Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

® Definir el entorno de las empresas y sus caracteristicas principales
® Reconocer los tipos de entorno de las organizaciones y su dinamica

@ Senalar las caracteristicas de la organizacion adecuadas para los diferentes
entornos de los negocios

Definir los conceptos de mision, vision, objetivos y estrategia organizacional

Comprender las diversas formas de planificar los recursos humanos (RH)

® Definir los indices de ausentismo y de rotacion de personal

La mision

La vision

Obijetivos de la organizacion

Estrategia organizacional

Las ramificaciones de la estrategia
Planificacion estratégica de RH

Modelos de planificacion de RH

Modelos operativos de planificacion de RH

Modelos tacticos de planificacion de RH

Modelos estratégicos de ARH
@ Factores que intervienen en la planificacion de RH
@ Apreciacion critica de la planificacion de RH

® Niveles de actuacion de la administracion de recursos humanos
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@ CASO INTRODUCTORIO

MAINFRAME ELECTRONICA

Mainframe Electronica paso por algunos contratiempos
cuando redefinié sus productos y mercados. Tras varios
intentos, pero ahora en mayor sintonia con sus clientes,
Marina Freitas, la. directora y presidenta de Mainframe,
quiere que sus empleados se enfoquen en alcanzar tres
propésitos fundamentales: mejorar la calidad de los pro-
ductos, optimizar los servicios al cliente y poner en mar-
cha un crecimiento sostenido a largo plazo. Con lo anterior
en mente, Marina llamé a Pedro Diamante, el director de
RH, para intercambiar ideas acerca de los tres propésitos
que deberia alcanzar la compaiiia. Tras escucharla con
atencion, Pedro amplid los aspectos siguientes:

1. Respecto al primer proposito (la calidad de los pro-
ductos), Pedro subrayé que la calidad es, ante todo,
un estado de animo de las personas. La calidad es-
ta mucho mas en las personas que en la tecnologia
que utiliza la organizacion, porque las personas son
quienes la operan y la aplican. De nada sirve la mejor
de las tecnologias si no hay personas capaces de
utilizarla y aplicarla.

2. Respecto del segundo propésito (servicios al clien-
te), Pedro subrayé que éstos son brindados por las

personas cuando entran en contacto con los cliente » 7_
El contacto entre la empresa y el cliente casi siemp
ocurre por medio de un empleado que hace las veces
de interfaz. De nada sirve la mejor de las intencion -.: .
de la empresa si no hay personas capaces de trata
con los clientes y de brindarles satisfaccion.
3. El tercer proposito (el crecimiento sostenido de [a
organizacion) proviene del desarrollo de los empléa' :
dos actuales y no del incremento de la plantilla de-
personal en la organizacion. El crecimiento del co'
nocimiento radica en sustituir al crecimiento fisico y
material. De nada sirven las inversiones financieras
o tecnolégicas en la empresa si no hay personas ca-
paces de agregar valor a la organizacién con solu
ciones creativas e innovadoras y de hacer que esa
inversiones resulten rentables y atractivas. !

En opinién de Pedro, el secreto esta en la forma de tra:
tar a las personas. Marina estuvo de acuerdo con Pedro y;
con una nueva perspectiva del tema en mente, considero
que era mejor pensar un poco mas en el asunto. A final dé
cuentas, Pedro le proporcioné una nueva perspectiva, una
vision humanistica de la empresa. @ 3

Las empresas no existen en el vacio y no funcionan por
azar. Son sistemas abiertos que operan mecanismos de
cooperaci6n y de competencia con otras organizaciones.
En su interaccién con el entorno dependen de otras or-
ganizaciones y luchan contra otras mas para mantener
sus territorios y mercados. La estrategia organizacional
es el mecanismo mediante el cual la organizacion inter-
actiia con su contexto ambiental. La estrategia define el
comportamiento de la organizacién en un mundo cam-
biante, dindmico y competitivo. La misién de la orga-
nizacién, su visién del futuro y sus principales objeti-
vos condicionan su estrategia organizacional. El tnico
integrante racional e inteligente de esta estrategia es el
elemento humano, la cabeza y el sistema nervioso de la
organizacion. El cerebro del negocio. La inteligencia que

toma decisiones.

La mision

Las organizaciones no son creadas por azar, sino qu
existen para hacer algo. Todas las organizaciones deb'
cumplir una misién. Misién significa un encargo que 8
recibe; representa la razén de ser de una organizacid
Significa el fin o el motivo por el que fue creada y paré
el que debe servir. Una definicién de la mision de la O
ganizacion debe dar respuesta a tres preguntas bésica
;Quiénes somos? ;Qué hacemos? y jpor qué lo hace
mos? La misién incluye los objetivos esenciales del ng
gocioy, por lo general, tiende al exterior dela empl'es
atender las demandas de la sociedad, del mercado ¥ @ de
cliente. Es importante conocer la misién y los ob]etl
esenciales de una organizacion, porque si las pel’SO

no saben por qué existe ni hacia dénde pretende dir
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girse, jamas sabran cudl es el mejor camino que deben
seguir. Y si las personas no conocen la misién de la orga-
nizacion, estaran errantes v sin saber cudl es el camino
para su realizacion.

La misién funciona como el propésito que orienta
las actividades de la organizacion y que aglutina los es-
fuerzos de sus miembros. Sirve para aclarar y comunicar
los objetivos de la organizacion, sus valores bésicos y
su estrategia organizacional. Cada organizacién tiene su
misién propia y especifica. Una misi6n se puede definir
con una declaracién formal y escrita, el credo de la orga-
nizacién, de modo que funcione como un recordatorio
periédico para que los empleados sepan hacia dénde
dirigir los negocios y como hacerlo. Asi, como todo pais
tiene sus simbolos fundamentales y sagrados —como la

bandera, el himno y las armas—, la organizacién debe
preservar su identidad, tanto en lo interno como en lo
externo. Por ello, la misién debe ser objetiva, clara, posi-
ble y, sobre todo, debe impulsar e inspirar. Debe reflejar
un consenso interno y de facil comprensién para las per-
sonas que estan fuera de ella.

