracién de capital humano,
porque permiten evaluar y medir el desempefio general y controlarlo.
Todos los sistemas de control poseen cuatro caracteristicas: tie-
nen parametros, efectiian mediciones, requieren correcciones y pro-
porcionan realimentacién. La relacion entre estos cuatro factores se Realimentacion
ilustra en la figura 5-5. < )
Los niveles de desempefio en el puesto se desarrollan con base
en la informacién obtenida mediante el andlisis de puestos, y es a
partir de ese momento que se mide el desempefio real logrado en la
labor diaria. Si las mediciones muestran desviaciones importantes

con respecto a los pardmetros que se establecieron, los expertos de | Nielles ete

administracién de capital humano y los gerentes de linea intervienen desempeno

en el proceso y llevan a cabo acciones correctivas. De esta manera, Coeedion

las acciones de los trabajadores generan una importante serie de da- de desviaciones
tos que constituyen una realimentacién muy necesaria sobre la la-

bor que llevan a cabo. Esta realimentacion permite efectuar cambios Desempeno

en los pardmetros establecidos (cuando han sido fijados de manera real

equivocada) o a proceder a cambiar las normas que rigen las labores

diarias. @ Figura 5-5 Diagrama de un sistema de control.
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Conclusion del analisis de puestos: definicion del perfil del puesto

Antes de concluir el proceso de analizar un puesto, el administrador de capital humano establece un
perfil general de determinada ocupacidn, tratando en la medida de lo posible que —dentro de la mayor
objetividad— su evaluacién establezca el valor relativo de determinada ocupacién a largo plazo.

Identificacion de competencias

Un concepto fundamental en la administracion del capital humano es la identificacion de competencias.

Cuando se definen con rigor, se identifican y se aplican de forma adecuada, las competencias permiten

una mejor integracién en el trabajo; en realidad, se ha creado un sistema nacional de certificacién de
competencias legalmente establecida en varios paises del mundo, asi como en algunos
de América Latina.

Competencia Capacidad de realizar una La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) define una competencia en los si-

actividad laboral con éxito.

guientes términos: “La capacidad efectiva de llevar a cabo con éxito una actividad laboral
plenamente identificada”. Otra definicién de competencia laboral es la del Consejo de
Normalizacién y Certificacion de Competencia (Conocer) mexicano, que la define como

La capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio en un determinado
contexto laboral, no sélo en términos de habilidades, destrezas y actitudes.'

Para identificar las competencias es necesario realizar un proceso de analisis cualitativo del trabajo,
con la finalidad de definir los conocimientos, habilidades y destrezas esenciales para desempefiar con
eficiencia una funcion laboral.

Las competencias estan integradas por elementos determinados que se pueden re-
sumir en los siguientes: saber, saber hacer, saber ser y saber estar.

- La competencia se describe en relacion con determinada actividad. A su vez, la
Actividad Accion, comportamiento y actividad se define como una accién, un comportamiento y un resultado.’
resultado. La norma ISO 9001:2000 sobre gestion por competencias de la OIT, en el punto 6,

“Gestion de Recursos Humanos”, en su inciso 6.2, “Recursos Humanos” dentro de las
“Generalidades (6.2.1)” establece que:

El personal que realice trabajo que afecte la calidad del producto debe ser competente con base en la educa-
cion, formacidn, habilidades y experiencias apropiadas.

Ventajas de la identificacion de competencias

La administracién basada en competencias presenta las siguientes ventajas:

Detecta las capacidades y habilidades del personal.
Estimula el desarrollo individual y organizacional.

Apoya al proceso de reclutamiento y seleccion.

Se enfoca en las necesidades de capacitacion y desarrollo.
Permite la definicion de planes de vida y carrera.
Contribuye al mejor aprovechamiento de los recursos.
Disminuye la rotacién de personal.

Nk v =

Técnicas de identificacion de competencias

El proceso de identificacién de competencias trata de determinar las competencias necesarias para llevar
con eficiencia una actividad. La identificacién tradicional se enfocaba en el andlisis de tareas a través de
observar los tiempos y movimientos. A medida que ha evolucionado la gestién por competencias se han
desarrollado varias técnicas, como son:

' Con informacion de www.calmecac.com.mx/programas/conocer/acreditacion_centro_evaluacion.php
*Vargas, F, Casanova, F y Montanario, L. (2001): El enfoque de la competencia laboral: manual de formacion, Montevideo,
Cinterfor.
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e La entrevista.

 Ejercicios en bandeja, que simulan procedimientos administrativos con el fin de que el examinado
proponga soluciones a las situaciones expuestas.

* Ejercicios grupales, que intentan que un grupo discuta posibles situaciones.

* Presentaciones, en las que los participantes deben presentar determinado tema.

* Busqueda de hechos, en la que el participante debe solucionar un problema planteado con informa-
cién incompleta.

Aunque estas no son todas las técnicas, si son las mas empleadas.

El sistema de informacion sobre capital humano

Las descripciones de puesto, las especificaciones de puesto, los niveles de desempeifio y la identificacion
de competencias constituyen importantes elementos del sistema de informacién sobre capital humano.
Como se hard evidente durante los capitulos siguientes, la informacion se suplementa y enriquece me-
diante planes de capital humano, informacién suministrada por los solicitantes de empleo, resultados
en el desempefio, niveles salariales y muchas otras fuentes de datos esenciales. El proceso de toma de
decisiones sobre capital humano se simplifica y se hace mds solido y confiable cuando se efectia con
base en informacion bien establecida.

Este ctimulo de informacién requiere tratamiento y andlisis constantes, para garantizar que las deci-
siones basadas en €l sean adecuadas. Con frecuencia, en las organizaciones en que se carece de técnicas
adecuadas de manejo de la informacion, un resultado indeseado de contar con todas estas aportaciones
es que se provoca un exceso de datos. En ocasiones, esta circunstancia puede alcanzar proporciones
alarmantes.

Capital humano en accion

OA3 W

Sistema de informacion del Banco de Asturias

El Banco de Asturias tiene sucursales en Espafia, en dos paises europeos y en doce paises latinoamerica-
nos. En total, la entidad tiene nueve bancos de datos, entre los cuales se cuentan el de compensaciones
financieras y prestaciones a los empleados, el de organigramas y posibilidades de reemplazo de posicio-
nes especificas, el de solicitantes de puestos, el de contabilidad de vacaciones, dias no trabajados con
derecho a pago, dias feriados en distintos paises, cursos de capacitacion ofrecidos a distintos niveles y
tomados en diversas circunstancias, etcétera.

El director de la divisién de relaciones industriales, German Saldarriaga Ibafiez, ha decidido de-
sarrollar una base de datos que permitira a los especialistas de administracion de capital humano tener
acceso a la informacion especifica para sus labores respectivas.

Esta configuracién permite el acceso a la informacién sobre el personal de cada una de las sucur-
sales. Incluye organigramas, informacién sobre leyes locales de importancia para la industria bancaria,
listas de dias feriados en el pais o en la comunidad, y otros datos de relevancia. La base de datos incluye
también sectores de acceso restringido, lo cual permite proteger la confidencialidad de aspectos como la
compensacion que se concede a determinados ejecutivos. El drea de acceso restringido incluye también
la informacion sobre el desempeiio de cada empleado.

Organizacion de la base de datos

La informacién sobre un puesto determinado se puede guardar en diversos formatos electrénicos. Inde-
pendientemente del que se escoja, los puestos de trabajo constituyen el principio rector para proceder a
una organizacién de los puestos disponibles. Ademads, los departamentos de administracion de capital
humano disponen de informacién de analisis de puestos que consideran la existencia de familias de
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puestos, que no es otra cosa que un grupo de empleos relacionados en términos de

Familias de puestos Grupo de empleos deberes y responsabilidades, actividades y elementos de la labor que se lleva a cabo.
relacionados en términos de deberes'y Por ejemplo, los puestos de secretaria y asistente de oficina constituyen una familia.

responsabilidades, actividades y elemen-
tos de la labor que se lleva a cabo.

Determinar la existencia de estas similitudes permite al departamento de administracién
de capital humano facilitar las transferencias de puestos, la capacitacion, la asesoria
profesional, la compensacion y varios aspectos adicionales.

Las familias de puestos se determinan mediante diversas técnicas. Una de ellas consiste en estudiar
con cuidado la informacion sobre andlisis de puestos. Cuando los datos que contienen las diversas des-
cripciones de distintos puestos coinciden entre si o se parecen mucho, se han identificado puestos que
tienen requisitos muy similares. Otra posibilidad consiste en llevar a cabo entrevistas con los gerentes
o los supervisores de linea, quienes en ocasiones pueden determinar las labores que caracterizan ciertos
aspectos de los departamentos de los que son responsables.

Administracion de capital humano mediante bases
de datos y software especial

Independientemente del niimero de empleados que tenga una organizacion, la funcién de administrar
el capital humano puede convertirse en un escollo considerable, si no se utiliza tecnologia moderna. En
general, las organizaciones tienen la opcién de buscar en el mercado gran variedad de software. Casi
siempre, estos programas estdn preparados de forma genérica, sin adaptarse a las necesidades especifi-
cas de la empresa.

Como no es razonable esperar que la organizaciéon cambie para ajustarse a las necesidades de un
programa o software, una primera demanda del administrador de capital humano es que el material que
va a recomendar para compra y utilizacién en su empresa sea configurable, es decir, que sea adaptable
a las necesidades de la organizacion.

Otra importante caracteristica que cada vez se busca mds en los softwares comerciales es que per-
mitan que sea el usuario —el empleado— quien se proporcione a si mismo la informacién y los servi-
cios que requiere.

Aspectos como las compensaciones, la administracién de vacaciones y dias de asueto, la capaci-
tacion, dias de enfermedad, cumplimiento de normas del seguro social y comunicacién oportuna de
cambios en las normas y procedimientos de la empresa son ahora una posibilidad al alcance de 1a mano,
antes reservada a las organizaciones que podian dedicar numerosas personas a estas funciones.

Debido a la naturaleza privada de gran parte de la informacién personal y a la necesidad de man-
tener confidencialidad sobre aspectos como promociones y expansiones, por una parte, y downsizing,
outsourcing y separaciones, por la otra, las bases de datos deben ser estructuradas por niveles jerarqui-
cos de acceso.

Es posible que al supervisor inmediato de un empleado, por ejemplo, le sea indispensable conocer
la informacién sobre los dias de vacaciones que tiene pendientes ese afio. El gerente del departamento,
a su vez, probablemente necesitara tener acceso a informacion detallada sobre la educacién formal y la
capacitacion que ha recibido el empleado. Por otra parte, es legitimo que el gerente de finanzas requiera
informacién completa sobre la compensacién real del empleado, en el curso del afio.

Para hacer frente a necesidades como las descritas, la base de datos del capital humano de la orga-
nizacion se estructura de manera que permita acceder a las dreas relevantes a cada uno de los niveles
participantes. En los términos del ejemplo anterior, es razonable permitir que el gerente de finanzas
acceda a informacidn sobre la compensacidn financiera del empleado, pero no a sus registros médicos.
Con base en esta premisa, el sistema de la base de datos permite el acceso solo a determinados archivos.

Capital humano en accion

El enfoque horizontal de Novartis

En una entrevista que Novartis concedi6 a la revista Expansion, Leo Marchosky, quien entonces era
presidente del Grupo Novartis México, coment6 que la compaiia, que actualmente opera en 140 paises
con mds de 119000 empleados y mas de 1600 asociados, se ha caracterizado por la innovacion, el des-
empefio adecuado y la responsabilidad corporativa.
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El liderazgo que se ejerce y se alienta dentro de la corporacién tiene un enfoque horizontal y se
privilegia la comunicacion real sobre las jerarquias. Afirm¢ el sefior Marchosky:

La compaiifa es como un barco de remos que viaja en la oscuridad y depende de los ojos y oidos de los ma-
rineros para seguir la ruta correcta. En una organizacion vertical, el marinero frontal ve una roca, le dice al
marinero segundo, quien lo duda y le dice al marinero tercero, quien le informa al asistente de piloto y éste
al contramaestre, y cuando la informacién finalmente llega al capitdn la nave ya chocé. En una organizacién
horizontal, el que estd al frente se atreve y grita: ‘jCapitdn, piedra a estribor!” La importancia de la horizonta-
lidad radica en la transparencia de la comunicacién para reaccionar mas rapidamente, pues da la oportunidad
de que la gente hable.

Perspectiva general del diseno de puestos

Un puesto de trabajo consiste en mucho mds que una serie de labores que se registran en una ficha de
andlisis de responsabilidades y acciones que se presentan de manera sumaria en una descripcién estan-
darizada. En el siglo xx1, la manera en que se disefian los puestos de trabajo de una organizacién deter-
mina el éxito e incluso la posibilidad de supervivencia de muchas de ellas. A medida que en los paises
desarrollados declina el nimero de trabajadores que se incorporan al mercado laboral todos los afios, y
conforme se incrementa la competencia internacional, los puestos bien disefiados cobran importancia
creciente en la esencial tarea de atraer y retener a una fuerza de trabajo motivada y capaz de generar
productos y servicios de alta calidad. Un buen andlisis y definicién del perfil del puesto conlleva a la re-
tencion del talento o capital humano que tiene la empresa. En el clima corporativo contemporaneo se ha
hecho necesario estimular a los integrantes de la empresa para que traten de obtener una clara conciencia
de sus derechos y deberes. La certeza de estar facultado para tomar decisiones cuando se requiera, den-
tro de un ambiente de confianza y respeto profesional, se describe con frecuencia con el

término empowerment. En el mundo corporativo actual, este vocablo significa facultar Empowerment Significa facultar al per-
al personal para tomar decisiones, para lo cual se les debe delegar poder y autoridad sonal para tomar decisiones, que implica

efectivos e inocularles la conviccién de que son duefios de su propio trabajo.
En gran medida, la forma en que las personas se desempefian y realizan sus labores

) L ) ; o propio trabajo.
es influida por las caracteristicas que tiene su puesto. Tanto la productividad como la

Realimentacion <

Elementos
' organizacionales
Elementos Disefio Puesto productivo
Pl . —_— e : .
ambientales del puesto y satisfactorio
Elementos

conductuales

Proceso de Productos

Insumos -
transformacion deseados

@ Figura 5-6 Eldiseno de puestos desde una perspectiva de sistemas.

delegarle poder y autoridad y conferirles
el sentimiento de que son duefios de su
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calidad de la vida laboral dependen en gran medida del disefio de los puestos de la organizacién. Para
que los gerentes de linea y los especialistas de administracion de capital humano puedan contribuir a
que la organizacién mantenga una fuerza de trabajo adecuada, deben poseer un conocimiento completo
de las diversas técnicas del disefio de puestos. En la figura 5-6 se ilustra el disefio de puestos desde una
perspectiva de sistemas.

El disefio de cada puesto debe reflejar las expectativas organizacionales, ambientales y conductua-
les. El especialista debe considerar estos elementos para crear puestos que sean, al mismo tiempo, pro-
ductivos y satisfactorios. Debe mantener varios elementos en la perspectiva y el equilibrio adecuados,
por lo cual algunos puestos son mds satisfactorios o interesantes que otros. La productividad y el nivel
de satisfaccion de cada empleado constituyen una fuente de informacién sobre la manera en que se ha
disenado el puesto. Con frecuencia, un empleo mal disefiado reduce la productividad, genera elevados
indices de rotacion, absentismo, quejas, sabotaje, deterioro de los mecanismos sindicales, renuncias y
varios problemas més.

Elementos organizacionales

Los elementos organizacionales de un puesto se refieren a su eficiencia. El principio fue formulado por
vez primera por el investigador Frederick Taylor como parte de su investigacion para identificar técnicas
para el disefio eficiente de puestos de trabajo. El éxito que obtuvo mediante el uso de crondmetros y
peliculas que ilustraban los distintos movimientos de determinadas labores dio origen a la disciplina
llamada ingenieria industrial y contribuyé al estudio formal de las técnicas de administracién. Gracias
a los esfuerzos de Taylor se estableci6 que el principio de la especializacion es esencial para disefar
puestos. Cuando se limita a los trabajadores a llevar a cabo un niimero reducido de tareas repetitivas,
el rendimiento tiende a incrementarse. Sin embargo, cuando el nivel de repeticién sube al maximo se
incrementa el nivel de errores que cometen los operarios. Los resultados de estas investigaciones, efec-
tuadas hace ya unos cien afios, en ocasiones atin mantienen su validez y pueden resumirse en un enfoque
mecdnico del proceso de disefiar puestos.

Enfoque mecanico Técnica mecani- Enfoque mecanico

cista en la cual se identifican todos los
movimientos y/o labores de un puesto

Esta técnica mecanicista requiere la identificacién de fodos los movimientos y/o labores

para estructurarlos de manera que se de un puesto de trabajo para poder estructurarlos de manera que se minimice el tiempo

minimice el tiempo y esfuerzo necesarios y esfuerzo necesarios para realizar la tarea. Una vez completada la identificacion de
para realizarla.

labores, un grupo limitado de ellas se agrupa y se concentra en un solo puesto. El resul-
tado es la especializacion. El proceso de especializacion se enfoca en que se practiquen
ciclos breves de labores, que duran sélo el tiempo necesario para llevar a cabo una
operacion determinada.

En general, el proceso de efectuar labores como la colocacién de travesaiios férreos es tan especia-
lizado y sencillo que se requiere solo una capacitacién de pocas horas para que el trabajador la domine
por completo. La existencia de un ciclo de trabajo de gran brevedad permite que el obrero adquiera con-
siderable experiencia en corto tiempo. Asimismo, la inversién que es necesario realizar para capacitarlo
es minima y el trabajo puede hacerse con rapidez considerable.