La mision debe traducir la filosofia de la organiza-
cion, la cual formulan sus fundadores o creadores en
razén de sus comportamientos y acciones. Esta filosofia
incluye los valores y las creencias, mismos que represen-
tan los principios basicos de la organizacién, que distin-
guen su conducta ética, su responsabilidad social y sus
respuestas a las necesidades del ambiente. Los valores
y las creencias se deben encaminar hacia los empleados,

los clientes, los proveedores y la sociedad de una ma-

A LA ARH HOY EN DiA

TRABAJAR POR UNA CAUSA EN LUGAR DETRABAJAR PARA LA ORGANIZACION

El concepto de mision hace que las personas trabajen a
favor de la causa de la organizacion y no soélo para la orga-
nizacion en si. No obstante, la mision de la organizacion
sufre cambios constantes. Muchas organizaciones con
éxito actualizan y amplian permanentemente su mision.
Aun cuando la mision sea fija y estable, se debe actualizar
y redimensionar con el transcurrir del tiempo y con los
cambios que registran los negocios. En 1914 una compania
estadounidense fabricaba relojes checadores y tabulado-
res de tarjetas perforadas, tenia su credo y sus principios.
Conforme hubo cambios, los principios y el credo de la
compania permanecieron firmes, a pesar de que su mision
cambio. Hoy en dia, la mision de IBM (International Busi-
ness Machines) no es sélo fabricar computadoras o mi-
crocomputadoras, sino que va mas alla. La mision actual
de IBM es “ofrecer soluciones creativas de informacion,
que agreguen valor para sus clientes”. En otras palabras,
solugiomes rapidas e inteligentes y, sobre todo, muy crea-
tivas. Los productos y servicios (como computadoras, mi-
nicomputadoras, microcomputadoras, asistencia técnica,
etc.) que ofrece la compaiiia constituyen los medios, los
Puentes adecuados para que eso pueda suceder. A los fe-
mocarriles estadounidenses modernos les pasé lo mismo.
Su misién no es ofrecer trenes y estaciones ferroviarias,
que solo son los medios, sino ofrecer un transporte rapi-

do, comodo y seguro a sus usuarios. David Packard, uno
de los fundadores de Hewlett-Packard (HP), decia que “el
verdadero motivo de nuestra existencia es proporcionar
algo singular” al cliente y no necesariamente productos o
servicios. Phillips ha adoptado el lema “hagamos las cosas
siempre mejor” (let’s make things better) para ofrecer ese
algo mas. Xerox se transformé en “The document com-
pany” para afianzar mas su marca. Theodore Levitt senala
que “el principal negocio de todo negocio es continuar en
el negocio” En la actualidad, la innovacion es imprescin-
dible. Por eso, la compania 3M, por ejemplo, lanza al mer-
cado mas de un producto por semana, el cual debe ser
la evolucion de una necesidad percibida para convertirse
en una solucion realmente innovadora. Los productos y
los servicios funcionan como medios y no como fines. La
mision es la que agrega identidad y personalidad a la or-
ganizacion. Los valores de la organizacion que deben ser
compartidos por todos sus miembros se derivan de la mi-
sion. Por ejemplo, el lamado IBM Way se define en razon
de tres valores: la creencia en el individuo —empleados,
accionistas, clientes, etc.—, los buenos productos y un
mejor servicio. Cuando las personas abrazan una mision
empiezan a trabajar por una causa, por un ideal, por una
bandera. @
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nera més amplia, asi como hacia todos los grupos de
interés involucrados directa o indirectamente en el ne-
gocio. De modo que la misién debe traducir su filosofia
a metas tangibles y que orienten a la organizaci6n hacia
un desempefio excelente; es la que define la estrategia
organizacional y senala el camino que seguird la orga-
nizacion. _

La misi6n de la organizacién se debe cultivar con to-
do carifio por los dirigentes y debe tener amplia difusion
entre todos los empleados para que adquieran concien-
cia de ella y se comprometan personalmente a realizarla.
Este caracter misionero transforma a las organizaciones
(incluso a las productoras de bienes como IBM) en ver-
daderas prestadoras de servicios al cliente. Cuando se
cultiva la misi6n, todos los miembros de la organizacion
trataran no sélo de servir al cliente, sino también de su-
perar sus expectativas y dejarle satisfecho. En las organi-
zaciones con éxito, el nivel institucional define la misi6n
formal, con la ayuda y participacién del nivel medio y el
operativo. En el fondo, todos los miembros deben traba-
jar juntos para respaldar la misién de la organizacién y
no sélo algunos de ellos. La misién facilita la posibilidad
de identificar los valores que la organizacién debe cul-
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tivar. Cuando todos los empleados conocen la misi n
los valores que orientan su trabajo, todo resulta mas
de entender, de saber cudl es su papel y como contribuig
de manera eficaz al éxito de la organizacion. E

Los valores

Un valor es una creencia basica sobre lo que se pue
hacer o no, lo que es 0 no es importante. Los val
constituyen las creencias y las actitudes que ayud
determinar el comportamiento individual. Las orgz
zaciones otorgan prioridad a ciertos valores (las persos
nas son el activo mas importante o el cliente siemp .
tiene la razén) que funcionan como normas que o
tan el comportamiento de las personas. En realidad;]
valores que define una organizacién muchas veces di
fieren de lo que creen o valoran sus dirigentes en §
labores diarias. Es lo que ocurre cuando se aﬁrmag L,‘
las personas ocupan el primer lugar en la orgamzacn OT
pero los dirigentes insisten en los horarios ngldos y
adelgazamientos con recortes de personal, lo cual
muestra con claridad cémo se practican los valore
la organizacién.

P iATE

Figura 3.1 Los valores bésicos de algunas organizaciones.
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A LA ARH HOY EN DIA

LA IMPORTANCIA DE LOS VALORES DE LA ORGANIZACION

Las organizaciones, para reforzar su cultura, hacen hinca-
pié en ciertos valores que sus integrantes deben respetar

o su comportamiento. Los valores de la organizacion que

encontramos comunmente son:

En lo tocante al desempeiio:

« Ser la organizacion proveedora preferida

« Compromiso con la seguridad y la salud de las per-
~_sonas

« Ser competitiva

« Compromiso con la mejora continua

En lo tocante a las personas:

o Orgullo y entusiasmo

« Comunicacion para mantener informadas a las per
sonas

» Igualdad de oportunidades

* Amplia aceptacion de la diversidad
¢ Responsabilidad por las personas

En lo tocante a los procesos:

e Apertura y confianza en las relaciones

¢ Etica y responsabilidad social

* Fomento a la creatividad, la innovacion y la toma de
riesgos

» Trabajo en equipo en toda la organizacion

* Formulacion participativa de objetivos, medicion y rea-
limentacion

* Toma de decisiones

e Acciones congruentes con la mision y la vision de la
organizacion

¢ Reconocimiento por el logro de resultados y por la ca-
lidad #

Los valores de la organizacion se derivan de algunos
supuestos basicos —como los supuestos sobre la natu-
raleza humana—, los cuales funcionan como el niicleo
de la cultura organizacional. Estos supuestos provocan
una marcada tendencia de las personas hacia el orden
y funcionan como principios politicos consistentes que
imprimen direccién, integridad y autodisciplina en las
personas.

La cultura organizacional es importante para defi-
nir los valores que orientan a la organizacién y a sus
mét_ambros. Los lideres asumen un papel importante en
la creacién y el sustento de la cultura organizacional por
medio de sus acciones, sus comentarios y las visiones
que adoptan. La administracién de recursos humanos
moderna no puede permanecer alejada de la misi6n de
la ong‘aﬁi'zacién. A final de cuentas, la mision se concreta
por medio de las personas. Ellas desempefan las acti-
vidades y garantizan que se realice la mision de la or-
ganizaci6n. Para ello, es necesario que los dirigentes y
las personas que lideran observen un comportamiento
misionero, es decir, que sepan cumplir con la misi6n de
la organizacién por medio del trabajo y de la actividad
€n conjunto.

La vision

La visién es la imagen que la organizacion tiene de si
misma y de su futuro. Es el acto de verse a si misma pro-
yectada en el tiempo y en el espacio. Toda organizacion
debe tener una visién correcta de si misma, de los recur-
sos que tiene a su disposicién, del tipo de relaciones que
desea tener con sus clientes y mercados, de lo que quiere
hacer para la continua satisfaccion de las necesidades y
los deseos de los clientes, de como alcanzar sus objeti-
vos, de las oportunidades y desafios que debe enfrentar,
de sus principales agentes, de las fuerzas que la impul-
san y de las condiciones en las cuales opera. Por lo gene-
ral, la visién estd mas bien dirigida hacia aquello que se
pretende ser que hacia lo que es hoy. Dada esta perspec-
tiva, muchas organizaciones consideran que la vision es
el proyecto de lo que les gustaria ser dentro de cierto
espacio de tiempo y del camino futuro que pretenden
adoptar para llegar ahi. El término vision se utiliza para
describir un sentido claro de futuro y la comprensién de
las acciones necesarias para convertirlo a la brevedad
en éxito. La visién representa el destino que se pretende
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A LA ARH HOY EN DiA

LOS VALORES DE LA ORGANIZACION

Dessler se refiere a una investigacion de Francis y Wood-
cock que pretende identificar los valores fundamentales
que adoptan las empresas. Los investigadores sugieren
que la base de una administracién con éxito esta en per-
seguir, de forma activa y persistente, doce valores:

1. El poder. Una administracion con éxito cree en el
poder inherente a su posicion y que tiene en las ma-
nos el destino de la organizacién.Adopta el valor del
poder: los administradores deben administrar.

2. El elitismo. La administraciéon con éxito cree en la
importancia vital de tener a los mejores candidatos
en los puestos administrativos y en el desarrollo
continuo de sus competencias. Adopta el valor del
elitismo: los buenos deben estar en la cima.

3. Las recompensas. La administracion con éxito lo
identifica y lo recompensa. Adopta el valor de la re-
compensa: el desempefio excelente debe ser recom-
pensado.

4. La eficacia. La administracién con éxito enfoca los
recursos en las actividades que dan resultado. Adop-
ta el valor de la eficacia: hacer las cosas correctas.

5. La eficiencia. La administracion con éxito busca los
mejores medios para hacer las cosas y se enorgulle-
ce de hacerlo. Adopta el valor de la eficiencia: hacer
las cosas correctamente.

6. Laeconomia.Cada actividad cuesta dineroy alguien
lo debe pagar. La administracién con éxito adopta

10.

1.

12.

t

el valor de la economia: nada es gratis. La comida,
nunca es gratis. ;
La imparcialidad. La administracion con éxito con- E
sidera que las percepciones y los sentimientos de.
las personas son importantes. Adopta el valor de la
imparcialidad y la equidad: quien cuida vence. 1
El espiritu de equipo. La administracién con éxito -,
se asegura de estar fundada en un trabajo eficaz de °
equipo.Adopta el valor del espiritu de equipo: traba- *
jar juntos.
Ley y orden. La administracion con éxito se deriva
de un buen sistema de leyes y reglas adecuadas; §
Adopta el valor de la ley y el orden: la justicia debe. |
prevalecer. ]
La defensa. La administracion con éxito analiza las |
amenazas externas para formular una defensa soli-:
da. Adopta el valor de la defensa: el conocimiento_
debilita al enemigo.

La competitividad.La administracion con éxito pone
atencion a todos los pasos necesarios para ser com- ’
petitiva. Conoce el mundo de los negocios y trata de 1
sobrevivir en él de la mejor manera posible. Adopta"
el valor de la competitividad: el mejor sobrevive. :
La oportunidad. Las oportunidades se deben anali-
zar en forma expedita, aun cuando impliquen n‘es-"
gos. La administracion con éxito siempre es oportu-f
na.Adopta el valor de la oportunidad: el que arriesgai

gana. @

LOS CINCOTIPOS DE SUPUESTOS BASICOS?

Hunt plantea que existen cinco tipos de supuestos que
modelan lgs valores de las organizaciones que, a su vez,
modelan los comportamientos individuales por medio de

politicas y reglas como:

1. Larelacion de la organizacion con su entorno. La for-
ma en que los directivos ven esa relacion puede ser
de dominacién, sumision, armonia o busqueda de
un nicho apropiado.

2. Lanaturaleza de la realidad, la confianza, el tiempoy

el espacio. En razon de las reglas lingiiisticas y con-

ductuales que definen lo que es real o no, lo que es
un hecho o un ideal, lo que es confiable o no, lo que’
es lineal o ciclico o lo que es limitado o indefinido. :

La naturaleza humana. El significado del ser huma-3
no: si la naturaleza humana es buena (teoriaY), mala
(teoria X) o neutra.

La naturaleza de la actividad humana. Las cosas co-
rrectas que debe hacer el ser humano; es decir, si es’
activo o pasivo, si se desarrolla solo o si se le debe
activar y cual debe ser la naturaleza de su trabajo. ~
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leza de las relaciones humanas. Cémo se deben ser cooperativas o competitivas, individualis-
lacionar las personas, como se debe distri- tas o gregarias, con base en una autoridad jerarquica
rel podery el afecto. Si las relaciones humanas o de conocimiento. &
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A LA ARH HOY EN DiA