El enfoque mecénico de la labor humana permitia alcanzar niveles
maximos en términos de eficiencia, tiempo, esfuerzo, costo laboral, ca-
pacitacioén y tiempo necesario para el aprendizaje. En realidad, este en-
foque todavia se utiliza en ciertas operaciones industriales. Algunos la
consideran muy eficaz cuando los trabajadores disponibles tienen solo
educacién minima, como ocurre con frecuencia en muchas regiones
del mundo en desarrollo. Sin embargo, el disefio de puestos moderno
considera también otros elementos organizacionales, como el flujo del
trabajo, la ergonomia y las précticas laborales.

Flujo del trabajo

= Los ciclos de trabajo breves permiten que el obrero Por lo general, el producto o servicio que se pretende obtener requiere
adquiera considerable experiencia en corto tiempo. que se logre un equilibrio entre los distintos puestos, para que el trabajo



Elementos organizacionales

se lleve a cabo de manera eficiente. Por ejemplo, es necesario terminar los remaches finales de la carro-
ceria de un automovil antes de proceder a la instalacion de puertas o defensas. Una vez determinada la
secuencia correcta, se puede establecer el balance en el flujo de la labor comun.

Ergonomia

El disefio adecuado de la labor requiere que se tenga en cuenta la relacion fisica que
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se establece entre el operario y su labor. La ergonomia consiste en el estudio de la Ergonomia Estudio de la interaccion

interaccién entre el ser humano y los equipos y herramientas que opera. Aunque en entre el ser humano y los equipos y
herramientas que opera.

ocasiones la naturaleza de las tareas que se llevan a cabo no varia debido a los principios
ergonémicos, la ubicacion de las herramientas, interruptores y las lineas de montaje se
evalda en términos de su facilidad relativa de uso. En algunas compaiiias, por ejemplo, las piezas que
pasan frente a un trabajador pueden elevarse para que este las manipule sin necesidad de agacharse. Una
persona joven y agil no experimenta mayores dificultades para agacharse una sola vez durante el curso
de su labor diaria, pero es obvio que esa postura o ponerse en cuclillas muchas veces durante la jornada
a la larga ejercera un efecto negativo sobre la productividad diaria, asi como en la salud del operario.

Practicas laborales

Las prdcticas laborales constituyen el conjunto de métodos y actividades que permiten Practicas laborales Conjunto de mé-
llevar a cabo la tarea diaria. En ocasiones, los métodos que se emplean pueden origi-  ©0dosy actividades que permiten llevar a

narse en précticas tradicionales, o en deseos explicitos de los trabajadores. En ambos
casos, la flexibilidad de que disponen los gerentes y los especialistas de administracién
de capital humano para disefiar determinados puestos de trabajo puede ser limitada, en
especial cuando existen elementos externos, como la necesidad de cumplir convenios establecidos con
los sindicatos. Cuando las organizaciones pasan por alto estas practicas, en ocasiones surgen conflictos
internos que pueden ser de gravedad.

Elementos del entorno

Un segundo aspecto del disefio de puestos se enfoca a asuntos como el grado de preparacion de los tra-
bajadores disponibles, la relativa abundancia o escasez de €stos y sus expectativas sociales.

Habilidades y disponibilidad del empleado

Las consideraciones sobre eficiencia en la labor se deben moldear con base en el grado de preparacién
de los trabajadores disponibles, la relativa oferta de mano de obra que exista en el mercado laboral y las
expectativas sociales que cada obrero trae a su lugar de trabajo.

Expectativas sociales y culturales

El nivel de aceptabilidad del disefio de un puesto es influido por expectativas de caracter social y cultu-
ral. Dada la creciente diversificacion de la fuerza laboral, estas expectativas son de importancia primor-
dial en el proceso de disefiar los puestos. Durante el siglo pasado era comiin que en la mayoria de los
paises latinoamericanos existiera una fuerza laboral con poca preparacién y minima educacioén formal,
que aceptaba sin renuencia todo tipo de trabajo fisico. Dada la escasez generalizada de posibilidades de
empleo, la disponibilidad para aceptar casi cualquier trabajo era muy grande y en general podia afirmar-
se que las expectativas sociales eran bajas.

A principios del siglo xx1, la situacién ha variado, pese a que en algunos casos las condiciones eco-
némicas de ciertas regiones de América Latina atn son desfavorables. El nivel general de educacion se
ha elevado mucho y, con él, el nivel de expectativas de los trabajadores. El problema de las expectativas
individuales se complica atin mds cuando se tienen en cuenta las crecientes influencias internacionales,
con la inevitable presencia de diferencias culturales. En general, el especialista en administracién de
capital humano debe evitar la tendencia a considerar que las demds personas juzgan el puesto y la orga-
nizacion desde el mismo dangulo que €l. Las percepciones varian de manera fundamental de un individuo
a otro y de un grupo social a otro.

cabo una tarea diaria.
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Algunos elementos muy variados, como los dias festivos, los horarios de trabajo, las vacaciones,
las pausas para descanso, las convicciones religiosas, los estilos administrativos y el grado de educa-
cién de los trabajadores afectan el disefio de puestos, en especial en compaiias que operan en mas de
un pafs. Cuando estas expectativas sociales no se tienen en cuenta, la organizacion puede deteriorar la
satisfaccion y la motivacién y enfrentarse a vacantes dificiles de llenar y, en general, a una baja calidad
del entorno laboral.

Empowerment o delegacion de facultades de decision

Un aspecto del empowerment consiste en ser responsable de las labores que la persona lleva a cabo. Di-
cho de otra manera, consiste en la libertad de controlar las respuestas propias al entorno de trabajo. Los
puestos que confieren autoridad para formular decisiones proporcionan responsabilidades adicionales
que tienden a incrementar el sentido de autoestima y autovaloracién del empleado. Por el contrario, la
ausencia de empowerment puede provocar la apatia de los empleados o que se desempefien de manera
insuficiente.

Diversificacion de un puesto

La ausencia de cambios produce monotonia y aburrimiento. El aburrimiento conduce a la fatiga y esta,
a su vez, provoca errores. Al dar variedad a los puestos, los disefiadores pueden reducir los errores pro-
vocados por el aburrimiento. La habilidad para controlar ciertos aspectos de la labor diaria —como la
velocidad a que fluye una linea de produccién en una compaiiia de bebidas embotelladas— diversifica
la labor y contribuye a reducir el aburrimiento y la fatiga. Tanto el empowerment como la diversificacion
del puesto pueden conducir a mejores niveles de satisfaccidn laboral.

Identificacion de la tarea

Un problema de algunos trabajos es que no proporcionan la posibilidad de identificarse con la tarea que
se lleva a cabo. Esto ocurre porque los trabajadores de ciertas empresas no pueden contemplar sino un
aspecto muy parcial de la labor y nunca ven un producto terminado. Esta circunstancia puede conducir
a que el trabajador sienta un minimo nivel de responsabilidad y orgullo por su trabajo. Al completar su
jornada de trabajo, al final del dia, considera que no ha logrado nada. Cuando las tareas se agrupan de
manera que los empleados consideren que estdn llevando a cabo una contribucién importante a la socie-
dad, el nivel de satisfaccién puede incrementarse e manera notable.

Relevancia de la tarea

-l
Relevancia de la tarea Saber que el Un elemento relacionado con la identificacion con la labor que se realiza es el de rele-
trabajo que se realiza es importante para vancia de la tarea. Este aspecto —saber que el trabajo que se realiza es importante para
muchas personas, dentro y fuera de la muchas personas, dentro y fuera de la organizacién— hace que el puesto se haga mds
organizacion. significativo para quienes lo desempenan.
Realimentacion
Cuando en un puesto no se proporciona ninguna realimentacion a los trabajadores sobre el grado re-
lativo de éxito que estdn obteniendo mediante su labor, estos tendrdn escasas razones para mejorar su
desempeno. Si los informes que se proporcionan sobre los avances son confiables y representativos de la
labor, el resultado serd una mejora de la moral del equipo de trabajo. Es necesario tener en cuenta que no
siempre las noticias serdn alentadoras o positivas; cuando sea éste el caso, la informacién se debe trans-
mitir de manera clara y confiable, pero es imprescindible evitar que tome un sesgo que pudiera llevar a
algtn integrante del departamento a concluir que la intencidn es culparlo por el revés que se ha sufrido.
wa® oas  Punto de equilibrio entre elementos conductuales y eficiencia

Los elementos conductuales del disefio de un puesto informan a los gerentes de linea y a los especialistas
en disefio de puestos sobre la conveniencia de agregar empowerment, diversificacion, relevancia y rea-
limentacién a la tarea. Al mismo tiempo, el componente de eficiencia requiere que haya un maximo de
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especializacion, menor diversificacion y minimo grado de empowerment. Por esta razén, el proceso de
incrementar el nivel de eficiencia de un puesto puede hacerlo menos satisfactorio. De la misma manera,
los trabajos muy satisfactorios pueden ser menos eficientes. No existe una solucién sencilla para esta
disyuntiva, que en todos los casos requiere tratar de encontrar un punto de equilibrio entre los elementos
conductuales y la eficiencia. En la figura 5-7 se muestran las técnicas de logro de equilibrio que mas
utilizan los disefadores de puestos.

Grafica A: productividad comparada con especializacion

A medida que los puestos de trabajo incrementan su grado de especializacion, la productividad asciende
hasta que elementos conductuales como el aburrimiento ponen fin a esta situacién. En la figura 5-7A
se muestra que la especializacién que vaya mads alla del punto b deteriora la productividad. En realidad,
los puestos ubicados entre los puntos b y ¢ pueden incrementar su nivel de productividad si reducen su
nivel de especializacion.

Grafica B: satisfaccion comparada con especializacion

Al inicio, el nivel de satisfaccidn tiende a ascender con la especializacién, pero un aumento de esta
provoca que aquélla disminuya muy rdpido. Los puestos con bajo nivel de especializacién requieren un
lapso demasiado largo para llevar a cabo el aprendizaje necesario; en estos casos, el nivel de frustra-
cion desciende y se incrementa la realimentacién cuando se aflade cierta especializacién. Sin embargo,
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@ Figura 5-7 Eficienciay elementos conductuales en el disefio de puestos.
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cuando esta sobrepasa el punto b de la figura 5-7B, la satisfaccion disminuye debido a la falta de em-
powerment, variedad e identificacion de la tarea. Observe que, a pesar de que el nivel de satisfaccion
desciende, la productividad puede subir, como ilustra la grafica A, del punto a al punto b. La producti-
vidad continuard en ascenso hasta que las ventajas de la especializacién no se vean desplazadas por las
desventajas de la insatisfaccion.

Grafica C: aprendizaje comparado con especializacion

El aprendizaje necesario para desempefiar una labor especializada requiere menos tiempo que el nece-
sario para llevar a cabo una labor de tipo general. Expresado en forma gréfica, esto significa que la tasa
de aprendizaje alcanza un nivel aceptable (como lo muestra la linea interrumpida) de manera mas rapida
que en los puestos especializados.

Grafica D: rotacion de personal comparada con especializacion

Pese a que los puestos altamente especializados son mds féciles de aprender, los niveles de satisfaccion
mads bajos que por lo general se asocian con ellos pueden conducir a altas tasas de rotacién de personal.
Cuando esas tasas son altas, un nuevo disefio del puesto, que haga mayor hincapié en los elementos
conductuales, puede contribuir a reducir la rotacién.

Técnicas para redisenar puestos

Con frecuencia, el punto de interés primordial para los gerentes de linea y los disefiadores de puestos es
decidir si éstos deben poseer mayor o menor nivel de especializacién. Como puede verse en la grafica A
de la figura 5-7, la respuesta depende de que el puesto se encuentre cerca del punto a, b o c¢. Los puestos
cercanos al punto a pueden necesitar mayor especializacién para incrementar su eficacia. El andlisis y
la experimentacion constituyen la tnica ruta infalible para determinar el punto de la grafica en que se
encuentra un puesto de trabajo.

Bajo nivel de especializacion

Cuando los puestos no estan claramente especializados, los disefiadores pueden optar por simplificarlos.
Las tareas que antes se comprendian en un solo puesto de trabajo se pueden repartir entre dos o més, y
se identifica y elimina toda labor que no sea necesaria.

El riesgo que se corre al simplificar un puesto de trabajo consiste en que la labor puede incrementar
su grado de monotonia, lo cual a su vez provoca errores o que la persona busque otra ocupacion. Este
problema potencial es mds comtn en las economias avanzadas, donde el nivel de educacién es mayor.

Alto nivel de especializacion

En muchos casos, los trabajos rutinarios muy especializados, como es a menudo el caso de puestos
de trabajo en diversas fébricas, ofrecen limitado interés para muchas personas educadas que solo por
necesidad econdmica los aceptan. Con frecuencia, estos trabajos ofrecen pocas oportunidades de auto-
rrealizacién, reconocimiento, crecimiento psicolégico y otras fuentes de satisfaccién laboral. A fin de
incrementar la calidad de la vida laboral de las personas que desempefian estos puestos, los disefiadores
pueden utilizar diversas técnicas para hacer mas interesantes las labores. Las mas comunes son la ro-
tacioén de puestos, la inclusién de nuevas tareas, el enriquecimiento del puesto y los grupos auténomos
de trabajo.

Rotacion de puestos

Rotacion de puestos Técnicaenla Cuando se aplica la técnica de rotacion de puestos se permite que el empleado cambie
cual se permite que el empleado cambie de uno a otro puesto, mientras la labor no experimenta modificacién alguna. Esta rota-

de uno a otro puesto sin que la labor se

modifique.

cién rompe la monotonia de algunas tareas especializadas, lo que permite su aplicacién
en diversas dreas del conocimiento y la experiencia del operario, o incluso de distintas
habilidades fisicas. La organizacion se beneficia de esta rotacion porque los trabajadores
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adquieren competencia en distintos puestos y no solo en uno. Ser capaz de llevar a cabo una serie de
labores permite al trabajador mejorar su autoimagen, proporciona crecimiento personal y en general le
otorga mds valor ante la organizacion.

El experto en administracién de capital humano, pese a todas estas ventajas, debe utilizar esta técni-
ca con mucho cuidado, porque en si misma no mejora los puestos y la relacion entre tareas, actividades y
objetivos permanece sin cambios. Debe utilizarla solo después de haber considerado otras posibilidades.

Inclusion de nuevas tareas

Esta técnica permite incrementar el niimero de funciones que se llevan a cabo en un
puesto, es decir, se afiaden labores semejantes a las que se realizaban con el objetivo
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de proporcionar mayor variedad. La inclusion de nuevas tareas reduce la monotonia, Inclusion de nuevas tareas Técnica
pues expande el ciclo de trabajo y requiere una gama més amplia de habilidades del ~ gué permite incrementar €l nimero de

trabajador.
puesto.

Enriquecimiento del puesto

Al anadir nuevas fuentes de satisfaccion laboral en el trabajo, el trabajador incrementa su nivel de sa-
tisfaccion. Esta técnica aumenta el nivel de responsabilidad, autonomia y control. La

funciones que se llevan a cabo en un

inclusion de nuevas tareas consiste en afiadir elementos a la labor. El enriquecimiento Enriquecimiento del puesto Incremen-

consiste en incrementar los niveles de planeacién y control. tar los niveles de planeacion y control.

Tanto el enriquecimiento como la inclusién de nuevas tareas en determinado pues-
to pueden provocar resistencia del trabajador, o del sindicato al que pertenece; antes de llevar a cabo
una modificacion de la labor que realiza una persona, el supervisor y el experto en administracién de
capital humano deben verificar que no se generaran tensiones o fricciones que habian sido totalmente
imprevistas.

Grupos autdonomos de trabajo

Estos grupos de trabajadores (llamados también equipos autodirigidos) llevan a cabo labores y tareas
dentro de una amplia gama de responsabilidades, que en ocasiones incluye actividades reservadas a los
supervisores y gerentes. Por lo general, estos grupos estan integrados por una cantidad variable de ope-
rarios (tres a quince trabajadores) que se preparan para efectuar cualquiera de las labores por las que es
responsable el equipo. Los objetivos de la labor, fijados en términos de productos o servicios generados,
se establecen para el equipo, no de manera individual.

El equipo toma decisiones colectivas sobre cémo va a alcanzar las metas que se le han fijado. Las
responsabilidades de trabajo se distribuyen entre sus integrantes, pero se permite que los trabajadores
intercambien tareas entre si para evitar el cansancio y el tedio. En muchas ocasiones, la presién del
grupo garantiza que todos contribuyan a los objetivos, en especial porque los integrantes votan sobre
aspectos como la incorporacién de nuevos miembros, medidas disciplinarias e incluso incrementos sa-
lariales y escalonamiento de las vacaciones.

La creacién de estos equipos obedece a diversas razones. Algunas compaiiias consideran que este
es el mejor medio para lograr alta productividad y calidad, en tanto que simultdneamente se mejora la
calidad de la vida laboral. Otras organizaciones los han adoptado para reducir los gastos administrati-
vos, pero cuando no se acompaia de otras justificaciones, esta razén aislada en solo contadas ocasiones
justifica la creacién de los grupos.