EL LEMA DE LAS ORGANIZACIONES QUE RETRATA SU VISION

Muchas organizaciones desempenan un trabajo integral y
consistente para divulgar, tanto en lo intemo como en lo
externo, su vision or§anizacional. Por ejemplo, Bradesco
cambié su logotipo para que resaltara su vision como un
banco orientado a la modernizacion, la agilidad, la actua-
lidad y el apoyo al cliente. ltai divulgé intemamente su
visién con el propésito de conseguir la convergencia de
esfuerzos. Los lemas de las grandes empresas casi siem-
pre traducen algunos aspectos de su vision. En el caso
de AT&T es todo a su alcance; de Motorola, lo que usted
pensaba que era imposible; de Abril, es parte de su vida;

de Microsoft, mas poder para el que trabaja; de Chevron, el
simbolo de la asociacién; de IBM, soluciones para un mun-
do pequefio; de TAM, un estilo de volar; de Volkswagen;‘,
usted lo conoce, usted le tiene confianza. Ahora piense
bien: (cuél es el lema adecuado para la organizacion en la
que trabaja? O ;cual es la vision que usted supone que su
empresa desea construir para el futuro? ;Cual es, a final‘;
de cuentas, la mision de su empresa? Si su empresa aun_
no lo ha resuelto, no cabe duda que tiene un gran atras&’
frente a sus competidores y a su negocio. ®

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

MAINFRAME ELECTRONICA

Marina y Pedro decidieron que el primer paso seria hacer
una serie de consultas a los empleados para saber cudles
consideraban la mision y la vision de la compaiia. La idea
era buscar el consenso de todos los empleados y, asi, defi-

nir la misién y la visién de la organizacion y transformarla s
en una brijula capaz de indicar cuél era el comportamien-'
to correcto. Seria el paso inicial del proceso de cambio d
la compaiiia. Usted cémo podria ayudarlos? ®

o
transformar en realidad, la imagen de aquello que quie-
nes trabajan en la organizacién querrian que fuese.
Ademés del caricter misionero, en las organizacio-
nes modernas también existe un caracter visionario. La
visién es laimagen que la organizacién tiene de simisma
y de su futuro. Es el acto de verse a si misma en el tiem-
po y en el espacio. Toda organizacién debe tener una
visién correcta de si misma, de los recursos que tiene a
su disposicién, del tipo de relaciones que desea mante-
ner gosus clientes y mercados, de lo que quiere hacer
para satisfacer continuamente las necesidades y las pre-
ferencias de los clientes, de cémo alcanzar sus objetivos,
de las oportunidades y desafios que debe enfrentar, de
sus principales agentes, de las fuerzas que la impulsan
y de las condiciones en las cuales opera. En general, la
visién estd més bien orientada hacia aquello que la or-
ganizaci6n pretende ser que hacia lo que es en realidad.
Muchas organizaciones consideran que la vision es el
proyecto de lo que les gustaria ser dentro de cierto pla-

zo de tiempo y cudl es el camino futuro que pretenderiv
adoptar para llegar ahi. El término visi6n se utiliza para:
describir un sentido claro de futuro y la comprensién deg
las acciones necesarias para transformarlo rédpidamente:
en éxito. La vision representa el destino que la empres
pretende transformar en realidad. ;Por qué la vision es$
importante para las empresas modernas? Simplemente:
por el hecho de que hoy en dia ya no controlan a las
personas por medio de reglas burocraticas y laj ]erarqma}
de mando, sino por el compromiso con la visién y loss
valores compartidos. Cuando las personas conocen las ;
visién que se pretende alcanzar, saben perfectamente
hacia dénde ir y cémo hacerlo sin necesidad alguna d
coercion.

La visién establece una identidad comtn en torno a#
los propésitos de la organizacién para el futuro, con e
objeto de orientar el comportamiento de sus miembros.'
respecto al destino que ésta desea construir y realizar.
La congruencia resulta de la visién y no de los manuales
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o, constituiré uno de los paradigmas del futuro. Fron-
'éommunicatlons —la que fuera Rochester Telephone
oration— ayudo a la invasién de grandes competi-

Intensa transicion en el mercado de las telecomunica-
jones. Para realizar esta transformacion, el presidente de
é _'&mpaﬁia, Ronald Bitner, propuso la vision siguiente:
~ convertirse en la principal compania de telecomunicacio-
; [fes del mundo por medio de productos de gran calidad y
;'li; énfoque en el consumidor. Segun él, “ninguna vision
'."'.‘puede realizar sin un grupo de empleados capaces y
dedicados. Debemos hacer una evaluacién critica de las
¢ ﬁabilidades y las competencias que cada uno de nuestros
- émpleados debe tener para poder avanzar. Ahi donde ca-
mos de esa pericia, tenemos la obligacion de traerla

fuera Para facilitar esa transformacion cultural, Bitner
contrato aunadirectora de RH, Janet Sansone, para que li-
~derara el esfuerzo para el cambio organizacional. Sansone

&t
)
i3

seria la encargada de asegurar el cambio cultural, de crear
e implantar modelos para que ocurriera y de hacer que
3 los ejecutivos se concentraran en ese fin. Ademas, Sanso-
ne deberia poner atencién para que la estructura organi-
zacional de la empresa se ajustara constantemente a las
variaciones del sector. En el mercado de la telefonia local,
Frontier tendria que volverse mas competitiva. En el mer-
cado de los interurbanos, Frontier adquirié otras empre-
sas similares para convertirse en la quinta operadora mas
grande de Estados Unidos. Sansone traté de estructurar

empresas locales competitivas en términos de costos, de-
bido a los procesos organizacionales exigidos por las ad-
quisiciones y las fusiones de Frontier. Ademas, evalué las
practicas de la organizacion en funcion de la estrategia de
la compaiiia. Segtn ella, el desafio de la planificacion de
los RH es integrar las practicas de RH a la estrategia em-
presarial con el fin de obtener sinergia. En la adquisicion
o fusion de nuevas empresas, Sansone planteé algunas
preguntas basicas, como:

« (El talento de la compaiiia adquirida agregara valor a
Frontier?

¢ (Las practicas de RH (como remuneracion, prestacio-
nes, formacion, evaluacion, etc.) de la empresa adqui-
rida son compatibles o correspondientes con las de
Frontier?

« Sino son compatibles ni afines, Jcudl sera el costo de
la integracion?

« (El estilo administrativo y la cultura organizacional
de la compania adquirida son congruentes con los de
Frontier?

Al elaborar estas preguntas Sansone coloca a los RH
como un asociado estratégico, que integra su trabajo a los
planes globales de la empresa.

PREGUNTAS
1. ¢(Como afecta la vision de excelencia de Frontier a su
politica de RH?
2. (Como ayuda la planificacion de los RH de Frontier
a su competitividad?
3. (Usted qué haria en el lugar de Sansone?

de @egdfiizacion que suelen proliferar en las empresas.
. La injca manera de ir mas all4 de la diversidad cultural,
1ingﬁis’fica‘y geografica que caracterizan a las empresas
globales es una visién comiin. La visién es el “pegamen-
t0” que da cohesién y coherencia y que garantiza la con-
Sonancia y la consistencia interna de la organizacion. La
Visién no debe ser el elemento que conserva el statu quo,

SIno que debe reflejar una postura no conformista —sin

una aceptacién complaciente— respecto a los resultados
actuales de la empresa. Ese inconformismo permanente
ante el statu quo es lo que produce la vision de la organi-
zacion, es decir, aquello que pretende ser con la ayuda
de las personas. La definicién de hacia dénde se dirige la
empresa debe ser objetiva, clara e inequivoca.