En ultima instancia, el desafio de los especialistas de administraciéon de capital humano, de los
gerentes de linea y de los disefiadores de puestos en especial es encontrar y establecer un balance ade-
cuado entre la calidad de la vida laboral y los resultados financieros de la compaiiia. El objetivo final
no es solo proporcionar un ambiente ideal de trabajo a los integrantes de la organizacién, sino también
obtener buenos resultados financieros. Los dirigentes tienen ante si el desafio de mantener sus respon-
sabilidades sociales dentro del marco de referencia de las realidades de la competencia internacional, el
cambio tecnoldgico, la diversidad cultural, los factores éticos y la necesidad de mantener e incrementar
la eficiencia econémica.
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Capitulo 5 Analisis y disefio de puestos

Resumen

La informacion que se obtiene del analisis de los puestos de
trabajo de una organizacion constituye el fundamento para es-
tablecer un sistema de informacion sobre capital humano. Los
analistas se esmeran en obtener un conocimiento profundo de
las labores que se llevan a cabo en la organizacion. A partir de
esa informacion desarrollan cuestionarios de analisis de pues-
tos para obtener datos especificos sobre los trabajos disponi-
bles, las caracteristicas de las personas que los desempefian y
los necesarios niveles de desempefo.

La informacion que se obtiene mediante el analisis de
puestos deviene de varias fuentes, entre las que se destacan
las entrevistas, comités de expertos, cuestionarios, bitacoras
de los empleados, observacion directa 0 una combinacion de
ellas. Una vez obtenidos, estos datos permiten la elaboracion
de materiales de importancia esencial, como son las descripcio-
nes de puesto, las especificaciones de puesto y los parametros
de desempenio.

La informacion derivada del analisis del puesto es esencial
porque ayuda a los especialistas en administracion de capital
humano a determinar qué deberes y responsabilidades se aso-
cian con cada puesto de trabajo. Como la informacion es cada
vez mas compleja incluso en las organizaciones pequenas, 1os
departamentos de capital humano deben recurrir a paquetes
de software configurables, es decir, que puedan ser utilizados
directamente por el personal y que permitan ser estructurados
de acuerdo con las necesidades de informacion de cada area.

Esta informacion se utiliza cuando los especialistas en ad-
ministracion de capital humano desarrollan actividades como
el disefio de puestos, el reclutamiento y la seleccion de perso-
nal. Los logros acumulados de los distintos puestos de trabajo
permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos. De manera
similar, cada puesto de trabajo representa no solo una fuente
de ingresos para los trabajadores, sino también un medio para
satisfacer sus necesidades psicologicas y de autoestima, obje-
tivos que en gran medida pueden alcanzarse mediante un ade-
cuado proceso de empowerment. Para que la organizacion y
sus integrantes se beneficien de estos factores es necesario que
los puestos proporcionen un alto nivel de vida laboral.

Alcanzar un alto nivel de vida laboral requiere que los pues-
tos se encuentren bien disefiados. El disefio eficaz de puestos
implica encontrar un punto de equilibrio o balance entre la efi-
cienciay los elementos conductuales. Los elementos de eficien-
cia hacen hincapié en la productividad; los elementos conduc-
tuales se centran en las necesidades del trabajador. La funcion
delos gerentes y los especialistas en capital humano consiste en
lograr un equilibrio entre ambos factores. Cuando los puestos
no estan especializados, los disefiadores pueden simplificar su
labor mediante la reduccion del nimero de tareas que se llevan
a cabo. Cuando los puestos son muy especializados, es necesa-
rio ampliar su contenido y enriquecer sus funciones.

Conceptos claves

Analisis de puestos

Autonomia

Ciclos de trabajo

Codigo de puestos

Competencias

Cuestionario de analisis de puesto
Descripcion de puestos
Diversificacion de la fuerza de trabajo
Empowerment

Enriquecimiento del puesto

Ergonomia

Especializacion

Especificacion del puesto
Identificacion de tareas

Familias de puestos

Parametros de desempefio
Relevancia de la tarea desempenada
Rotacion de puestos

Simplificacion de la labor

Software configurable
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1. (Cuales son los métodos que se emplean para obtener infor-
macion para el analisis de puestos? ;Qué ventajas y desventajas
presenta cada uno de ellos?

2. Una fabrica de hilados y tejidos contrata sus servicios para que
usted efectle una descripcion de los puestos de trabajo de la
planta. ;Qué sistema basico seguiria? Describa su estrategia en
un documento de no menos de dos paginas.

3. Ensuopinion, ;qué problemas podria acarrear concentrarse solo
en los aspectos de eficiencia de una operacion industrial? ;Qué
problemas podria generar un enfoque exclusivo en los aspectos
conductuales?

4. Se ha establecido que en el caso de tareas muy repetitivas, las
personas tienden a sentir mayor nivel de tedio a medida que se
incrementa el nivel de su educacion formal. Usted tiene cuatro
vacantes que debe llenar en el departamento de pintura de pie-
zas industriales que implica la repeticion de una operacion basi-
ca durante varias horas al dia. ;Qué tipo de educacion sugeriria
que tuvieran las personas que llevan a cabo esta labor?

5. Una agencia de viajes con sede en la ciudad de Panama lo con-
trata a usted para que disefie el puesto de vendedor de excur-
siones turisticas. La empresa vende desde pequefios paseos de



seis horas de duracion para conocer las instalaciones del canal
de Panama hasta excursiones completas a las islas de San Blas.

a) ;Recomendaria que cada agente de ventas manejara la ba-
teria completa de viajes que ofrece la empresa, o se incli-

Caso de estudio 5-1

Diseno de puestos en Pasteles de Crema
Chantilly

Varios miembros del personal docente de la Facultad de Conta-
dores Publicos de la Universidad de Occidente han mantenido
durante anos una relacion signada por estrechos vinculos de
amistad y cooperacion. Todos los anos, los integrantes del gru-
po hacen un plan para recaudar algunos fondos, que después
utilizan para efectuar donativos y organizar una reunion social.
Para su sorpresa, la iniciativa del aflo pasado —comercializar
pasteles y galletas de alta calidad en toda la ciudad— les permi-
tio lograr ingresos muy superiores alo esperado. Los pedidos se
incrementaron en forma exponencial, la demanda de productos
sigue en aumento y la rentabilidad del esfuerzo ha llevado a que
los integrantes acuerden formalmente la creacion de una em-
presa comercial, Pasteles de Crema Chantilly.

La maestra Lourdes Fournier, quien concibio laideay se ha
constituido en directora de la nueva empresa, ha notado que en
el curso de los tres dltimos meses ha ocurrido que, con frecuen-
cia, mas de dos o tres personas se concentran en las actividades
de preparacion y horneado de los pasteles, pero que en muchas
ocasiones no ha habido alguien que pueda proceder a repar-
tirlos. Casi siempre ha habido dificultades en lograr que alguien
vaya a hacer las compras de materiales frescos, como la fruta
necesaria en varias recetas, pero la cobranza ha funcionado sa-
tisfactoriamente, gracias a su intervencion personal.

Las funciones que es necesario llevar a cabo son:

¢ Compra de ingredientes frescos y otros insumos: 8 horas
semanales.

* Preparacion y horneado de pasteles y galletas: 16 horas
semanales.

* Empacado de la mercancia: 6 horas semanales.

¢ Distribucion de pasteles y galletas: 10 horas semanales.

* Atencion telefonica a clientes: 6 horas semanales.
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naria por sugerir que maneje solo una linea de viajes? ;Por
qué?

b) (Como modificaria su respuesta sila empresa se viera afec-
tada por una alta tasa de rotacion del personal?

* Aspectos contables, incluyendo cobros, preparacion de li-
bros, pago de impuestos y mantenimiento de permisos: 4
horas semanales.

El personal de que se dispone es el siguiente: Mario Tama-
yo, Carlos Gallegos, Julia Mugica, Estefania Salazar y Roberta
Robinson.

La maestra Fournier lo ha llamado a usted para que le ayu-
de a disenar los puestos necesarios para la pasteleria. Ella va a
hacerse cargo de los aspectos contables, pero desea tener un
auxiliar que dedique no menos de una hora a la semana a estos
menesteres, para estar enterado de las actividades que se llevan
a cabo. Por lo demas, esta dispuesta a laborar de manera equi-
valente a los otros integrantes del equipo.

Preguntas

1. ¢Como estructuraria usted los puestos de Pasteles de Crema
Chantilly? Presente un cuadro general con el disefio de pues-
[os.

2. Mario Tamayo ha explicado que no puede trabajar mas de
tres horas semanales. ;Como afecta eso su disefio de pues-
tos?

3. Roberta Robinson acaba de iniciar un tratamiento de los
0jos que le impide conducir un vehiculo durante un mes.
(De qué manera se puede suplir su ausencia?

4. Carlos Gallegos desea que se le incluya en el proceso de
preparacion y horneado de pasteles y galletas, pero mani-
fiesta también su disponibilidad para manejar cuatro horas
semanales en el reparto de los productos. ;Como encaja su
peticion en el plan que usted esta elaborando?

5. Julia Mugica esta dispuesta a trabajar en el proceso de em-
paque de los productos solo dos veces al mes. (Es posible
complacerlay al mismo tiempo mantener un balance gene-
ral de las labores de todo el equipo?






capitulo

Reclutamiento

(Como evaluar el potencial de un individuo? Cualquier respuesta resulta problematica porque al reclutar personal
pensamos —por definicion— en el desemperfio futuro; a los logros en el curso de meses y afios. Dado que con toda
probabilidad el lugar de trabajo, las labores, la tecnologia, el entorno, etc., variaran con rapidez, al reclutar a una
persona el profesional debe considerar un puesto que en rigor todavia no existe.

Adrian Furnham,
Nueva York, 2003

Mantengo, en contra de la opinion predominante, que el secreto para lograr la victoria en determinado conflicto no
consiste en contar con bolsas de monedas de oro, sino con buenos soldados, porque en st mismo el oro nunca es
garantia de obtener buenos hombres, pero los hombres eficientes invariablemente logran alcanzar el oro.

Nicolas Maquiavelo,
estadista y literato del Renacimiento, en Discursos sobre Livio, x

Objetivos de aprendizaje ,

Después de estudiar este capitulo, usted podra:

@@ Explicar el papel que desempefian los reclutadores para proporcionar una fuerza de trabajo
adecuada a la organizacion.

@@ Describir la manera en que los reclutadores emplean la informacién derivada del andlisis de
puestos y los planes generales de administracion del capital humano para establecer sus estra-
tegias de reclutamiento.

@@ Emplear métodos adecuados de reclutamiento para detectar y atraer candidatos idéneos.

@@ Disefar un formulario de solicitud de empleo adecuado a las necesidades especificas de la
organizacion.
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wa® oa1 Identificacion del talento
T Se llama identificacion de talento al proceso de ubicar e interesar a candidatos capa-
Identificacion de talento Proceso de citados para llenar las vacantes de la organizacion. Este proceso, que se inicia con la
ubicar e interesar a candidatos capa- busqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo, permite

citados para llenar las vacantes de una

organizacion.

obtener solicitantes de trabajo, de los cuales se debe seleccionar a los nuevos emplea-
dos. El proceso de seleccion es independiente del de identificacion de talento, que se
estudia en el capitulo siguiente.

Los departamentos de capital humano suelen tener a su cargo la funcién de identificar el talento.
Los métodos de reclutamiento son muy variados, y los reclutadores de casi todos los paises se encuen-
tran sometidos a diferentes estructuras legales. Por ejemplo, los reclutadores de México o Venezuela
deben tener en cuenta las leyes nacionales en lo que respecta al empleo de ciudadanos extranjeros. Los
de Estados Unidos tienen que operar dentro del marco legal que prohibe toda discriminacién de cardcter
religioso o racial. La unica norma universal en este campo es que para obtener el éxito profesional los
reclutadores deben actuar de manera ética, veraz y competitiva.

Las descripciones de puestos, tema que se cubrid en el capitulo 5, constituyen elementos esenciales
en este campo, pues proporcionan la informacion bdsica sobre las funciones que se deben desarrollar y
responsabilidades que se deben asumir cuando se ocupa un puesto vacante.

Debido a que el talento adecuado para realizar ciertas labores no abunda en ninguna sociedad, tanto
en el campo profesional, compuesto por los graduados universitarios, como en el caso de personal de
otros niveles, el administrador de capital humano debe enfrentar considerables desafios para realizar una
adecuada labor de reclutamiento.

En las organizaciones modernas cada vez se recurre mds al reclutamiento internacional. A medida
que mds companias operan en dos o mas paises, el proceso de identificar y atraer a personal de diversas
nacionalidades para trabajar en companias diversificadas, asi como el de atraer trabajadores locales para
que laboren en el exterior, constituye un campo de crecientes retos profesionales.

Reclutamiento interno comparado
con el reclutamiento externo

Cuando una organizacién necesita capital humano para cubrir alguna vacante, debe de-

Reclutamiento interno Es aquel que se cidir si llevard a cabo un reclutamiento interno (entre el personal de la corporacion)
realiza entre el personal de una empresa. o0 externo (entre capital humano disponible en el mercado de trabajo externo). Cada

Reclutamiento externo Es aquel que se
realiza entre el capital humano disponible
en el mercado de trabajo externo.

forma de reclutamiento presenta ventajas y desventajas, por lo que se debe analizar qué
conviene en cada situacidn.

Reclutamiento interno

Entre las ventajas del reclutamiento interno se destaca la creacion de un clima positivo dentro de la orga-
nizacion, porque sus integrantes perciben la posibilidad de ascender y hacer carrera en ella. Otra ventaja
es que disminuye la necesidad de familiarizar al empleado con su nuevo entorno; basta prepararlo para
sus responsabilidades especificas, sin tener que introducirlo a la cultura organizacional, a la que ya co-
noce por su pertenencia a la entidad.

Entre las desventajas resalta que puede propiciar un clima de frustracion entre las personas que no
logran ascender.

Reclutamiento externo

Por su lado, el reclutamiento externo tiene las ventajas de que aporta conocimientos, sangre y perspec-
tivas nuevas. Otro beneficio que obtiene la organizacién es que puede ayudar a romper la inercia de
determinadas circunstancias indeseables. En un grupo afectado por absentismo crénico, por ejemplo, la
incorporacion de personal nuevo, comprometido a cumplir las jornadas de trabajo puede tener un efecto
saludable sobre el resto de los empleados.

Entre las desventajas se cuentan: el proceso de reclutamiento externo siempre es mas costoso, com-
plejo y toma mds tiempo. Ademads, es mds inseguro, pues no se tiene la certeza de que quien lo ocupard
permanezca en el puesto mucho tiempo.



Identificacion del talento

Pasos de la identificacion de talento

En general, los reclutadores deben cubrir varios pasos, descritos en la figura 6-1.

Inician sus labores identificando las vacantes que existen en la compaiifa, mediante la planeacién
del capital humano o (en la mayoria de los casos) a peticion especifica de los gerentes de linea. Para
cumplir su responsabilidad, el reclutador debe considerar tanto las necesidades del puesto como el perfil
de la persona que lo desempefiard. Siempre que lo juzgue necesario debe solicitar informacién adicio-
nal, esto es, debe ponerse en contacto con el gerente que solicita el nuevo empleado.

Sin embargo, debe completar varias etapas antes de emprender la accién. Su labor se relaciona de
manera directa con los temas fundamentales de este capitulo: el entorno en que se lleva a cabo el reclu-
tamiento, los canales mediante los cuales se identifica el talento y se atrae a los candidatos potenciales
y la naturaleza de las solicitudes de empleo.

Planeacion

del capital  —p Informacion

humano +———— delanalisis

del puesto _
|dentificacion Requisitos SeEies
— de —
de una ! del puesto '
V— reclutamiento
B <+— Comentarios

Sohatudes del gerente

de capital ~—>

humano

@ Figura 6-1 Proceso de identificacion de talento.

Investigacion de capital humano /

Reclutamiento especializado en Japon

La planeacién del capital humano es fundamental en las operaciones de manufactura y —con frecuen-
cia— sus resultados pueden ser definitivos. El periodista Tamura Mariko describe en las paginas de The
Japan Journal (abril de 2007, p. 22) el caso de la compaiifa INCS Inc., que disefia y manufactura moldes
para las cajas de los teléfonos celulares. En 2002, la empresa enfrent6 el reto de convertir su planta en
una entidad compatible con tecnologias de la informacién (TI). Un cuidadoso proceso de evaluacion
de los pasos que se llevaban a cabo en el proceso de manufactura permitié determinar que cuando in-
troducia un nuevo modelo, la empresa empleaba 45 dias en lograr el producto terminado. Cuando los
expertos determinaron exactamente los pasos y los operarios necesarios para desarrollar el proceso, el
presidente de INCS, ingeniero Yamada Shinjiro, tradujo en hechos la posibilidad de confiar la labor de
definir las etapas de la manufactura a Pharaoh, una supercomputadora. El equipo creé una red de siste-
mas que conectd a una red central cada maquina y computadora de las diferentes estaciones de trabajo
de toda la planta.

Debido a que elimina la necesidad de recurrir a un proceso tentativo de seguimiento de la produc-
cion, Pharaoh permite identificar exactamente el punto del proceso en que se encuentra determinada
pieza o producto, y los operarios —entre ellos los no especializados— comprenden con facilidad los
pasos que es necesario dar a continuacion. Todo el sistema descansé en la comprension exacta y meti-
culosa de las operaciones que se llevan a cabo en INCS. El proceso de manufactura se ha reducido de
45 dias a 45 horas. La empresa ha procedido a una campafia masiva de reclutamiento de capital humano
no necesariamente especializado en las técnicas de manufactura anteriores a 2002, pero que es capaz de
interactuar con TI.

-\

Conjunto de
candidatos
satisfactorios
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Reclutamiento local, nacional e internacional

Asimismo, la identificacion de talento en una organizacién puede llevarse a cabo a nivel local, nacional
o internacional. Cada una de estas variantes presenta desafios especificos, con ventajas y desventajas
caracteristicas. Por ejemplo, es probable que el reclutamiento a nivel local resulte mas econémico, pues
se evitan costos de viajes o comunicaciones a lugares distantes, aunque la oferta puede ser escasa y sus
conocimientos mds limitados, lo cual ocurre sobre todo en dreas especializadas como la tecnologia. El
reclutamiento local, por dltimo, ofrece la ventaja de la familiaridad con el entorno: en muchos casos, es
probable que los interesados en ingresar a la empresa la conozcan, al menos superficialmente.

Por otra parte, a nivel internacional, los costos operativos suelen ser mas altos, y el grado de fami-
liaridad de los reclutadores con el mercado de trabajo en que se mueven puede ser menor. No obstante, a
veces es la tinica forma de encontrar capital humano especifico, en particular cuando se trata de puestos
a nivel directivo. Los desafios del reclutamiento internacional incluyen desde enfrentar un marco legal
diferente hasta adaptarse a una psicologia distinta y manejar canales de comunicacién nuevos hasta
minimizar los gastos del proceso, que también requiere de un plazo mayor, pero que asegura, dentro de
lo posible, un proceso de alta calidad.

Desafios del reclutamiento de capital humano

Los desafios y las condiciones que con més frecuencia enfrentan los reclutadores son los siguientes:

* Planes estratégicos y de capital humano.
* Condiciones del entorno.

* Politicas corporativas.

» Habitos y tradiciones en el reclutamiento.
* Requisitos del puesto.

¢ Costos.

* Incentivos.

Planeacion estratégica

Como vimos en el capitulo 4, los planes estratégicos de la corporacion sefialan el rumbo que debe adop-
tar la organizacion e indican los tipos de puestos y labores que se necesita crear y poner en practica. El
plan estratégico de capital humano proporciona un esquema o perfil general de los puestos que hay que
cubrir mediante reclutamiento externo, y cudles se van a cubrir de manera interna. Como ya explicamos,
las promociones internas son menos costosas y mas rapidas, pero el grupo de candidatos potenciales
puede tender a ser mds reducido. Cuando es necesario emprender un proceso de reclutamiento externo
que incluye un nimero significativo de posiciones, es recomendable establecer una serie de estrategias,
como mantener relaciones cercanas con las universidades y organizaciones profesionales o gremiales.
En general, el reclutador debe consultar de continuo las politicas y directivas corporativas, lineamientos
generales que le permiten mantener siempre presentes los objetivos finales de su actividad, que son los
objetivos corporativos.

Habitos y tradiciones en el reclutamiento

Los departamentos de capital humano, al igual que cualquier otra organizacidn, tienden a preservar los
hébitos y politicas que les han permitido alcanzar éxito en el pasado. En muchos casos, ciertas politicas
por tradicion eficaces pueden conducir a resultados rdpidos y eficientes, pero también es posible que
lleven a cometer determinados errores o que no permitan identificar estrategias mas productivas.

En la actualidad, las empresas necesitan dar respuestas mds rapidas al ambiente, lo que implica llevar
a cabo la funcién de reclutamiento con base en el apoyo de empresas consultoras especializadas en el
campo, de herramientas tecnoldgicas, o con ambos recursos. Por ejemplo, en México, el grupo Bumeran,
empresa consultora privada, brinda servicios de seleccion, evaluacion de talentos y consultoria integral de
capital humano. Entre otros, la firma ofrece un servicio de reclutamiento online para que los departamen-
tos de capital humano puedan concentrar sus esfuerzos en funciones mas estratégicas de su organizacion.



Desafios del reclutamiento de capital humano

A medida que crecen, las operaciones de las empresas adquieren mayor complejidad, ya sea porque
aumentan sus sucursales, incrementan sus operaciones en otros paises o tienen mayor nimero de perso-
nal. Estos desarrollos complican su gestion, por lo que algunas funciones de capital humano las realizan
a través de empresas consultoras, cuyos beneficios son los siguientes:

* Contar con un servicio especializado en procesos de reclutamiento que resultan més eficientes, de
mayor calidad y menores costos, gracias al soporte tecnoldgico.

* Reduccién de 10 a 30% en tiempo y costos, asi como deteccion de mejores candidatos.

* Permite liberar tiempo corporativo para llevar a cabo actividades de mayor importancia estratégica,
como dedicar mds tiempo para evaluar a los entrevistados.

* Se obtienen datos mds actualizados de los candidatos, lo cual no solo permite contactarlos con ma-
yor rapidez, sino conocer los ultimos cambios y adiciones a su curriculum vitae.

* Al tener mds opciones es posible contratar a mejores ejecutivos y profesionales, e incorporarlos con
mayor facilidad a la empresa.

Sin embargo, el uso de empresas consultoras no debe considerarse como un paso automético, que
en todos los casos se aplique favorablemente a las circunstancias de una empresa. En ocasiones —en es-
pecial en las pymes, o en las empresas que tienen presupuestos reducidos—, las organizaciones pueden
optar por mantener los procedimientos tradicionales.

Condiciones del entorno

Las condiciones sociales en que opera la empresa pueden ejercer una fuerte influencia sobre sus prac-
ticas de reclutamiento. Entre estos factores se pueden citar las tasas de desempleo nacional y regional,
la ausencia o presencia de personal calificado en ciertas dreas, las labores de reclutamiento de otras
empresas, en especial las de la competencia, y en general el clima econémico en el que opera la orga-
nizacién. Muchos reclutadores de empresas grandes basan sus estimaciones del mercado de trabajo en
tres indicadores esenciales:

* Los principales indicadores macroeconomicos. Los informes de entidades como la Secretaria de
Hacienda y Crédito Piblico, en México, el DANE, en Colombia, y los informes de ciertos bancos y
entidades fiduciarias se cuentan entre las fuentes confiables de indicadores de importancia esencial
para determinar el clima econémico en el que se desarrolla la corporacién. Estos indices econ6-
micos sugieren el curso que es posible tome la economia nacional, asi como la regional. Si estos
indicadores apuntan a un descenso de la actividad econémica regional, por ejemplo, puede ser que
la corporacién modifique los planes de proceder a campafias masivas de reclutamiento.

* El nivel estimado de ventas y/o logros corporativos, comparado con los niveles realmente alcanza-
dos. Toda vez que el departamento de capital humano basa sus actividades de manera parcial en los
niveles de logro de objetivos de la empresa, que por lo comin se miden en resultados de ventas o
servicios, las variaciones que pudiera haber entre los prondsticos y las ventas reales pueden indicar
que es necesario modificar los planes de personal. Cuando determinada actividad de la corporacién
muestra un futuro promisorio es factible que se incrementen los planes de reclutamiento; cuando
se enfrentan dificultades, es probable que se ajusten los planes de contratacién de nuevo personal.

e Elindice de avisos de solicitud de empleados. Entidades como las camaras de comercio y las agru-
paciones de industriales llevan a cabo sondeos y controles del volumen de avisos publicados en
los medios de comunicacién, especialmente en los principales de ellos y los sitios especializados
de internet y peridédicos metropolitanos. En el drea de empleos a nivel profesional, una tendencia
al incremento del nimero de avisos puede indicar que hay un creciente nivel de competencia para
lograr determinados objetivos de reclutamiento, en parte porque estas campafias suelen abarcar
todo el pais, o incluso la regién. Para el personal de menor nivel, que por lo general se recluta en
campaiias a nivel local, el departamento de capital humano puede recurrir también a las cdmaras de
comercio de la localidad, o a entidades similares.

A medida que varfan y evolucionan factores como la economia general, las ventas de la corporacién
y el nivel de avisos de solicitud de personal, los reclutadores ajustan sus campaifias y esfuerzos. Cuando
la competencia por asegurar el mejor capital humano se hace mas rigurosa, es probable que los reclu-
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tadores deban redoblar sus esfuerzos. Ademds, cuando el clima econdmico general se deteriora, tienen
que enfrentar distintos desafios.

Asimismo, existen factores sociales y politicas gubernamentales que afectan el reclutamiento. Por
ejemplo, puede citarse el caso de los paises que legislan sobre la obligatoriedad de incluir determinado
porcentaje de discapacitados en la fuerza laboral de una empresa; entre los factores sociales se destaca
la creciente oferta de trabajo por parte de jubilados que atin se encuentran en condiciones de prestar sus
servicios.

Cuando se vislumbran determinados cambios sociales o politicos, o alternativas favorables o desfa-
vorables del mercado, el departamento de capital humano actiia en consecuencia.

Los departamentos de personal deben mantenerse bien asesorados sobre los aspectos legales del
proceso de reclutamiento. Por ejemplo, el trabajo infantil (la practica de contratar a personas menores
de 16 afios) estd penalizada en todos los paises latinoamericanos. Sin embargo, el reclutamiento y con-
tratacién de otros grupos de la poblacién no estdn regulados de manera uniforme en todo el continente.

Capital humano en accion

American Express cambia su politica de gestion del capital humano

José Maria Zas, presidente y director general de American Express México, corporacién lider en servi-
cios financieros que encabeza el ranking de las Super Empresas 2012 de mas de 3 000 empleados pu-
blicado por Expansion, explicé la politica que sigue su empresa sobre el reclutamiento: no se establece
ninguna diferencia por razones de sexo, edad, raza, religion o jerarquia social. La corporacién procura
fomentar la diversificacion de la fuerza de trabajo, lograr el balance entre la vida personal y laboral, y la
incorporacion de personas con capacidades diferentes. Al respecto, el sefior Zas afirmo:

La puesta en marcha del plan [en Espafia] requirié un trabajo previo de asesoramiento con el Ministerio de
Trabajo, el acondicionamiento de las instalaciones de la empresa, una campafia de difusién interna entre los
empleados y la implementacion de un software de atencién al cliente para que lo emplearan los trabajadores
invidentes.

Fuente: Con informacion de CNNExpansion, “Stper Empresas 2012. Los lugares donde todos quieren trabajar”, en http://wwuw.
cnnexpansion.com/rankings/2012/super-empresas-2012, consultado el 9 de enero de 2013.

Las disposiciones laborales sobre el reclutamiento de mujeres embarazadas, por ejemplo, ofrecen
numerosas variaciones legales en diversos paises. Otro tanto ocurre con las personas que tienen alguna
discapacidad, o las que padecen ciertas enfermedades.

Requisitos del puesto

Para obtener candidatos a un puesto, el reclutador debe preguntarse qué se requiere para desempefiarlo,
es decir, debe elaborar el perfil del puesto, como se analizé en el capitulo 5.

En gran medida, las habilidades que el puesto requiere estdn determinadas por su nivel y el drea
especifica a que pertenece la organizacion; en puestos relacionados con atencién a clientes, por ejemplo,
se necesita ser experto en comunicacién, manejo de clientes, conocimiento del producto y capacidad de
negociacion.

Con frecuencia, los reclutadores suelen encontrarse en una situacién en que el gerente de linea le
pedird que ubique “al candidato mas calificado y con mayor experiencia, dentro del nivel salarial dis-
ponible”. Esa peticion, en apariencia sélida, encierra varios problemas. Una primera y obvia dificultad
consiste en identificar sistemdticamente “lo mejor del mercado laboral” si las compensaciones que se
ofrecen se fijan a un nivel competitivo y no superior al del mercado, como suele ocurrir en la mayoria de
los casos. Por regla general, las personas mejor calificadas y con mayor experiencia tenderdn a solicitar
compensaciones mayores.

Una segunda dificultad consiste en que una persona bien calificada por lo comin obtendrd un mini-
mo nivel de satisfaccion profesional en un puesto que plantea pocos desafios profesionales.
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Con frecuencia, definir las responsabilidades del puesto que se desea llenar es la tnica alternativa
para identificar a los candidatos adecuados. Es esencial responder a las siguientes preguntas:

* (Qué nivel tiene el puesto?

* (Qué es necesario hacer?

* (Qué es necesario saber?

* (Qué es necesario aprender?

* (Qué experiencia es realmente indispensable?

Costos

Los costos de identificar y atraer candidatos idéneos involucran diversas variables como las que impli-
can insertar un anuncio en algun sitio especializado o en la prensa, o bien el de contratar a una agencia
de outsourcing que se encargue de ello, aunque ésta sea una opcién algo mas cara. No obstante, el
tiempo que un reclutador invierte en la bisqueda de talento, ya sea mediante llamadas telefénicas, citas,
contactarse con una agencia outsourcing o realizar entrevistas representa un costo para la organizacion,
el cual se determina mediante la siguiente férmula:

Costo de reclutamiento = Horas-hombre del reclutador X Horas-hombre del tiempo invertido
en el proceso de reclutamiento

Incentivos

Al igual que en el drea de compensacidén de capital humano de la organizacién, en los mercados de tra-
bajo existe una amplia gama de servicios y posibilidades de compensacién indirecta. El reclutador debe
conocer la politica de su organizacion en este campo, y en algunos casos debe ofrecer explicitamente
estos incentivos, en el curso de su tarea.

Con frecuencia, los incentivos bien concebidos constituyen el factor que hace que se incline la ba-
lanza en favor de determinada compaiiia, en especial cuando el solicitante debe elegir entre dos ofertas
que compiten entre si. Los incentivos pueden ser de cardcter monetario (por ejemplo: “Si usted acepta
este empleo y cumple sus cuotas de produccidn, la empresa le dard un bono total de $3200 al final de
cada afio”), de servicios (“Nuestra empresa cuenta con los mejores servicios de comedor, gimnasio y
piscina de la ciudad”) o de garantias importantes (“Aunque usted estard suscrito al Seguro Social, la
empresa le garantizard también acceso y tratamiento integral en las mejores clinicas del pais, si sufre
un accidente laboral”). Otros incentivos pueden resultar poderosos y convincentes, aun si solo son mas
0 menos intangibles.

Politicas de la organizacion

Las corporaciones determinan sus politicas generales de reclutamiento, tales como lograr cierta uni-
formidad en diversas dreas, mantener y mejorar su imagen o lograr economias de escala, entre otros
objetivos. A continuacién se detallan los factores que pueden tener efecto directo sobre el proceso de
reclutamiento.

Politicas de compensacion

Los niveles salariales constituyen una limitacién que los reclutadores deben enfrentar. Por lo general,
las organizaciones que tienen departamentos de capital humano bien establecidos implantan niveles de
compensacion para asegurar un principio de equidad entre los niveles de puestos.

Politicas de contratacion

Algunas compaiiias fijan determinados lineamientos y politicas a los cuales debe adecuarse su proceso
de reclutamiento. Por ejemplo, ciertas corporaciones pueden optar por contratar determinado niimero de
personas para empleos de medio tiempo, para crear un vinculo con ellas y establecer una relacién com-
pleta con el paso del tiempo. Otras pueden preferir, en igualdad de condiciones, a personas que sufren
de alguna discapacidad, o dar trato especial a quienes muestran potencial para trabajar en el campo
internacional.
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Programas de promocion de vacan-
tes Seinforma alos empleados sobre
las vacantes que existen y sus requeri-

Politicas de contratacion internacional

Algunas corporaciones suelen tener politicas sobre el nimero de empleados extranjeros que es deseable
contratar. No obstante, cada vez mas corporaciones multinacionales contratan capital humano extran-
jero, principalmente para cubrir puestos directivos o bien de capital intelectual calificado. Cuando con-
tratan a personal extranjero, las empresas incurren en gastos que no existirian si recurriesen al capital
humano local, como en el caso de las reubicaciones.

Capital humano en accion

Liverpool crea su propia fuente de capital humano

La cadena de tiendas departamentales mexicana Liverpool, que ocupd el cuarto lugar en el ranking de
las mejores empresas para trabajar en México en 2012, ha experimentado un gran crecimiento en los
dltimos afios, a tal grado que hoy en dia cuenta con un capital humano compuesto por alrededor de
40 000 empleados.

No obstante, su continua expansion la ha llevado a incorporar personal con mayor nivel educativo y
formacion con el objetivo de mantener su posicion en el mercado y respaldar su crecimiento. Entre sus
normas de reclutamiento se incluye la de cubrir las vacantes que vayan surgiendo con personal interno,
siempre que ello sea posible; solo en los casos de puestos de cardcter muy especializado o muy técnico
se recurre primero al mercado exterior de trabajo. Para lograr este objetivo, en septiembre de 2000 se
cred el Instituto de Formacién Liverpool, cuyo principal objetivo es dotar de personal altamente califi-
cado a sus diferentes sucursales. Se calcula que cada afo invierte en su universidad virtual cerca de 10
millones de ddlares, que ya le han rendido frutos, tales como menor rotacion de personal, reduccién de
gastos de capacitacion fuera de la empresa y soportar sus planes de crecimiento de 10% anual.

Fuentes: Con informacion de la Universidad Virtual Liverpool, disponible en uvl.liverpool.com.mx; Expansion en linea, en
http://64.236.110.173:80 80/Expansion/emprendedores/2007/8/2/liverpool-da-catedra; “Las mejores empresas donde trabajar en
México para empresas con mas de 5000 empleados”, Expansion, 2012, en http://www.greatplacetowork.com.mx/mejores-empresas/

las-mejores-empresas-donde-trabajar-en-mexico-para-empresas-con-mas-de-5000-empleados/628-2012, consultado el 19 de
diciembre de 2012.