La falta de una visién de los negocios es enormemen-
te perjudicial, porque desorienta a la organizacién y a
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sus miembros en cuanto a sus prioridades en un entorno
cambiante y competitivo. La visién s6lo se podra alcan-
zar cuando todos los que estan dentro de la organizacion
—y no sélo algunos de sus miembros— trabajen en con-
junto y en consonaneia-para que ocurra.

La misién y la vision proporcionan los elementos
basicos para la definicién de los objetivos globales y la
formulacién de la estrategia organizacional, la cual fun-
ciona como medio para realizar la misién y para alcan-
zar los objetivos de la organizacién que se derivan de la
vision de la empresa.

NI IV TS UMY SR I - 2 R aimateb ol MR o LB L - T

El objetivo es un resultado deseado que se pretende al-
canzar dentro de un periodo determinado. Vimos que

la visién de la organizacion se refiere a un conjunto de
objetivos deseados por ella. De ahi el nombre de obje-
tivos de la organizacién, los diferencia de los objetivos
individuales deseados por las personas para obtener
provecho personal.

La visién de la organizacién proporciona el enfoque
del futuro y sienta las bases para la definicion de los ob-

> TS TRINL . e Ry e
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’,gummos AL CASO INTRODUCTORIO

AME ELECTRONICA

bfinidas la misiony la visién de la organizacion,

onsistentes, deben tener ligas congruentes con
objetivos y las demds metas de la organiza-

especificos, estar circunscritos y bien definidos.

. nensurables, cuantitativos y objetivos.

eoferirse a un periodo determinado, como dia, semana,
5 y nimero de anos.

alcanzables, deben ser enteramente posibles.

‘..r

Existen tres tipos de objetivos: los de rutina, los de
perfeccionamiento y los de innovacién.

1. Objetivos de rutina. Son los del quehacer diario y que
sirven como normas del desempefio del dia a dia.

2. Objetivos de perfeccionamiento. Son los que sirven para
mejorar y respaldar los resultados actuales de la or-
ganizacion, con el objeto de perfeccionar e incremen-
tar lo que ya existe.

3. Objetivos de innovacion. Son los que incorporan o agre-
gan algo totalmente nuevo a la organizacion.

No basta con tener objetivos de rutina y de perfeccio-
namiento. Son el minimo. También es preciso plantear
objetivos de innovacion. Asi, los objetivos globales de

la organizacién conducen a la formulacién de su estra-
tegia.

La estrategia de la organizacién se refiere al compor-
tamiento global de la empresa en cuanto a su entorno.

!Hacia dénde
queremos ir?

{Qué tenemos

Yo
5 B8 B
40ué hay en
. el entorno?
fl ﬁengg;fsg";;“ 2
=) u._;-. R

J_Ql-lé oportumdades y
amenazas existen en
el entorno?.

en la empresa?

JQué fuerzas y
debilidades tenemos
en la organizacion?

ola | LQué deberiamos
selgiamis 125 Jhacer?

FiQUra 3.5 Formulacion de la estrategia organizacional.




. PARTE | » Los nuevos desafios de la administracién de recursos humanos

Figura3.6 Modelo de la planificacion estratégica.
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La estrategia casi siempre significa cambio organizado.
Toda organizacién necesita tener una pauta de compor-
tamiento holistico en relacién con el mundo de los ne-
gocios que la circunda y en el cual opera. Por lo general,
la estrategia organizacional implica los aspectos funda-
mentales siguientes:®

1.

La define el nivel institucional de la organizacién, casi
siempre, con la amplia participacién de todos los de-
més niveles y la negociacién respecto a los intereses
y los objetivos involucrados.

. Se proyecta para el largo plazo y define el futuro y el

destino de la organizacién. En este sentido, abarca
la misién, se enfoca en la visién de la organizacién y

tados. En realidad, la estrategia organizacional no es
s6lo la suma de las técticas de los departamentos o de
sus operaciones. Es mucho més que eso. Para obtener’
sinergia, la estrategia debe ser global y total y no s6lo;
un conjunto de acciones aisladas y fragmentadas.

. Es un mecanismo de aprendizaje organizacional, por me-

dio del cual la empresa aprende con la realimenta-
ci6n derivada de los errores y los aciertos de sus de

cisiones y acciones globales. Obvio, la organizacién
no es la que aprende, sino que son las personas que
participan en ella y que utilizan su bagaje de conoci-
mientos. :

En resumen, los problemas globales requieren sol

T, B e on SR
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ciones globales. La estrategia es la salida para ello.

La estrategia parte de los objetivos estratégicos de
misién y de la visién que se pretende realizar y se s
tenta en dos tipos de analisis. Por una parte, el analisis
del entorno para identificar y analizar las oportunidades

hace hincapié en sus objetivos de largo plazo.

. Implica a toda la empresa con el fin de obtener efec-
tos sinérgicos. Esto significa que la estrategia es un
conjunto de esfuerzos convergentes, coordinados e
integrados que tienen por objeto proporcionar resul-

E
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@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

MAINFRAME ELECTRONICA

El paso siguiente para desencadenar el proceso de cambio
de Mainframe seria buscar una estrategia para realizar la
mision, alcanzar la vision acariciada y lograr los objetivos
de la organizacion. Marina y Pedro resolvieron que todos

los empleados deberian participar en las discusiones res-
pecto a la estrategia que adoptaria la empresa. Pero Jcual
estrategia? Sin duda, no seria una estrategia conservadora
y defensiva. ;Usted como ayudaria a Pedro y Marina?

% EVALUACION CRITICA

LOS ORIGENES DE LA ESTRATEGIA®

En 1934 el padre de la biologia matematica, G. F. Gause,
de laUniversidad de Moscu, publicé sus experimentos con
colonias de protozoarios del mismo género, colocadas en
frascos con una cantidad limitada de nutrientes. Observo
que cuando los microorganismos eran de especies dife-
rentes, éstos conseguian sobrevivir y continuar vivos en
conjunto. Sin embargo, cuando eran de la misma especie,
no conseguian sobrevivir. Con ello, Gause definié el prin-
cipio de la exclusion competitiva: dos especies que consi-
guen su sustento de forma idéntica no pueden coexistir en
un entorno determinado.