Politicas de promocion interna

Las politicas de promocién interna se basan en tratar de llenar la vacante con empleados de la organi-
zacion, por lo que el reclutador debe investigar dentro de ésta antes de recurrir al mercado exterior. En
realidad, las politicas de reclutamiento de las organizaciones estdn en perpetuo cambio. Muchas intentan
primero ubicar a los candidatos idéneos en su interior, porque este enfoque favorece la motivacién de
los empleados y permite su facil integracidn a la cultura organizacional y a sus funciones especificas. El
reto de las empresas medianas y grandes es contar con bases de datos que contengan toda la informacién
actualizada de su capital humano, es decir, el historial personal, académico y profesional de cada uno
de los empleados que las conforman.

Canales de reclutamiento interno

Los empleados que la compaiiia tiene en la actualidad constituyen una fuente esencial de posibles candi-
datos para un puesto. Tanto si se trata de una promocién como de un movimiento lateral, los candidatos
internos ya estan familiarizados con la organizacién y poseen informacién detallada sobre las politicas
y los procedimientos de la entidad. En muchos casos, las decisiones sobre promociones y transferencias
laterales las toman los gerentes de linea, con escasa participacién directa del departamento de capital
humano en el proceso.

Programas de promocion de vacantes

Los departamentos de capital humano participan en el proceso de promover y transferir
al personal de la compafiia mediante programas de promocion de vacantes, por medio

mientos e invita a quienes los satisfacen a de los cuales se informa a los empleados qué vacantes existen, cudles son los requisitos
solicitar el puesto.

para llenarlas, y se invita a quienes los cubren a que soliciten el puesto.
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La mayoria de las organizaciones cuenta para ello con un sitio en su intranet, lo cual por lo general
no sucede en el caso de las pymes, que recurren a boletines informativos electrénicos o carteles en dreas
de alta circulacién, como la cafeteria o el pizarrén de anuncios. Por lo general, los requisitos del puesto
y otros datos esenciales se obtienen de la informacidn derivada del andlisis del puesto, como se expuso
en el capitulo 4. A partir de ese punto, mediante gestiones propias o la recomendacion de un supervisor,
los empleados interesados se presentan en el departamento de capital humano y solicitan el puesto.

El objetivo de promover al personal interno es doble: ayudar al departamento de capital humano
a llenar los puestos disponibles mediante un proceso interno, y alentar a que cada empleado logre sus
objetivos personales. No todas las vacantes se ofrecen a todo el personal. Ademds de los puestos de nivel
inicial, ciertas posiciones gerenciales pueden cubrirse por métodos distintos, como el mérito individual,
segun lo determine la direccidn general, o a través del mercado externo de trabajo. La promocion interna
de vacantes es mds comin en posiciones que van de nivel bajo a intermedio.

La mayor parte de los solicitantes trata de obtener una promocién, pero algunos de ellos pueden
ser individuos que desean adquirir mayores conocimientos en campos de su interés, o que experimentan
otras situaciones personales. Es posible incluso que se presente el caso de personas que se postulan para
puestos de menor grado, cuando existe un nivel de insatisfaccién profunda o cuando estiman que el
movimiento les abrird la posibilidad de disfrutar mejores promociones en el futuro.

En algunos casos, los empleados pueden solicitar diversos cambios laterales con el fin de conocer
mejor la empresa y postularse para puestos ejecutivos. Muchas organizaciones contratan a jovenes re-
cién graduados de una carrera universitaria y los colocan en diversos puestos en departamentos clave de
la empresa. Cuando este proceso de rotacidon concluye, se suele invitar al empleado a solicitar un puesto
en el departamento que mejor se adecue a sus habilidades y vocacion profesional.

Retencion de empleados

Se presenta un caso especial cuando una compaiiia trata de atraer a un empleado de

otra y le hace una oferta, lo cual se conoce como pirateo. Aunque los especialistas en Pirateo de empleados Es cuando una
capital humano tienden a evitar este tipo de circunstancias, hay ocasiones en las que una ~ compania trata de atraer a un empleado

empresa no desea deshacerse de un empleado valioso, y tiene que renegociar, lo cual
puede ser complejo. En general, el efecto de este proceso tiende a ser negativo para la
moral y la identificacién con la empresa, asi como para el grupo de personas que rodea al individuo
que acaba queddndose en la misma organizacion, pero en mejores condiciones. Pese a estos factores, el
hecho es que en ciertas ocasiones las empresas no desean prescindir de determinados empleados clave,
y el administrador de capital humano debe actuar con habilidad y tacto.

de otray le hace una oferta.

Capital humano en accion

Reclutamiento interno en ENSA, Panama

ENSA es uno de los principales proveedores de energia eléctrica de Panama. La empresa reconoce que
una buena parte de su estabilidad se la debe a su fuerza laboral, por lo cual, como parte de su mision,
intenta mantenerla motivada, capacitada y comprometida con la excelencia. Para lograr este objetivo, su
gerencia de recursos humanos ha implantado una estrategia muy ambiciosa que le permitird contar con
el capital humano capacitado que requiere para cumplir sus objetivos de negocio.

Parte de esta estrategia es su proceso de reclutamiento y seleccion que ella lleva a cabo de manera
exclusiva. Cuando se produce una vacante, la gerencia considera el reclutamiento interno antes que el
externo, para lo cual somete el puesto a concurso, con el fin de dar oportunidad de crecimiento y desa-
rrollo a su capital humano. La seleccidn se basa en los méritos morales y profesionales, ademds de una
entrevista relacionada con el puesto, pruebas psicoldgicas, psicotécnicas y verificacidn de referencias.

Para desarrollar las capacidades de los lideres de la organizacion, se les inscribe en diversos cursos o
seminarios que incrementan sus habilidades en diferentes temas como coaching, liderazgo e inteligencia
emocional, entre otros. Para los colaboradores, se llevan a cabo programas de formacién en universidades
y centros de capacitacioén de prestigio. Ademads, hay un programa permanente de becarios por medio del
cual los estudiantes del dltimo afio de ingenieria o los recién egresados de dicha carrera pueden trabajar
en la compaiifa durante un tiempo, proceso que puede desembocar en una oferta formal de trabajo.

Fuente: Con informacion de Elektra Noreste, S.A., tomada del sitio www.elektra.com.pa/recursohumano.htm; ENSA, “Nuestra gente”,
en http://www.ensa.com.pa/?elink=http://www.elektra.com.pa/mainp.asp, consultado el 19 de diciembre de 2012.
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Canales del reclutamiento externo

Cuando las vacantes no se pueden llenar internamente, el departamento de capital humano procede a
identificar candidatos en el mercado externo. Esta seccidon explora los canales de reclutamiento mas
utilizados tanto por las compaiiias como por los solicitantes de empleo.

Reclutamiento en el sitio de la empresa

Debido a la expansion de la tecnologia en innumerables dreas y la difusion que permite internet, cada
vez mds empresas recurren a este medio para realizar sus procesos de reclutamiento. Una forma de
recabar informacion de forma 4gil y eficiente es destinar una pagina web que contenga las ofertas y/o
solicitudes de empleo en el sitio de la empresa. Este tipo de proceso se compone de las siguientes fases:

* Los interesados revisan las plazas vacantes, las dreas de interés y la descripcion del empleo.

* El departamento de capital humano solicita al interesado autorizacién formal para recolectar y
procesar su informacion personal. Esta tarea puede llevarse a cabo a través de un acuerdo de decla-
racién legal incorporado en el sitio.

* El interesado llena el formulario de solicitud de empleo en linea. De acuerdo con el puesto, es po-
sible que se le planteen preguntas relevantes sobre la funcién que desea desempeifiar.

 Tras revisar el formulario de aplicacién en linea y verificar que el potencial del interesado sea acor-
de con las necesidades de la empresa, se le pide completar una evaluacion en linea.

* El departamento de capital humano evalia la informacién y decide si el interesado satisface los
requisitos de la posicion que pretende. Si las habilidades e intereses son adecuados se le puede
solicitar que efectie diversos tipos de pruebas.

* Finalmente, el reclutador invita al interesado a una entrevista para tener la oportunidad de conocer
mas sobre €l, lo que también permite que el postulante conozca la institucion y obtenga mayores
detalles del trabajo que se ofrece.

Sitios de reclutamiento en internet

Existen varios sitios de internet especializados en ofertas de empleo, los cuales han aumentado su popula-
ridad en el mercado de trabajo, en especial entre las personas jovenes. En realidad, se prevé que en 2015,
en América Latina, la mayoria de las personas obtendran empleo mediante el acceso a este tipo de informa-
cién, en detrimento de las fuentes tradicionales, como los diarios de publicacién masiva. Por estas razones,
las compafifas que deseen llegar a los nuevos mercados de trabajo tendran que considerar la posibilidad de
afiliarse a uno o mads sitios de internet en los que puedan insertar avisos de solicitud de empleados.

Capital humano en accion

My Marriott Hotel, un juego para reclutar personal

T
Gamification Aplicacion de conceptos y El fenémeno de gamification, que es la aplicacion de conceptos y técnicas de los juegos
técnicas de los juegos a otros ambitos. a otros dmbitos, es ya una tendencia que también se utiliza para reclutar personal. El gi-

gante hotelero Marriott busca reclutar a mds de 50 000 personas por medio del juego My
Marriott Hotel en Facebook. En esta aplicacidn, los jugadores pueden
practicar con situaciones reales que surgen en los hoteles en dmbitos
como la gerencia, cocina y administracion, entre otros. La dindmica
consiste en otorgar puntos a los jugadores por cada cliente satisfecho y
en quitar puntos cuando haya un usuario descontento.

Fuente: Con informacion de Olvera, Emmanuel, “Marriott recluta personal a través de un jue-

go de Facebook”, Reclutamiento 2.0, 27 de diciembre de 2012, en: http://socialrecruitment.
com.mx/marriot-recluta-personal-a-traves-de-un-juego-de-facebook/, consultado el 23 de

@ Marriott cuenta con mas de 3 700 hoteles en 75 paises.  enero de 2013.

En general, las normas que rigen las inserciones de avisos en la prensa tradicional son las mismas
que regulan los avisos en determinados sitios de internet. Por ejemplo, es necesario identificar las res-
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ponsabilidades especificas del empleo, la manera en que el interesado debe solicitarlo, especificando
los canales que se espera que utilice y la informacioén inicial que debe presentar, asi como los requisitos
laborales y académicos que debe cubrir para cumplir la funcién.

Los reclutadores de la compaififa deben estar familiarizados con los distintos sitios de internet que
ofrecen posibilidades de empleo. Con excepcion de los puestos muy especializados, las compaiiias
que utilizan estos canales se ven obligadas a competir en el mercado abierto de trabajo. Entre las princi-
pales agencias de empleo por internet, podemos citar Monster, Bumeran y OCC Mundial.

Resulta de interés notar que un aviso de empleos se puede utilizar en dos sentidos, tanto desde el
punto de vista de un individuo en busca de trabajo, como del de una organizacién que debe cubrir una
vacante.

Referencias de otros empleados

Otra fuente muy usual para obtener candidatos es mediante la recomendacion de empleados de la em-
presa que desea llenar una vacante. Estas referencias presentan varias ventajas. En primer lugar, cabe la
posibilidad de que los empleados especializados en dreas en que es dificil obtener solicitantes conozcan
a otras personas con conocimientos similares. Por ejemplo, es muy probable que un técnico especiali-
zado en soldadura subacuatica haya asistido a cursos y frecuentado circulos donde conocié a otros sol-
dadores con calificaciones similares. Una segunda ventaja es que si resultan contratados, los candidatos
tendran a una persona conocida en la empresa, por lo cual es probable que se identifiquen mucho mas
con ésta que un individuo que no conozca a ninguno de sus miembros. En algunas circunstancias, estos
contactos pueden servir al recién llegado en calidad de mentores. En tercer lugar, las personas a quienes
se recomienda suelen poseer similares hdbitos de trabajo y actitudes hacia la compaiifa. Incluso, cuan-
do se presentan diferencias considerables, tienden a esforzarse para no dejar en mala posicién a la per-
sona que los recomendo.

Publicidad

Diversos medios de comunicacién masiva permiten dar publicidad a la necesidad de una empresa de
llenar una vacante. Un aviso de empleo describe el puesto y las prestaciones, identifica a la firma y
proporciona datos sobre cémo solicitar el trabajo. En el caso de personal especiali-
zado, la empresa puede colocar avisos en publicaciones profesionales o en diarios
que circulan en determinadas regiones donde abundan las personas que poseen los
conocimientos necesarios. Empresa

Los avisos de empleo presentan varias desventajas. En el caso de un puesto '
que se considera muy deseable, pueden atraer a una gran cantidad de solicitantes.
Por el contrario, en el caso de trabajos poco atractivos es posible que los avisos solo
generen un nimero minimo de postulantes.

Una tercera desventaja consiste en que no es posible insertar un aviso “con-

Importante

fidencial”, es decir, que se evite difundir informacién de la compaiifa. Mediante ff:.-'::::.:?: :.».. campo on TR

este tipo de avisos no se dafna la imagen de la empresa ante los candidatos que no b

resultan aceptados. "Cédigos de Industria Responsable
Un aviso redactado de manera especializada puede tener el efecto de limitar el “Sistemas de Gestion

nimero de solicitantes; uno demasiado general puede llamar la atencién de tantos "Analisis de Riesgos

interesados que el proceso de evaluacion se convierta en una tarea larga y costosa. ivistemaside Emergencia

“Higiene Industrial

Una buena prictica es redactar los avisos desde el punto de vista de la empresa, o
*Medio Ambiente

pero también del solicitante. Dado que el costo de los avisos depende de su tamafio
y ubicacion, la tendencia general apunta a un estilo directo y conciso. El aviso ideal '“‘““‘“‘“’T ";“"‘"’ "“”l;“"“"' Jas s

. . s rocesos ahoo.com.mx
debe incluir un minimo de tres elementos: P =

Si no redne estos re favor de no envia

* Las responsabilidades especificas del empleo, y no un titulo desprovisto de
sentido para el lector, como “asesor” o “consejero”. @ Figura 6-2 Aviso de empleo publica-
+ La manera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando los ~ doenundiario.
canales que se espera que utilice y la informacién inicial que debe presentar.
* Los requisitos laborales y académicos que deben cubrir para cumplir la funcién.

En la figura 6-2 se ilustra un aviso real de empleo publicado en un diario.
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En especial, en el caso de avisos enfocados en la captacion de capital humano de nivel profesional,
el anuncio llega a manos de una persona que ha recibido un alto nivel de educacion. Por esa razon, el
proceso de redaccion requiere especial cuidado y precision. Ademds de cubrir aspectos obvios como
utilizar una redaccion clara y concisa, el aviso debe transmitir la imagen y las expectativas de la com-
pafiia, a saber:

* La compaiiia y el puesto que se ofrece, /son de cardcter conservador, o innovador?

* Laempresa, jestd en crecimiento o se ha estabilizado?

e (Se trata de una corporacién pequena, media o grande?

* La filosoffa de la empresa y la dindmica del trabajo diario, ;tienden a la centralizacién, o favorecen
la autonomia?

En el caso de empleos de nivel intermedio o bajo es comin anunciarlos en medios como la prensa,
las revistas de circulacién regional o colocar anuncios en fdbricas o en algunos lugares publicos. La
ubicacidn de los avisos depende también de que el empleador considere que existe un amplio grupo de
personas calificadas que estdn en busca de empleo, o si el grupo es reducido y muy especializado. Si es
probable que los solicitantes recurran mds a determinados conductos profesionales, el reclutador debe
adecuar su bisqueda a este factor.

Entidades gubernamentales

Tl’@ba]al‘lgg Portada Empleo Empresas  Prefesionales
S e Con frecuencia, los organismos gubernamentales de un pais cuentan con estadis-
ticas e informacién diversa sobre los niveles y oportunidades de empleo en deter-
minados campos. A menudo, sus publicaciones y monografias permiten obtener
Administracién oficial

informacién esencial sobre las condiciones de empleo en cierta regién del pais.

Ubicacién: Col.Roma

Formacién requerida:  Gurso Como se ilustra en la figura 6-3, es frecuente que las empresas eviten iden-
P 3':::0‘50.000 tificarse en el caso de determinados avisos que podrian diseminar informacién
Contrato: Indefinida que no se desea compartir. Observe el cuidado que se puso en la preparacién del
Vagitsss : anuncio de la figura para preservar la confidencialidad de la empresa interesada
€ pape en los servicios de un archivista.

*Conocer y saludar a los visitantes como primer punto da cantacto

*Responder a las llamadas telefonicas enlrantes consullas, mensajes de correoelectionico y

Ia trensferencia y Ia pantalla de todos los miembros del personal en su caso

“Responder a las consullas internas y externas relativas a las facluras y la Informacién

contable y log requisitos .

*Monitorear, registrar y actualizar Ia asignacién y el uso de equipo personal y recursos

el i ot e i e Agencias de empleos
y #stacionamiento

*obligaciones generales como la presentacion, |a distribucién de correo electrénica, escaneo

1 Estas compaiifas funcionan a manera de puentes entre las vacantes que sus clien-
e o tes corporativos les comunican con regularidad y los candidatos que obtienen
E,";?l"sﬂ"‘rm*.,ef..'::';” st i mediante publicidad y ofertas de espontdneos. Muchas de ellas han recurrido al
i o e s v empleo de sitios de internet.

Por lo comun, las politicas de contratacién varfan entre las diversas agen-
cias. Algunas seleccionan a sus aspirantes con el mayor cuidado y solo se con-
centran en personas que consideran tienen las caracteristicas del candidato ideal,
en tanto que otras optan por enviar a los solicitantes a las empresas interesadas para que éstas lleven a
cabo el proceso de seleccion. En caso de utilizar los servicios de una de estas agencias para auxiliarlo
en su labor de reclutamiento, el profesional en administracion de capital humano debe cerciorarse de las
politicas que practica la entidad.