La moraleja de la historia: la competencia existié mu-
cho antes que la estrategia. Comenzé con la aparicion de
la vida misma. Los primeros organismos unicelulares exi-
gian ciertos recursos para mantenerse vivos. Si los recur-
sos eran bastantes, el nimero de organismos aumentaba
de una generacién a otra. La evolucién de los seres vivos
Provocé que esos organismos pasaran de una fuente de
alimentaci6n a otras formas mas complejas de vida y asi
sucesivamente a lo largo de la cadena alimentaria. Cuan-
do dos especies compiten por un mismo recurso esencial,
una de ellas propende a desbancar a la otra. Si no hubie-
fa compensaciones que mantengan un equilibrio estable
que proporcione a cada una de las especies una ventajaen
SU propio territorio, sélo una de las dos conseguira sobre-
vivir. Asi, a lo largo de millones de aios, se desarrollé una
°°m,r£§j,a,red de interaccion competitiva. A cada instante

millares de especies se extinguen y otros millares surgen
en el planeta.

Pero ;qué explica una abundancia tan grande de espe-
cies? La variedad. Cuanto mas rico sea el ambiente, tanto
mayor sera el nimero de variables significativas que pue-
den brindar a cada especie una ventaja tnica. Sin embargo,
también, cuanto mas rico sea el ambiente, tanto mayor
sera el nimero de competidores y mas aguerrida la com-
petencia. Durante millones de afos la competencia natural
no tuvo necesidad de implicar estrategias. Debido al azar
y a la ley de las probabilidades los competidores encon-
traban las combinaciones de recursos que mejor corres-
pondian a sus diversas caracteristicas y necesidades. Esto
no era estrategia, sino la seleccion natural de Darwin con
base en la adaptacion y la supervivencia del mas apto. El
mismo modelo se aplica atodos los sistemas vivos, incluso
las organizaciones. Tanto la competencia biolégica como
la organizacional siguen el mismo modelo de cambios
evolutivos graduales, con una sola diferencia: los estrate-
gas de las organizaciones usan la imaginacién y la capa-
cidad de raciocinio ldgico para acelerar los efectos de la
competencia y la velocidad de los cambios. En otras pala-
bras, laimaginacion y la l6gica hacen posible la estrategia.
Sinellas,loscomportamientosy las ticticas seriantan sélo
intuitivos o un simple resultado de reflejos condicionados.
Ademas de lo anterior, la estrategia requiere que se com-
prenda la compleja trama de la competencia natural. @

que se deben aprovechar y las amenazas que se deben
Neutralizar o evitar. Se trata de hacer un mapa del en-
torno para saber qué hay en él. Por otra parte, el analisis
de la organizacién para detectar y analizar los puntos
fuertes y débiles de laempresa. Se trata de una auditoria

de las habilidades y las capacidades de la empresa que
se deben aplicar plenamente y de los puntos neurélgicos
que deben ser corregidos o mejorados. Es una audito-
ria interna para saber cudl es la vocacion de la empresa
y no que puede ser mds exitosa. Las personas pueden
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constituir su punto fuerte —la principal ventaja com-
petitiva de la empresa— o su punto débil —la principal
desventaja competitiva— dependiendo de la manera en
que son administradas.

La estrategia organizacional es el comportamiento
de la empresa ante el entorno, procura aprovechar las
oportunidades potenciales del entorno y de neutralizar
las amenazas potenciales que rondan sus negocios. Es
puro juego de cintura. Ademas de ello, la estrategia or-
ganizacional tiene sus derivaciones: refleja la forma en
que la empresa procura maximizar sus fuerzas reales y
potenciales y minimizar sus debilidades reales y poten-
ciales.

La estrategia organizacional es un conjunto de ma-
niobras que se desarrolla en un entorno competitivo; es
decir, debe aprovechar las oportunidades externas y es-
quivar las amenazas del entorno, al mismo tiempo que

NOTAS

busca aplicar intensamente las fuerzas internas y corre-
gir las debilidades internas. La estrategia representa el
camino que elige la empresa para enfrentar las turbulen-
cias externas y aprovechar sus recursos y competencias
de la mejor manera posible. Cuanto mayor sea el cambio
del entorno, tanto mas necesaria serd la accion estratégi-
ca, que debe ser agil y flexible para aglutinar y permitir
la rdpida adopcién de nuevos caminos y nuevas salidas. -
Esta es la razén que explica el éxito de las empresas que
saben sacar provecho de las situaciones y las circunstan- ‘
cias. Juego rapido y arranques veloces.

Como muestra la figura 3.7, la estrategia organiza-
cional se mezcla con toda la organizacién. A partirdela
misién y la visién de futuro, la estrategia debe alinear |
la estructura y la cultura de la organizacién. Es decir,
tanto la estructura como la cultura deben cefiirse a la
estrategia para que su ejecucion tenga éxito. Ademds,
los procesos de la organizacién deben alinearse con la
estrategia para que se puedan alcanzar los objetivos.

La estrategia debe funcionar como un programa glo-
bal para la consecucién de los objetivos y debe obtener
el consenso general y ser capaz de motivar e involucrar
a todos sus colaboradores. Debe tener amplia difusio .
para que sirva como hilo conductor de la accién organi-

zacional.

La estrategia debe ser planificada. Requiere de una pla-
nificacién estratégica para entrar en accion; en general
ésta deriva en planes ticticos y éstos en planes ope-
rativos. '

1. La planificacion estratégica se refiere a la organizacio; 0
como un todo e indica la manera en que se debe for:
mular y ejecutar la estrategia. Sus principales carac
teristicas son: 3
a) Es holistica y sistémica e involucra a toda la orga-

nizacién en relacién con el entorno. '
b) Su horizonte temporal es de largo plazo.
¢) La define la clipula de la organizacion.

2. Laplanificacion tactica se refiere al campo medio de l ‘»

organizacién para cada unidad organizacional o de-

partamento de la empresa. Sus caracteristicas son:
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Figura 3.7 Las derivaciones de la estrategia empresarial.’

a) Indica la participacién de cada unidad en la pla-
nificacién global. Se refiere a cada drea o departa-
mento de la empresa.

b) Su horizonte temporal es el mediano plazo, gene-
ralmente un ano.

c) Se define por cada unidad de la organizacién co-
mo contribucién a la planificacién estratégica.

La planificacion operativa se refiere a la base de la orga-

nizacion e involucra a cada una de las tareas o activi-

dades de la empresa. Sus caracteristicas son:

a) Indica céomo cada tarea, operacién o actividad
contribuird a la planificacién tactica de la unidad
o departamento.

b) Su.horizonte temporal es de corto plazo, por lo
habitual un mes.

¢) Se define en exclusiva para cada tarea, operacion
o actividad.

| La planificacién estratégica se enfoca en la estabili-
dad para asegurar la continuidad del comportamiento
actual, en un ambiente previsible. También se enfoca en

mejorar el comportamiento a efecto de asegurar la reac-
cién adecuada ante las frecuentes amenazas de un am-
biente mas dindmico e incierto. Incluso se puede enfocar
en las contingencias, con el propésito de anticipar los
hechos que podrian suceder en el futuro y de identificar
las acciones correctas para enfrentarlas.

Puesto que la planificacion se subordina a una filoso-
fia de accion, Ackoff'” plantea tres tipos de filosofias:

1. La planificacién conservadora, la cual se orienta a la
estabilidad y a mantener la situacién existente. Las
decisiones se toman con el propésito de obtener bue-
nos resultados, pero no los mejores posibles, porque
la planificacién dificilmente tratard de hacer cambios
radicales en la organizacién. Su importancia radica
en conservar las practicas vigentes. La planificacién
conservadora o defensiva se interesa mds por identi-
ficar y arreglar deficiencias y problemas internos que
por explorar las nuevas oportunidades que ofrece el
entorno. Su base es retrospectiva, aprovecha la expe-
riencia pasada y la proyecta hacia el futuro.
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Figura 3.8 Las tres orientaciones de la planificacion estratégica.

2.

\

La planificacién optimizante es la capacidad de adap-
tacién y de innovacion de la organizacién. Se toman
decisiones con miras a obtener los mejores resultados
posibles para la organizacion, ya sea al minimizar
los recursos para alcanzar determinado desemperio
u objetivo, ya sea al maximizar el desempeno para
utilizar mejor los recursos disponibles. La planifica-
cién optimizante o analitica se basa en un interés por
mejorar las précticas vigentes de la organizacién. Su
base es incremental porque pretende mejorar conti-
nuamente las operaciones, de modo que mejoren dia
con dia.

La planificacién prospectiva se orienta hacia las contin-
gencias y el futuro de la organizacién. Se toman de-
cisiones para conseguir que los diferentes intereses
involucrados sean compatibles mediante una com-
posicién capaz de llevar al desarrollo natural de la
empresa y ceiirla a las contingencias que surgen a
medio camino. La planificacién prospectiva u ofensi-
vaes lo contrario de la planificaci6n retrospectiva. Su
base es la adhesi6n al futuro con objeto de adaptarse
a las nuevas demandas del entorno y de prepararse
para las contingencias futuras.

En todos los casos, la planificacién consiste en tomar
anticipadamente decisiones. Se trata de decidir ahoralo -
que se hard antes de que ocurra la accién necesaria. No
se trata de la prevision de las decisiones que se deberan:
tomar en el futuro, sino de la toma de decisiones que,
produciran efectos y consecuencias futuras.

Uno de los aspectos mas importantes de la planificacién:
de RH es la alineacién de la funci6n de la administracién
de recursos humanos (ARH) con la estrategia organiza-
cional. Se precisa de traducir los objetivos y las estra-
tegias de la organizacion a objetivos y estrategias de la
ARH, mediante la planificaci6n estratégica de RH.

La planificaci6n estratégica de RH debe formar parte
integrante de la planificacién estratégica de la organiza-.
cién. Casi siempre, la primera busca una forma de inte-
grar la funcién de la ARH a los objetivos globales de la
empresa, como muestra la figura 3.10. A toda estrategia 3
organizacional determinada corresponde una planifica-
cién estratégica de RH, perfectamente integrada e invo-
lucrada. ;
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Objetivos y estrategias
de la ARH

Etapa 1: evaluar el nivel de Comparacio | Etapa2: prever las nece-
capital humano de = —> sidades de capital
la organizacién ‘ ‘ | humano

Etapa 3: desarrollar e implantar j
planes de adecuacion
del capital humano

Corregir/evitar Corregir/evitar
excedentes de personal faltantes de personal
3 - .1‘.;&9:5 i e o
3.9 Los pasos de la planificacion estratégica de RH."

| A LA ARH HOY EN DIA

PERFILES ESTRATEGICOS DE LA ARH

{1 'rc‘!sus como Lincoln Electric, Hewlett-Packard (HP) y racteristicas de la ARH. Como muestra la figura 3.11, esas
s Instruments son ejemplos de diferentes perfiles es- empresas son casos clasicos de adecuacion y compatibi-
gicos que muestran el comportamiento que observan lidad de los objetivos de RH y los objetivos globales de la

presas ante el entorno que las envuelve. Detras de organizacion. ®
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Figura 3.10 Comparacion de las estrategias de la ARH y las estrategias de la empresa."?
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Figura3.11 Comparacion de perfiles estratégicos. 3
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i CASO DE APOYO

EMPRESAS DEFENSIVASY EMPRESAS OFENSIVAS™

Lincoln Electric es una compaiiia estadounidense que
fabrica productos eléctricos y que adopté una estrategia
organizacional conservadora y defensiva. Definié su nicho
en el sector de los productos eléctricos (generadores, equi-
posde soldaduray suplementos) y, en sus 70 aiios de vida,
se ha esforzado por mejorar sus procesos de produccion
y la calidad de los productos, abatiendo costos para tener
precios mas bajos y proporcior.ar un excelente servicio a
los clientes. La estrategia organizacional defensiva de Lin-
coln se complementa con una estrategia de RH adecua-
da. Su sistema de incentivos recompensa la produccién
elevada y la calidad de los servicios con salarios y bonos.
Sus empleados ganan casi el doble que el promedio de
los salarios de compaiiias estadounidenses similares. La
estrategia de RH de Lincoln ayuda a la compaiiia a tener
una participacién estable del mercado con un crecimiento
moderado, pero firme. Se basa en el desarrollo interno de
los recursos humanos. Los empleados pasaron por proce-
sos de seleccion, contratacion y formacion cuidadosos, y
se espera que permanezcan en la compania mucho tiempo
o toda su vida profesional. De ahi la garantia de empleo al
largo plazo y el hincapié que se hace en las promociones
internas. El papel del departamento de RH se orienta a la
descripcion de puestos, a la seleccién, colocacion, evalua-
cion y a la formacién a largo plazo como servicios funda-
mentales. Asi, el departamento de RH se encarga de que
el disefio de puestos permanentes encaje con el sistema
de incentivos. Lincoln es una compaiiia muy integrada y
requiere insumos previsibles de recursos humanos, pla-
nificacion equilibrada de los RH y mantenimiento regular,
Por medio de una politica conservadora y estable.