@ Figura 6-3 Anuncio confidencial en un
portal de empleo.

Compainiias “cazadoras de cabezas” (headhunters)

Las agencias de headhunters solo contratan a personas de campos especificos, a cambio de un pago que
debe ser cubierto por la compaiiia contratante. Algunas de ellas se especializan en buscar e identificar
personal ejecutivo, en tanto otras prefieren detectar determinados técnicos, expertos y cientificos. Con
frecuencia, estas compaiiias llevan a cabo bisquedas activas entre el personal de otras organizaciones.
El teléfono y los contactos privados pueden constituir sus principales instrumentos de accidn.

Las précticas de estas entidades han sido muy cuestionadas a nivel ético. No les han faltado acu-
saciones de practicar la “pirateria institucional”, en tanto otros sencillamente reconocen de que en una
etapa de competencia abierta como la que caracteriza al campo internacional actual la utilizacién de
ciertas técnicas en ocasiones genera determinadas ventajas estratégicas.
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Outsourcing ——
Actualmente, un recurso muy utilizado es el outsourcing, que consiste en contratar a Outsourcing Contratacion de una
una empresa especializada que se encargue de la administracién de determinados pro- empresa especializada que se encargue

de la administracion de determinados

cesos no esenciales del negocio, con el objetivo de que la gerencia pueda dedicarse a _ .
procesos no esenciales del negocio.

cuestiones estratégicas.

El proceso de outsourcing puede ser local o internacional. En el caso de la eco-
nomia latinoamericana, un ejemplo de esta practica lo ofrecen las compaiiias llamadas maquiladoras,
establecidas a lo largo de la frontera mexicana con Estados Unidos, o en varios paises centroamericanos.
En estos casos, una empresa determinada —cuya casa matriz se encuentra, por ejemplo, en Michigan,
zona de la industria pesada tradicional en Estados Unidos—, decide trasladar parte de sus operaciones a
una planta en el exterior, para aprovechar la ventaja de que los salarios y los insumos son mas baratos en
otros paises. Desde el punto de vista de la compaiifa de Michigan que traslada una planta ensambladora
a, digamos, Ciudad Judrez, se dice que procedié al outsourcing de sus operaciones.

En la actualidad, el outsourcing ha tomado mayor importancia en China y la India, paises que han
captado inmensos recursos de diversas corporaciones occidentales, asidticas o locales. En parte, gracias
a este instrumento de administracién de capital humano, ambas naciones han experimentado un creci-
miento econdmico sin precedente en la economia mundial.

Junto con las ventajas que ofrece, este recurso implica una serie de costos y riesgos considerables.
Entre las cuestiones que llevan a una empresa a optar por el outsourcing se pueden mencionar:

* Apoya en la reduccién de costos en varias dreas, como planta y equipo, capacitacién, tecnologia,
etcétera.

* Permite una mayor respuesta a los cambios del entorno.

* Ayuda a que la empresa se centre en sus ventajas estratégicas.

* Asegura la calidad de los productos o servicios que proporcionard el nuevo canal.

Entre las desventajas para la organizacion se destacan:

* Fuga de informacién al compartirla con el proveedor de outsourcing.

e Implantacién de un sistema de control, para conservar la linea de mando entre el personal de
outsourcing.

* Necesidad de proteger las marcas y patentes de la empresa, que podrian exponerse a copias ilegales.
Con frecuencia, estas necesidades provocan que el outsourcing sélo sea parcial, lo que permite a la
corporacioén conservar los aspectos vitales del proceso dentro del pais sede.

* Posibilidad de rezago en relacién con la innovacién de nuevas tecnologias.

Pese a sus controvertidos efectos y a los aspectos negativos que algunos le han atribuido, el outsour-
cing constituye un fendmeno caracteristico de la actual tendencia a la globalizacidn, que se dirige hacia
la racionalizacién del uso de los recursos, aunque en el proceso pueden ser afectados los intereses de
muchas personas. any—
Un aspecto final es la necesidad de distinguir claramente entre outsourcing y off- Offshoring Movimientos de capitales y
shoring, término que describe los movimientos de capitales y recursos financieros a ~ recursos financieros a paises conocidos

paises conocidos como “paraisos fiscales”, o que estimulan las inversiones de diversas como “paraisos fiscales’, o que estimulan
maneras las inversiones.

Capital humano en accion

Krishnan Ganesh: emprendedor de outsourcing en la India

El empresario indio Krishnan Ganesh puede contarse entre los mas efusivos usuarios de la técnica del
outsourcing. Gracias a su capacidad para detectar las necesidades del mercado, ha construido varias
empresas mediante el manejo audaz de este tipo de convenio. Este empresario comenz6 sus actividades
en 1990, en el momento en que se abria la economia india al mundo, mediante la fundacién de IT&T,
compaiia especializada en ofrecer personal financiero que permitia a las empresas que contrataban
sus servicios mantenerse al dia en el pago de sus programas de financiamiento. Cuando dimiti6 de su
puesto en la compaiiia, en 1998, IT&T tenia 400 empleados, 16 oficinas y producia casi cinco millones
de délares anuales.
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A continuacion, instald uno de los primeros centros de asisten-
cia telefénica y por e-mail del mundo (call center), que permitié a
los usuarios de Marketics, una nueva compaiia con la que se asocio,
brindar asesoria financiera para llevar a cabo inversiones en el exte-
rior. La compaififa prosper6 y se vendié en 65 millones de délares. En
la primavera de 2005, Ganesh fund6 TutorVista.com, una empresa
basada en la idea de que como es costoso y dificil asesorar a los es-
tudiantes de secundaria y preparatoria en paises como Estados Uni-
dos, Gran Bretafia, Canadd y Australia en materias como matema-
’ ! ticas, es posible y conveniente contratar a un maestro en linea. Los
suscriptores del servicio obtienen, mediante un pago mensual, apo-
yo ilimitado en todo tipo de materias. Los tutores estdn disponibles

.

- e
. o — las 24 horas, y sus servicios se pueden obtener con solo un aviso

= TutorVista.com usa los recursos educativos globales, la ~ de 12 horas. Actualmente cuenta con mds de 2000 tutores de la In-
internet y las tecnologias para ayudar a los estudiantes a dia, Estados Unidos, Reino Unido, Australia, China y el sudeste de
alcanzar sus metas educativas. Asia; todos ellos son maestros experimentados, de mds de 45 afios

de edad, muchos de ellos jubilados. Los contactos entre los tutores y
sus estudiantes de paises al otro lado del planeta se someten a continuas verificaciones de calidad, lo
que permite mantener muy alta la reputacién de IT&T. Ademds del servicio de tutoria, este sitio web
ofrece preparaciones para exdmenes, ayuda para las tareas, tutorias complementarias y asistencia de
expertos previa a los exdmenes. Actualmente, este sitio tiene registradas mas de 7600000 sesiones en
todo el mundo.

Fuente: Con informacion de The Economist, 23 de junio de 2007; y de www.tutorvista.com; “The company” en http://www.tutorvista.
com/corporate.php, consultado el 9 de enero de 2013.

Instituciones educativas

Las universidades, las escuelas técnicas y otras instituciones académicas constituyen una buena fuente
de candidatos jovenes, que con frecuencia tendrdn moderadas expectativas salariales. Muchos recluta-
dores llevan sus platicas y contactos mds alld de s6lo colocar un aviso en una cartelera de la universidad,
y mantienen pldticas directas y contacto electrénico continuo con los catedraticos, los asesores profe-
sionales y los alumnos. Con frecuencia, las universidades consideran que este tipo de relacién abre las
puertas a un significativo porcentaje de los graduados de cada nueva generacion.

Asociaciones profesionales

Entre sus objetivos primordiales, numerosas asociaciones profesionales enarbolan la promocién del em-
pleo entre sus asociados, y en consecuencia ponen en practica programas para promoverlo. Con frecuen-
cia, el reclutador puede enterarse de los detalles de estos programas y busca métodos para aprovecharlos
constructivamente. Por ejemplo, algunas asociaciones publican una seccién de avisos clasificados en
sus revistas y periddicos profesionales; casi todas han desarrollado sus propios sitios de internet, y son
muchas las que tienen un servicio de bolsas de empleo. Los asociados a ellas tienden a mantenerse
muy activos en su campo, por lo cual este canal es muy idoneo para identificar expertos de alto nivel en
campos especializados.

Programas gubernamentales

Debido a los altos indices de desempleo en el mundo, y en particular en América Latina, y a la falta de
capacitacién de la poblacion, los gobiernos de cada pais han implementado programas de capacitacion.

- En ocasiones, las autoridades enfrentan situaciones de desempleo estructural, en las
Desempleo estructural Situacion en que cuales existen personas dispuestas a trabajar, pero cuya preparacion y capacidad no se
existen personas dispuestas a trabajar, adecua a los empleos disponibles. Por ejemplo, lo mds probable es que un trabajador
pero cuya preparacion y capacidad no se agricola no encuentre oportunidades en un laboratorio electrénico. Los departamentos

adecua a los empleos disponibles.

de capital humano que experimentan demandas de personal no especializado pueden
encontrar que diversos programas gubernamentales (o también de entidades religiosas
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o privadas) pueden suministrar a bajo costo una base confiable de candidatos para desempefiar labores
no profesionales.

Agencias de empleos temporales

Las agencias de empleos temporales proporcionan o “prestan” trabajadores adicionales a las empresas.
En el caso de labores que solo se llevan a cabo de manera excepcional, este tipo de trabajador puede
constituir una excelente alternativa. Casi todas las empresas experimentan circunstancias que justifican
recurrir a estas agencias. Por ejemplo, una etapa de vacaciones, una epidemia de resfriados o una activa
temporada de ventas pueden obligar a la gerencia a recomendar el empleo de trabajadores temporales.
En ocasiones, este tipo de empleado estd disponible casi de inmediato, y sus servicios pueden ser esen-
ciales.

Como es obvio, los trabajadores temporales no suelen tener un conocimiento adecuado de las po-
liticas y procedimientos de la empresa, lo cual constituye una obvia limitacién para esta modalidad
de reclutamiento. Sin embargo, en muchos casos un administrador de capital humano creativo puede
encontrar alternativas validas.

Empleados eventuales

Algunas agencias de empleos ofrecen la posibilidad de disponer de empleados por periodos que osci-
lan de meses a un afio. Cuando la organizacién no desea encargarse del proceso de reclutar, contratar,
capacitar y evaluar el trabajo de un empleado de planta, puede optar (en los paises donde la legislacion
laboral lo permite) por “alquilar” los servicios temporales de un grupo de personas. Con frecuencia, las
compafiias pequefias pueden considerar que la compleja gama de actividades que implica un departa-
mento de capital humano (contratacion, pago de néminas, etc.) es excesiva, por lo cual resulta preferible
recurrir a los servicios de una agencia especializada en proporcionar empleados por periodos cortos.

Ferias de empleo

Un recurso poco aprovechado es el de las ferias de empleo, en las que se convoca a numerosas empresas
y organizaciones que ofrecen puestos muy variados a los visitantes. Estas ferias pueden ser organizadas
por el gobierno, alguna asociacién particular o una institucién educativa. Lo importante es que los visi-
tantes pueden escoger la organizacién en la cual solicitardn empleo. No obstante, tiene como desventaja
que al ser una convocatoria masiva, surgen muchos candidatos para un solo puesto. Ademas, muchas
veces no se ofrecen buenas condiciones de trabajo.

Reclutamiento internacional

El reclutamiento internacional es la practica de buscar talento en el extranjero. En los Reclutamiento internacional Practica de
paises industrializados el reclutador puede conocer informacién y orientacidn, situacién buscar talento en el extranjero.

que tal vez no se presenta en los paises subdesarrollados. Los paises desarrollados, y un

creciente nimero de naciones en vias de desarrollo, suelen mantener excelentes oficinas de servicios

comerciales en sus representaciones diplomadticas en el extranjero que ofrecen un buen punto de partida

para las labores de reclutamiento.

Con frecuencia, en el caso de contrataciones de personal de alto nivel, de personal ejecutivo o
profesional, los reclutadores obtendran claras ventajas si utilizan los servicios de una empresa local,
especializada en ese tipo de actividad. En numerosos paises, las posiciones de liderazgo requieren acep-
tacion social, vinculos formados desde la etapa universitaria, y otros elementos que solo una persona
que conozca a fondo la sociedad local puede determinar.

Siempre que se inicia un proceso de reclutamiento de este tipo, el reclutador debe esforzarse por
obtener el maximo de informacion disponible sobre la transferencia internacional, para evitar que el es-
fuerzo resulte inutil. Ademds de la informacidn general sobre aspectos salariales y las caracteristicas del
puesto, puede tener presente preguntas como las siguientes, que con frecuencia se le podrdn presentar
incluso antes de comenzar el proceso de evaluacién:

e (Quién tendrd la responsabilidad administrativa y financiera de tramitar las visas de trabajo ne-
cesarias?
* (Laesposa (o esposo) del candidato seleccionado recibird también una visa de trabajo?
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Planificacion Informacion
de capital — del analisis
humano de puesto
Identificacion Requisitos Métodos de COHJU_ntO
de del " q — de candidatos
reclutamiento ) ;
vacantes puesto satisfactorios
Soh%tudes I Comentarios T
espedificas de la — > delagerencia
alta gerencia Canales

Reclutamiento interno
* Programas de comunicacion * Empleados que se retiran
de vacantes

Reclutamiento externo

Fuentes de candidatos Fuentes de asesoria
* Espontaneos  Agencias privadas de personal
* Recomendados de los » Compafiias de “‘cazadores
actuales empleados de cabezas”
* Publicidad
Otras instituciones Aspectos miscelaneos
 Entidades educativas  Agencias de empleo temporal
* Asociaciones profesionales * Ferias de empleo
* Organizaciones laborales * Reclutamiento internacional
y gremiales

* Programas oficiales

@ Figura 6-4 Resumen del proceso de reclutamiento.
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e (Quién tendrd la responsabilidad de cubrir los gastos de mudanza?
* (Se proporcionard ayuda a la familia para encontrar vivienda y escuelas adecuadas?
* (Cubre la empresa los gastos de viajar con regularidad para visitar el pais de origen?

En el campo del reclutamiento internacional el administrador de capital humano encuentra uno de
los mads dificiles e interesantes retos profesionales. El resultado final de sus esfuerzos dependera del
grado en que logre familiarizarse y comprender a fondo la dindmica social y los mecanismos sociales
del nuevo pais, donde por un tiempo residird el candidato aceptado.

Formularios de solicitud de empleo

Los formularios de solicitud de empleo tienen por objetivo proporcionar a la empresa informacién sobre
los candidatos surgidos del proceso de reclutamiento. Incluso en los casos en que los mismos postu-
lantes ofrecen informacién detallada en su curriculum vitae, las empresas suelen exigir que se llene un
formulario que contiene informacidén comparable con la que se obtiene de los otros candidatos. En la fi-
gura 6-5 se proporciona un ejemplo de un formulario de solicitud de empleo y sus principales secciones.
Como en todos los demds aspectos del campo de la administracion de capital humano, es esencial
que el responsable del proceso de reclutamiento y seleccion se cerciore de que el formulario de solicitud
de empleo, documento que refleja la filosofia corporativa de la organizacion, esté redactado de acuerdo
con los pardmetros legales vigentes en cada pafs o region, y acorde con las politicas de la compaiiia.

Datos personales

La mayoria de los formularios de solicitud de empleo comienzan con un apartado en el que el solicitante
indica su nombre, direccion y teléfono, entre otros datos basicos personales. Aun si la legislacion del
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SOLICITUD DE EMPLEO

Por favor, proporcione los datos que se solicitan a continuacion de la manera mas cuidadosa y veridica.

DATOS PERSONALES
1. Nombre completo:
2. Direccion completa:
3. Teléfono: Fax: Correo electronico:
4. Lugary fecha de nacimiento:
5. Nacionalidad:

Empleo solicitado

6. Tipo de empleo solicitado:
7. Puesto especifico que se solicita:
8. Usted desearia trabajar:
a) Como empleado de tiempo completo
b) Como empleado de tiempo parcial
¢) Como empleado temporal
9. (En qué fecha se encontrara disponible para empezar a trabajar?
10. ;Estaria usted dispuesto a aceptar otra posicion, sila que solicita no se encuentra disponible?
Si No
11. ;{Qué nivel (aproximado) de compensacion mensual considera usted apropiado?

Formacion académica y preparacion laboral

12. Senale el grado(s) que usted ha obtenido durante de su formacion académica, especificando la institucion y el nimero
de anos cursados:
a) Primaria
b) Secundaria
¢) Bachillerato o preparatoria
d) Universidad
e) Cursos de posgrado
f) Cursos comerciales, de cOmputo, etcétera
13. Describa sus habilidades laborales. Incluya los vehiculos, aparatos y herramientas que usted sabe operar, y cualquier
informacion adicional que considere relevante.

Antecedentes laborales

Empezando por el Gltimo empleo o por su empleo actual, proporcione la informacion que se especifica a continuacion
sobre la(s) empresa(s) para la(s) que ha trabajado.

14.a) Compafia:
Fecha de inicio de labores:
Fecha de conclusion de labores:
Titulo del puesto(s):
Funciones que desempeno:
Nombre de su supervisor:
Salario inicial: Salario mensual final:
Comparnia:
Fecha de inicio de labores:
Fecha de conclusion de labores:
Titulo del puesto(s):
Funciones que desempeno:
Nombre de su supervisor:
Salario inicial: Salario mensual final:

=

@ Figura 6-5 Ejemplo de formulario de solicitud de empleo.
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Afiliaciones, distinciones y pasatiempos

15. ;{Qué aficiones o pasatiempos practica usted?
16. ;A qué organizaciones civicas, profesionales y de servicio pertenece usted?

Referencias

17. Sirvase dar a continuacion tres referencias. Evite incluir el nombre de familiares inmediatos.
a) Nombre, direccion y teléfono:
b) Nombre, direccion y teléfono:
¢) Nombre, direccion y teléfono:
18. Por favor anada a continuacion todo dato o informacion que considere de importancia para procesar su solicitud de
empleo.
Por medio de mi firma al calce:

a) Autorizo alos funcionarios de Casa Feliz, S.A,, a verificar la informacion que he proporcionado.

b) Garantizo que la informacion incluida aqur es veridica y comprendo que toda inexactitud puede conducir a la
anulacion de mi solicitud de empleo y/o (en caso de celebrarse) a la rescision automatica e inapelable de mi
contrato de trabajo.

Firma del solicitante: Fecha:

@ Figura 6-5 Ejemplo de formulario de solicitud de empleo (continuacion).

pais no lo prohibe expresamente, la mayoria de las corporaciones modernas se abstienen de inquirir
sobre aspectos como la raza, la religién o el grupo étnico. La edad del solicitante no debe constituir un
factor determinante, salvo en los casos en que es directamente relevante para el puesto que se va a des-
empefiar. Por ejemplo, en un club social integrado en su mayoria por damas y caballeros de cierta edad
es posible que la organizacién prefiera contratar a una persona de edad comparable; en el caso de una
entidad deportiva, es probable que la empresa se incline por contratar a jévenes de ambos sexos. Toda
discriminacién contra las personas de sexo femenino (o masculino), o que afecte a personas de deter-
minada raza, grupo étnico, etc., son por completo irracionales e inaceptables en las empresas modernas.
En algunos casos, y en circunstancias relevantes para el puesto vacante, la empresa puede reservarse
el derecho a inquirir sobre el estado de salud y las condiciones fisicas del solicitante. Por ejemplo, es ob-
vio que una persona que solicita el puesto de ayudante de odontologia infantil debe encontrarse en bue-
nas condiciones de salud, y no padecer enfermedades infecciosas; un aspirante a conducir un vehiculo
pesado que circularad de noche debe demostrar que su agudeza y percepcién visuales son normales.

Situacion laboral

Para la empresa, es de gran importancia determinar si el solicitante se encuentra trabajando, si tiene
compromisos que le impidan iniciar de inmediato sus labores, y si estd dispuesto a aceptar otros puestos
disponibles. Igualmente significativo es el nivel de ingresos que la persona obtiene en su empleo actual,
lo cual permite a la organizacién establecer una base para la futura negociacion salarial. En especial,
en el caso de personas adultas, un largo periodo de desempleo puede indicar que el candidato no esta
familiarizado con las condiciones actuales de trabajo.

Educacion y preparacion académica

En la sociedad tradicional, el nivel académico de los solicitantes constituia un indicador del tipo de tra-
bajo que obtendria, pero la tendencia moderna apunta a concentrarse exclusivamente en la preparacion
que en forma directa contribuye al desempefio del puesto. Por ejemplo, no es claro, en el caso de una
agencia de venta de automdviles que necesita contratar personal de ventas, que un licenciado en historia
cléasica sea preferible a una recién graduada de un taller de disefio de corte y confeccion; lo que si resulta
indudable es que la formacién de ambos solicitantes no es relevante para el puesto disponible.
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Los grados académicos no garantizan eficiencia para desempedar ciertas funciones, pero, por otra
parte, resulta indudable que la posesion de ciertos titulos —licenciaturas, maestrias, especialidades,
etc.— demuestran el potencial intelectual del solicitante.

Antecedentes laborales

Con frecuencia se pide a los solicitantes que describan sus empleos recientes. Gracias a esta informacion
se puede determinar si el interesado ha cambiado sistematicamente de trabajo en el pasado reciente o si,
por el contrario, se ha mantenido en determinada posicién.

En el caso de las organizaciones inmersas en proceso de detectar personas que deseen obtener una
posicién permanente, las solicitudes que denotan falta de estabilidad se deben considerar con especial
atencién y reserva. Asimismo, un largo periodo de desempleo debe tomarse como un probable indicador
de falta de estabilidad, salvo ante la presencia de circunstancias que expliquen plenamente el motivo,
como una enfermedad, el servicio militar, o —en el caso de una solicitante—, uno o varios embarazos
y las responsabilidades del hogar.

Si las afirmaciones del candidato no corresponden a las expectativas de los puestos que afirma haber
desempeiado, es posible que haya exagerado al describir la importancia de su funcidn, responsabilida-
des y nivel.

Asociaciones, distinciones y pasatiempos

En el caso de solicitantes de empleo a nivel ejecutivo, las organizaciones suelen tener muy presente que
sus directivos constituyen la imagen de la empresa ante la comunidad. El hecho de que un candidato
pertenezca a un club, asociacién profesional o entidad deportiva puede ser fundamental en determinadas
circunstancias, ya que muestra que el solicitante mantiene interés activo en toda una gama de dreas de
interés para la compaififa. Los pasatiempos, asimismo, revelan facetas esenciales de la personalidad y
pueden ser de suma importancia.

En ocasiones, determinada aficién o pasatiempo puede indicar que el solicitante logrard identificar-
se y encajar con la organizacién; por ejemplo, un aficionado a jugar golf que se interesa en un puesto de
administrador en un club social es probable que sea aceptado por los socios.

Referencias

Aunque las referencias constituyen un ejemplo cldsico de elemento subjetivo (siempre presente en las
técnicas tradicionales de administracion de capital humano), con frecuencia revelan aspectos importan-
tes del candidato. No es aconsejable dedicar demasiado tiempo a la labor de determinar la opinién que
tienen sobre el solicitante personas como sus amistades cercanas o sus parientes, pues es de esperar
que sean positivas.

El reclutador debe emplear un maximo de tacto al hacer averiguaciones sobre el candidato ante un
antiguo jefe. En muchas ocasiones, el postulante puede estar en la bisqueda de un nuevo empleo porque
considera injustas las actitudes o la conducta de su supervisor, en tanto es posible que éste se encuentre
predispuesto en contra de su subordinado. En los casos en que el solicitante esté todavia empleado, la
opinién profesional predominante es que nada autoriza al reclutador a romper la confidencialidad que
el individuo espera al solicitar un nuevo empleo. Bajo ninguna circunstancia se debe inquirir sobre el
candidato si este aln trabaja en una empresa y no ha comunicado todavia su decision de rescindir su
actual contrato de trabajo.

En ocasiones, las referencias arrojan luz sobre circunstancias inciertas en la vida y la carrera profe-
sional de un solicitante de empleo. El reclutador nunca debe desdefiar la informacién sélida y confiable
que le permita tomar una decision adecuada.

Integridad de la informacion

Es practica extendida solicitar al candidato que firme la solicitud de trabajo con su puifio y letra. Bajo el
espacio para la ribrica suele aparecer una leyenda que advierte que cualquier inexactitud, ocultamiento
o tergiversacién deliberada invalidara el posible contrato de trabajo. Aunque la redaccién da a entender
que la cldusula tiene vigencia indefinida, el reclutador debe recordar que en la mayoria de los casos se
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dispondrda como méximo del periodo de prueba del nuevo empleado para aplicar la cldusula y despedir
al nuevo trabajador, si se descubren serias irregularidades en su solicitud de trabajo. Una vez transcu-
rrido ese lapso, en muchos paises latinoamericanos la anulacién de un contrato de trabajo implica los
riesgos de un costoso y complicado juicio legal.

Resumen

El reclutamiento de capital humano es un proceso que consiste
en identificar y atraer a la organizacion solicitantes adecuados
paralos empleos disponibles. Aungue con frecuencia los geren-
tes de linea participan en el proceso, la parte esencial del reclu-
tamiento esta a cargo de los profesionales de la administracion
de capital humano. Los reclutadores deben estar conscien-
tes de las dificultades y desafios que caracterizan su campo. Los
reclutadores identifican a sus candidatos a través de una serie
de canales. Con creciente frecuencia, los interesados en obtener
empleo recurren a diversos sitios especializados de internet, por
lo cual muchos departamentos de capital humano han abierto
paginas especiales en el sitio web de la empresa, en las que
presentan al pablico una lista de los puestos disponibles en la
organizacion.

Eloutsourcing es uninstrumento que se utiliza con frecuen-
cia en la economia internacional. Bien empleado genera claras
ventajas para la corporacion, pero su empleo esta condiciona-
do por ciertas circunstancias. Mantener el control corporativo,
asegurar la calidad de los bienes y servicios y afectar lo menos
posible los intereses laborales del personal de la empresa son
tres asuntos prominentes en este campo.

La creciente diversificacion de la fuerza de trabajo requiere
técnicas mas proactivas de reclutamiento, entre ellas el uso de
agencias de empleos y de avisos en diversos medios, por lo ge-
neral diarios y revistas especializadas. Ademas de las agencias
de empleo, existe toda una gama de organizaciones que pue-
den ayudar al reclutador en su tarea, como las universidades,
las organizaciones profesionales y diversas entidades oficiales
y privadas.

El reclutamiento internacional presenta varios de los mis-
mos aspectos que el reclutamiento a nivel nacional, pero el gra-
do de complejidad tiende a incrementarse, tanto si se trata de
importar al pais a un trabajador o de colocar en el extranjero a
un empleado de la organizacion. Los reclutadores deben estar
conscientes de las diferencias entre las legislaciones, culturas y
practicas laborales que se presentan en estos casos.

El reclutador utiliza el formulario de solicitud de empleo
como herramienta basica de su trabajo, que culminay concluye
cuando presenta al departamento de seleccion de personal un
grupo aceptable de candidatos idoneos para los puestos dis-
ponibles.

Anuncios confidenciales

Canales de reclutamiento
Contratacion

Curriculum vitae

Formulario de solicitud de empleo
Identificacion de talento

Medios de comunicacion
Offshoring

Outsourcing

Programas de promocion de informacion sobre vacantes
Reclutamiento externo

Reclutamiento interno

Reclutamiento internacional

Reclutamiento local

Reclutamiento nacional

Vacantes

L L <A —

1. (Qué informacion preliminar debe obtener un reclutador
antes de proceder a buscar candidatos para determinado
puesto?

2. ;Como es afectado el proceso de reclutamiento por las po-
[ticas de la empresa? (Cite tres ejemplos).

3. Visite un sitio de interet en el cual se ofrezcan diversos
puestos. Busque una oferta de trabajo para un puesto de-
terminado (elija cualquier actividad que a usted le parezca
atractiva, como la de traductores de inglés, programadores

de computadora o analistas de finanzas). ; Qué aspectos se
podrian mejorar en el disefio del aviso, la informacion que
contiene, la imagen que proyecta? Documente sus obser-
vaciones en no menos de dos hojas, e identifique con clari-
dad los puntos fuertes y los débiles del aviso seleccionado.
4. Busque dos avisos de solicitud de personal en un periodico
de circulacion local. ;Qué aspectos le parece a usted que se
podrian mejorar en el disefio del aviso, la informacion que
contiene, la imagen que proyecta? Documente sus obser-



vaciones en no menos de dos hojas, e identifique con clari-
dad los puntos fuertes y los débiles del aviso seleccionado.

5. ¢Qué acciones puede tomar un gerente de Ilinea para soli-
citar que el departamento de capital humano detecte a un
grupo de candidatos para un puesto?

6. (En qué circunstancias puede resultar necesario recurrir a
los servicios de una agencia de empleos? ;Cuando recurri-
ria usted a una empresa “cazadora de cabezas™ Cite dos
ejemplos de cada circunstancia.

Caso de estudio 6-1

Omron C: la corporacion que se rehizo a st misma

Los principales productos del conglomerado japonés Omron son
aparatos para controles y componentes electronicos para auto-
matizar plantas industriales. La empresa fue fundada en 1959
por Tateisi Kazuma, cuando Japon empezaba a despertar del le-
targo en que lo dejo la devastadora derrota que sufrio en 1945.

Aunque empefnada en lograr atractivos margenes de ga-
nancias para sus accionistas, durante sus primeros anos la
empresa habia fijado como uno de sus objetivos principales
contribuir de manera positiva al bienestar de la sociedad en ge-
neral. Ademas, fue una de las firmas pioneras que introdujeron
muchas reformas laborales que beneficiaron a sus trabajadores
en diferentes maneras. Al principio, los negocios de Omron se
limitaban al ambito de la economia japonesa, y el personal de
casi todos los niveles estaba basicamente integrado por perso-
nas de sexo masculino de esa nacionalidad.

La notable expansion de la economia japonesa a partir de
la década de 1970 provoco sensacion a nivel mundial. Este pro-
ceso ascendente incluyo en un muy destacado lugar a la corpo-
racion Omron, que poco a poco conquistd mercados y empezo
aincursionar en nuevas areas a partir de ese decenio.

Al iniciarse el siglo xxI, mas de la mitad de los empleados
de la corporacion, mas de la mitad de los clientes corporativos y
mas de 40% de los accionistas eran extranjeros. La mayor parte
de las ganancias locales eran generadas por maquinas automa-
ticas expendedoras de diversos articulos y de boletos para di-
VErsos eventos, pero a nivel internacional el ingreso corporativo
se derivaba de operaciones internacionales muy diversificadas.

Desde su fundacion, en 1959, hasta 2000, la empresa ex-
perimentd numerosos cambios que afectaron de manera nota-
ble su base de personal, pues ya en 2000 habia una significativa
presencia de personas de sexo femenino, incluso en posiciones
ejecutivas. Indudablemente, la compania se habia globalizado.

Sin embargo, no todos los indicadores y no todos los pa-
rametros del desempeno corporativo eran positivos. En decla-
raciones al periodista Osamu Katayama, de The Japan Journal,
en febrero de 2007, el entonces presidente de la corporacion,
Sakuta Hisao, describio en rapidas pinceladas el panorama ge-
neral de la evolucion de la empresa.

Durante la década de 1980, comenta Sakuta, el orgullo na-
cional era un factor predominante en la cultura de la empresa.
La conviccion de que Japon debe ser el nimero 1" era practica-
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7. Ellicenciado Godinez, jefe del departamento de manteni-
miento de los vehiculos de la flotilla de taxis Caiman, estara
incapacitado durante tres meses y medio. ;Qué medidas
recomendaria usted para sustituirlo durante este lapso?

8. En su opinion, ;a partir de qué dimensiones es necesario
que una empresa cuente con un departamento de reclu-
tamiento independiente de un departamento de seleccion,
en el area de capital humano?

mente un articulo de fe, que dio inicio a un proceso de expan-
sion con un alto nivel de agresividad.

Sin embargo, el despuntar de 1990 trajo un drastico cam-
bio en la economia japonesa, que se prolongd durante toda la
década. Se detuvo la expansion de afos anteriores, se perdie-
ron mercados debido a la competencia de otras corporaciones
y la banca del pais ingreso en una crisis devastadora, fenome-
nos que dieron origen a la denominacion de “la década perdida’.
Muchas companias japonesas se vieron totalmente desmorali-
zadas por el proceso.

El'nuevo milenio parecio iniciarse con una brillante prome-
sa, pero muy pronto se presentd el fendmeno del desplome
global de las empresas basadas en tecnologia avanzada, lo cual
tuvo un efecto directo sobre Omron, entre muchas otras corpo-
raciones del sector. El valor de las acciones de las empresas que
operaban en él se desplomo, y muchas cayeron en bancarrota.
Omron logro sobrevivir, pero sus recursos disminuyeron en for-
ma drastica, y los efectos de la crisis inevitablemente empeza-
ron a afectar a su personal.

A partir de 2002, la empresa decidio lanzar un programa
sin precedente para promover la jubilacion anticipada y asi re-
ducir personal que en ese tiempo contaba con mujeres en posi-
ciones ejecutivas. El plan afectd a 1 500 puestos de trabajo. En
el mundo corporativo japonés, donde el empleo vitalicio estuvo
practicamente garantizado desde que el pais se industrializo, a
finales del siglo xix, estas medidas provocaron hondas conmo-
ciones sociales. ;Se asistia a la "americanizacion” de las corpo-
raciones japonesas, y se avecinaba una etapa en que el empleo
seria tan imprevisible e inseguro como en Occidente?

En 2003, en plena crisis, Sakuta Hisao ascendio a la pre-
sidencia de Omron y de inmediato se enfrentd con una situa-
cion gque exigia medidas decisivas. Durante anos, la division de
la empresa especializada en cajeros automaticos (ATM) habia
sido considerada “la joya de la corond’, porque el concepto
mismo de una terminal de computadora instalada fuera de un
banco, con capacidad para proporcionar dinero en efectivo a
los cuentahabientes, habia sido desarrollado por Omron. Con
natural reticencia, en 2003 la corporacion tomo la decision de
separar a la division de cajeros automaticos de la entidad cen-
tral, y se procedio a una reestructuracion radical, como parte de
la cual se transfirio toda la division a la empresa Hitachi. No solo
se transfirieron a Hitachilas 500 plazas de trabajo de la division:
también resultaron afectados cerca de 500 empleados mas,
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que dependian de sus interacciones diarias con la division de
Cajeros automaticos.

Como era de esperar, los restantes empleados de Omron
sufrieron un proceso de desmoralizacion y pérdida de expec-
tativas. En opinion de algunos pesimistas, la corporacion habia
perdido su antiguo toque y su peculiar magia, y era solo cues-
tion de tiempo para que las restantes divisiones se transfirieran
a otras empresas o, sencillamente, fueran liquidadas.

Sin embargo, la cdpula administrativa de Omron tenia
otros planes. El nuevo presidente, Sakuta Hisao, habia previsto
la necesidad de lanzar una nueva ofensiva desde la crisis de las
empresas tecnologicas del afio 2000. Después de una cuida-
dosa labor de preparacion estratégica, que llevo a cabo junto
con sus colaboradores de confianza en el campo de recursos
decapitalhumano, en 2001 Sakutalanzo una contraofensiva de
extraordinaria ambicion. Con el objetivo de llevar a cabo una
total recuperacion corporativa en 2010, y recrear un clima de
confianza y expansion, lanzo una campafa que denomind
“Gran Objetivo para 2010" que tenia como su meta central la
conquista de mercados clave en la vecina y floreciente China.

Los escépticos se cuestionaban: ¢lanzar una ofensiva es-
tratégica en China, el tradicional rival de Japon? Imposible.

Como todos sabemos, la economia china ha crecido en
forma espectacular durante los dltimos 20 anos. Los paises ale-
danos han hecho todo lo posible por participar en el auge del
antiguamente llamado “Celeste Imperio”, pero en el caso del Ja-
pon esa participacion era obstaculizada por poderosos factores
historicos, culturales y estratégicos.

Un factor primordial en la relacion entre ambos paises es
la memoria, aln viva, de los horrores de la Segunda Guerra
Mundial, en el curso de la cual los ejércitos imperiales de Japon
ocuparon una vasta franja territorial de China. Los inevitables ex-
cesos y crimenes de toda guerra fueron especialmente graves
en este caso, donde se vivieron lamentables episodios como el
llamado “Saqueo de Nanking”, durante el cual las tropas japone-
sas dieron muerte a miles de civiles chinos.

Un segundo factor es la considerable diferencia cultural
que separa a los dos paises. Al margen de que tienen idiomas
diferentes, la cultura y los valores tradicionales de los chinos y
los japoneses difieren en numerosos puntos, sobre todo los re-
lacionados con las costumbres y las expectativas de la vida del
trabajador promedio: sus horarios, sus sistemas de promocion,
de compensacion, jubilacion y muchos mas.

Un tercer y definitivo factor que dificultd la penetracion del
mercado chino por parte de Omron es de naturaleza estratégica
y puede resumirse en la renuencia china a permitir que los cen-
tros nerviosos vitales de su nueva economia se encuentren bajo
control extranjero. Como es de esperar, ain existen en China
altas dosis de nacionalismo, cuyos efectos son muy notables.
Mas grave aln desde el punto de vista corporativo, es que, con
frecuencia, el nacionalismo se manifiesta en China a través de
la ambivalencia administrativa de sus autoridades, que suelen
imponer tramites extraordinariamente complicados para llevar
a cabo operaciones muy sencillas.

Pese a las dificultades que experimentaba en el frente do-
meéstico y a los obstaculos culturales y geopoliticos, la politica
de consolidar alianzas estratégicas con determinadas corpora-
ciones chinas le permitio a Omron implementar una estrategia

que asombro a los mas versados observadores del panorama
internacional.

Pese a la incredulidad y desconfianza iniciales cuando
Sakuta anuncio su programa, los diferentes grupos de trabajo
de la corporacion empezaron a interesarse en los detalles de la
iniciativa, y poco a poco cundio el entusiasmo.

La empresa organizO un departamento estratégico de ex-
pansion a China, el grupo “Gran Objetivo para 2010", compues-
to por tres divisiones: ejecutivos de probado éxito en diferen-
tes divisiones, personal con responsabilidades directas en las
operaciones en China, y el gerente general de cada una de
las industrias que integran el conglomerado Omron.

El grupo “Gran Objetivo para 2010" baso su estrategia
en tres objetivos basicos: crear infraestructura e instalaciones
operativas dentro del territorio continental de China, establecer
alianzas estratégicas, en gran parte con companias de Taiwan,
Singapur y Hong Kong, e integrar nuevas divisiones de personal
especializado en aspectos de marketing y penetracion de mer-
cados extranjeros.

Casi de la noche a la mafnana, el departamento de recursos
de capital humano de Omron se encontro con un panorama que
practicamente revertia el proceso anterior. Hasta hacia pocos
meses, para muchos ejecutivos la perspectiva basica consistia
en manejar cuidadosamente la gradual disolucion de diversos
departamentos, o incluso de divisiones enteras, como en el ca-
so de la que manejaba los cajeros automaticos. Los rumores
sobre la cercania de nuevos planes de paquetes de jubilacio-
nes anticipadas abundaban en los corrillos que se formaban en
las oficinas, pero pronto se disiparon, cuando comenzaron las
frenéticas reuniones de planeacion para obtener recursos de
capital humano.

Enjunio de 2011, Yoshihito Yamada se convirtio en el nuevo
presidente corporativo de Omron Corporation; su primera ope-
racion consistio en lanzar Value Generation 2020, un plan a diez
anos en el cual se enfatiza la generacion de valor para el cliente
como la esencia 'y el punto de partida de todas sus actividades y
cuyo objetivo general es ser la empresa nimero uno en el control
de maquinas a nivel internacional. Ademas, considera que deben
contar con colaboradores de primera clase, porque mas alla de la
tecnologia, sus servicios y estrategias, lo mas importante es la ca-
lidad del personal que interacta con los clientes. Los empleados
son la tarjeta de presentacion de Omron para el mercado.

Preguntas

1. En su opinion, ;por qué se alio Omron con otras corporacio-
nes en Taiwan, Singapur y Hong Kong, antes de lanzarse a la
conquista de China? ;Fue acertada esa decision?

2. Algunas voces cuestionaron la expansion de Omron a China,
pues no estaban de acuerdo con la exportacion de capita-
les y empleos a otro pais. ;Considera usted que en el caso
de México podrian surgir criticas similares si una empresa
nacional decide expandir sus actividades a otro pais? ;Qué
comentarios haria usted al respecto?

3. (Cuales fueron las medidas que debio tomar el gerente de
capital humano de Omron al enterarse de la iniciativa “Gran
Obijetivo para 2010™ ;Cudles fueron sus principales desa-
fios, y como se pudieron prever?



4. Usted ha recibido una oferta de trabajo para representar a
una empresa de su pais que desea instalarse en China. Su
mision consiste en determinar si el pais le permitiria a usted
y a otras dos personas visitar el area industrial de Shanghai.
(Qué medidas tomaria usted?

Caso de estudio 6-2

El reclutador del siglo xxi’

Después de analizar el tema de reclutamiento podemos afirmar
que se trata de un conjunto de procedimientos utilizados para
atraer a un namero suficiente de candidatos idoneos para cubrir
un puesto especifico en una organizacion. Hasta ahora, pare-
ceria que las organizaciones cuentan con un proceso mas que
probado y conocido, sin embargo, puede no ser asi.

El reto actual para los reclutadores y los responsables del
reclutamiento es la dinamica de cambios que impactan en la
atraccion de talento, los cuales pueden ocurrir por la necesi-
dad de cubrir puestos a causa del crecimiento de las empre-
sas, del lanzamiento de nuevos productos, de la modificacion
de procesos o del cambio de perfiles, entre otros. Estos cam-
bios generan inquietudes en el reclutador como donde loca-
lizar y como atraer a los candidatos adecuados. Logicamen-
te, no todos los perfiles se pueden encontrar en los mismos
medios.

Octavio Rojas, director general de Ta a Ta Social Media &
PR, senala que:

Las redes sociales ofrecen a las empresas una oportunidad inédi-
ta para descubrir a personas brillantes que cubran una posicion
determinada, asi como para proyectar unaimagen solida que sirva
de iman para atraer a los mejores profesionales |...] No debemos
olvidar que también pueden ser herramientas idoneas con fines
de comunicacion y gestion interna del talento.

Las redes sociales estan impactando profundamente los
procesos de gestion del capital humano pues establecen una
relacion directa entre las organizaciones y el mercado, o cual
impacta fuertemente en la imagen de la marca como empleado-
ra. Por ello, las organizaciones tienen que establecer una estra-

' Con informacion de Sanchez, Joana, “5 Pasos para reclutar y seleccionar
talento en las Redes Sociales”, 07 de septiembre de 2011, en: http://www.
mujeresconsejeras.com/cinco-pasos-reclutamiento-redes-sociales-employer-
branding/2011/09/07/, consultado el 24 de enero de 2013; Sancho Maldona-
do, Antonio, “Las redes sociales en los procesos de reclutamiento y seleccion”,
Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa (IPADE), en: http://www.
ipade.mx/editorial/Pages/las-redes-sociales-en-los-procesos-de-reclutamien-
to-y-seleccion.aspx, consultado el 30 de enero de 2013; RDi Press, “El 91% de
los responsables de seleccion utilizan las redes sociales en los procesos de re-
clutamiento”, 18 de enero de 2012, en: http://www.rdipress.com/18/01/2012/
el-91-de-los-responsables-de-seleccion-utilizan-las-redes-sociales-en-los-
procesos-de-reclutamiento/, consultado el 30 de enero de 2012; Trecet, José,
“Mas del 90% de las empresas consultan las redes sociales en sus procesos de
seleccion”, 18 de enero de 2012, en: http://www.mastermas.com/Noticias/
html/N9682_F18012012.html, consultado el 30 de enero de 2013; Vargas Her-
nandez, Carlos, “Retos del reclutador del siglo xxi”, en: http://www.slideshare.
net/coach_networker/retos-del-reclutador-del-siglo-xxi, consultado el 30 de
enero de 2013.

Caso de estudio 6-2 133

Fuente: Con informacion de Omron, “Socio ‘First choice’, automatizacion ‘First
class”, en http://downloads.industrial.omron.eu/IAB/Company%?20info/Maga-
zines/Technology%20and%20Trends/TT_16/Low_ES-01_TT16.pdf, consultado
el 21 de enero de 2013.

tegia de posicionamiento y utilizacion activa de su marca. De ahi
que, a partir de ahora, el posicionamiento en redes sociales sea
un elemento clave de toda estrategia de gestion de personas
desde el punto de vista del capital humano.

Algunas companias han empezado a usar las redes socia-
les como un filtro para validar la informacion que presentan los
candidatos. En este sentido, es necesario analizar los limites e
implicaciones €ticas y legales del uso de las redes sociales para
investigar a los candidatos. Cabe recordar que, aunque las re-
des sociales sean atiles para el reclutamiento de talento, éstas
adn tienen limitaciones, ya que los usuarios pueden manipular
la informacion que presentan.

Otro problema de los reclutadores para operar con éxito
enlared, es que muchos de los solicitantes de empleo no opti-
mizan su perfil, no promocionan su red, no se unen ni participan
€n grupos, no usan aplicaciones ni anotaciones de cambio; en
general, no cuentan con una estrategia de redes sociales ni con
una estrategia de busqueda de empleo, lo cual sucede tam-
bién con los reclutadores. Tanto reclutadores como candidatos
tienden a creer, erroneamente, que alcanzaran sus respectivos
objetivos con solo publicar una oferta de empleo o un curricu-
lum. Es precisamente esa falta de estrategia el motivo por el cual
pierden muchos beneficios.

En la actualidad, el responsable de la atraccion de talen-
to no puede seguir siendo simplemente un reclutador sino que
debe trabajar en su empresa con la calidad, nivel, eficiencia,
profesionalismo de un cazador de talento e ir mas alla para
convertirse en un broker del talento que administrara, recomen-

@ En México, las redes sociales profesionales mas utilizadas son
LinkedlIn, Plaxo, Viadeo, XING, ademas de las populares Facebook y
Twitter.
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dara, perfilara, evaluara y ofrecera talento a las empresas. Este
profesional es capaz de identificar la empleabilidad adquirida
por los trabajadores y promoverlos en la organizacion. Ademas,
debe ser un representante de la empresa que incluya principios
de marketing y ventas en su estrategia de atraccion de talento.

En este tipo de reclutamiento, la relacion empresa-candi-
datos se establece a través de diversas herramientas interacti-
vas disponibles en la web 2.0, como las redes profesionales.
Los candidatos sacan partido a su perfil y se enfocan en conse-
guir nuevos contactos profesionales mediante el llamado net-
working en la red. La idea es que si los potenciales candidatos
estan ahi, las empresas también deben estarlo para interactuar
y contactar con ellos.

Las organizaciones, por su parte, deben establecer y man-
tener una identidad digital profesional a partir de una estrate-
gia que cuide su reputacion y privacidad en interet. En este
punto es importante que los reclutadores conozcan cuales son
los resultados que arrojan los motores de blsqueda al escribir
el nombre de la compafiia a la cual pertenecen para después
estructurarla y, de este modo, cuidar la imagen y la reputacion
profesional de la empresa.

Para crear una estrategia solida de reclutamiento y selec-
cion 2.0 no solo se debe buscar o comparar informacion en las
redes sociales profesionales, sino que se debe:

1. Crear un sitio web de empleo 2.0 independiente de la web
corporativa.

2. Implementar un plan de social media para el reclutamiento y
seleccion.

3. Abrir un blog que servira como eje central para la publicacion
de contenidos y de perfiles de empleo diferenciados, com-
plementarios y con objetivos claros. También es importante
considerar que Twitter es una herramienta interesante para
la publicacion de ofertas de empleo y eventos, mientras que
Facebook apoya la estrategia de la web de empleo como co-
munidad. Se sugiere profundizar en LinkedIn por las oportu-
nidades que ofrece.

4. Crear un plan de relacion con los candidatos talent engage-
ment que nos permita conocerlos y vincularlos con nuestra
compania.

5. Definirun plan de participacion de los empleados en las redes
sociales y en la comunicacion de los valores de la empresa.

6. Construir unaimagen solida de laempresa, como empleado-
ra, al definir una estrategia de employer branding.

Para garantizar una adecuada seleccion de talento, sigue
siendo indispensable que las empresas implementen herra-
mientas mas profesionales y objetivas en su proceso de selec-
cion y que los lideres de las compafiias participen activamente
durante el proceso para asegurarse de contratar al candidato
con las competencias que requiere el puesto y la organizacion.
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Los resultados excepcionales se deben a personas excepcionales, no a una educacion especial 0 a una experiencia
fuera de lo coman. Es posible que usted tenga al candidato con la mas excelsa educacion, 0 con una experien-
cia inigualable, pero ninguno de esos elementos garantiza que la persona lograra resultados extraordinarios.

Libby Sartain, “Getting Extraordinary Results from Ordinary People”,
en Human Resources in the 21st Century, 2003

El mejor ejecutivo es el que tiene la habilidad de seleccionar personas adecuadas para llevar a cabo lo que desea,
y que sabe restringirse o suficiente como para no interferir con ellas.

Theodore Roosevelt,
expresidente de Estados Unidos

Objetivos de aprendizaje ,

Después de estudiar este capitulo, usted podra:

@ Comentar la importancia central del proceso de identificacion de talento en la administracién
de capital humano.

@@ Describir las caracteristicas del proceso de outsourcing, asi como sus ventajas y desventajas
generales.

Conocer los elementos de la seleccidn interna de personal y sus desafios.

@@ Recomendar estrategias para detectar talento, sobre todo en casos en que las ventajas del
outsourcing se comparan con las que ofrece la seleccion interna (job posting).

Discutir los pasos del proceso interno de seleccion.

Planear entrevistas de seleccion que permitan lograr resultados confiables.
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@@ OA1

@¥ OA2

Identificacion del talento

En gran medida, el éxito de las empresas modernas depende de que apliquen un proceso adecuado para
identificar el talento que necesitan, disponible en el lugar y el momento precisos. Las contribuciones del
drea de administracion de capital humano al éxito de la corporacién son esenciales cuando se trata de
decidir quiénes integrardn la organizacion.

La funcién de identificacion de talento es de importancia estratégica, porque persigue el objetivo
de detectar, desarrollar y retener el talento indispensable para alcanzar los objetivos corporativos. Por
esas razones, las empresas modernas suelen basar sus decisiones sobre esta importante cuestion en las
recomendaciones del drea de administracién de capital humano.

El disefo de un sistema para identificar el talento que proporcione los resultados deseados reviste
importancia fundamental, pues permite cubrir los puestos de trabajo disponibles y convierte a la or-
ganizacion en una entidad que puede enfrentar con éxito factores como la competencia y el cambio
acelerado. Cuando las personas que la integran poseen los conocimientos y las habilidades necesarias,
la empresa puede alcanzar los objetivos que se propone. En caso contrario, la empresa puede enfrentar
graves dificultades.

Uno de los elementos necesarios para identificar de manera adecuada el talento es cerciorarse de
que los integrantes del equipo que lleva a cabo esta tarea sean compatibles con los objetivos corporativos
y la filosoffa de la empresa. También es esencial lograr el compromiso moral de la persona para colabo-
rar en forma positiva con ella y con sus integrantes.

El proceso que se sigue para obtener un grupo de solicitantes que retnan las caracteristicas que
necesita la corporacion es el reclutamiento. Cuando ya se cuenta con ese grupo se procede a identificar
los talentos que mejor se adecuan a las necesidades de la empresa, para finalmente proceder a la contra-
tacion de uno o mds solicitantes.

La identificacion del talento puede realizarse internamente, esto es, circunscribirse a las posibilida-
des del departamento de capital humano de la empresa; o bien, se puede recurrir a la administracién de
procesos por otras empresas, en un proceso que lleva el nombre ge