Por otra parte, Hewlett-Packard (HP), con domicilio en
Palo Alto, California, fabrica productos electrénicos de tec-
nologia avanzada en Silicon Valley. HP adopté una estrate-
gia organizacional ofensiva y prospectiva y la idea de que
las grandes ganancias sélo seran posibles si los productos
Pasarre'g;;rapidez del proyecto al mercado. HP registro

una rapida expansion gracias a una estrategia ofensiva y
prospectiva, con la adopcién de pequefias y cambiantes
divisiones de productos en sus bloques organizacionales.
La compaiiia cuenta con mas de 60 000 empleados en 60
divisiones o unidades organizacionales. Cada division es
totalmente auténoma y autosuficiente para crear produc-
tos con una ventaja tecnologica sobre los competidores.
Cuando los productos de los competidores tienen éxito
y alcanzan la etapa de HP, sale de la arena y enfoca su
atencion en otros proyectos para productos nuevos. Las
unidades de RH al nivel corporativo o de cada divisién tie-
nen la tarea constante de generar nuevos equipos y buscar
y desarrollar nuevos recursos administrativos y técnicos.
En este contexto, las unidades de RH desempeifian un pa-
pel emprendedor y ayudan a identificar y desarrollar ha-
bilidades y talentos humanos cruciales para los nuevos
negocios. En HP los recursos humanos se obtienen en el
exterior y se invierten en infinidad de unidades y divisio-
nesy son desarrollados internamente. La estrategia global
de RH de HP se caracterizaria por la biisqueda incesante
de talentos humanos.

Mientras que Lincoln adopté una estrategia defensiva
y conservadora, HP adopté una ofensiva e innovadora. De-
tras de cada una de ellas la locomotora de la orientacion
estratégica tiene un departamento de RH con diferente
perfil.

PREGUNTAS

1. (Qué papel desempeiia la ARH en la estrategia em-
presarial defensiva y conservadora?

2. (Qué papel desempeiia la ARH en la estrategia em-
presarial ofensiva e innovadora?

3. (Qué papel desempeiia la ARH en la estrategia em-
presarial optimizante y analitica?

4. (Coémo vinculan Lincoln, HP y Texas Instruments las
estrategias de ARH con las estrategias organizacio-
nales? ®

La planificacién estratégica de RH se refiere a la for-
Ma como la funcién de ARH contribuye a alcanzar los
objetivos de la organizacion y, al mismo tiempo, favore-

Ce e incentiva la consecucién de los objetivos individua-

les de los empleados. Se trata de alinear los talentos y las

competencias con las necesidades de la organizacion.
La planificaci6n estratégica de RH es un proceso de

decisi6n referente a los recursos humanos que se nece-
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sitan para alcanzar los objetivos de la organizacién den-
tro de un periodo determinado. Se trata de definir con
anticipacion la fuerza de trabajo y los talentos humanos
que serdn necesarios para realizar la accién futura de
la organizacién. Sin embargo, la planificacion de recur-
sos humanos no siempre es responsabilidad del depar-
tamento de personal de la organizacion, a pesar de su
importancia.

Las bases de la planificacién de RH son: la demanda
de trabajo y el suministro de trabajo. Lo que se necesita y
lo que se puede son las dos caras dela moneda. La figura
3.12 da una idea de las bases de la planificacién de RH.

La planificacion estratégica de RH ya no se restringe a
la cantidad de personas que se necesitan para las opera-
ciones de la organizacién. Implica mucho mas que eso.
Debe lidiar con las competencias disponibles y con las
necesarias para el éxito de la organizacion; los talentos,

la definicién de los objetivos y las metas que se deben
alcanzar; la creacién de un clima y una cultura corporati-

va favorables para alcanzar los objetivos; la arquitectd
organizacional adecuada, el estilo de administraci6
recompensas y los incentivos recibidos por alcanzar g
objetivos; la definicién de la misién y la vision de la.g

)

NOTAS
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izacién y una plataforma que permita a los gerentes,
como administradores de recursos humanos, trabajar
on sus equipos de manera eficiente y eficaz.
Hemos visto que la planificacién estratégica se des-
mpone (y no se construye) en planes tdcticos y éstos
 planes operativos. Tan sélo para efecto didactico, co-
menzaremos por los planes operativos.

Casi siempre las organizaciones utilizan los modelos
operativos para planificar la ARH. Se trata de mode-
los cuantitativos y simples, con base en experiencias
anteriores, fundados en datos estadisticos o en hechos
pasados. Por lo general se restringen al nivel operativo
de la organizaci6n.

Existen varios modelos operativos para la planifica-
cién de RH. Algunos son genéricos y abarcan a toda la
organizacién, mientras que otros son especificos para
ciertos niveles o unidades. Veamos algunos de ellos.

1. Modelo con base en la obtencion
estimada del producto o servicio

Parte de que el personal necesario es una variable que
depende de la produccién estimada del producto (si es
una industria) o del servicio (si es una organizacién no
industrial). La relacién entre las dos variables —ntimero

el e s

Alternativas para la fusién de la planificacion estratégica y la de RH."®
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Figura 3.14 Las alternativas de la planificacion estratégica de RH. ,_

de empleados y producgién de producto/servicio— de-
pende de la influencia de variaciones en la productivi-
dad, la tecnologia, la disponibilidad interna y externa
de recursos financieros y la disponibilidad de personas
en la organizacién. Cualquier incremento de la produc-
tividad, que se deriva de un cambio en la tecnologia,
provoca una reduccién del personal necesario por uni-
dad adicional de producto/servicio o una reduccion del
precio del producto/servicio, de tal manera que dé un
aumento de las ventas y, por consiguiente, un aumento
del personal que se necesite. Este modelo utiliza las pre-
visiones #'Tas extrapolaciones de datos histéricos y se
orienta hacia el nivel operativo de la organizacién. No
considera los imprevistos, como estrategias de los com-
petidores, situacién de mercado de los clientes, huelgas,
falta de materia prima, etc. Externamente es limitado
porque se reduce a aspectos cuantitativos: cuantas per-
sonas se necesitaran en los distintos puestos de trabajo
para producir determinada cantidad del producto o ser-
vicio que ofrece la organizacion. i

)

2. Modelo con base en el seguimiento
de los puestos

También se restringe al nivel operativo de la organiza-
ci6n. Es el modelo de planificacion de personal operativo;
que utilizan empresas de gran tamao, como Standa d
Oil. El modelo consiste en: -

a) Escoger un factor estratégico (como el nivel de ven-
tas, el volumen de produccién, el plan de expansion)
cuyas variaciones afectan proporcionalmente al pe
sonal que se necesitara. :

b) Establecer los niveles histéricos (pasado) y futuro pa
ra cada factor estratégico. A

¢) Determinar los niveles histéricos de la fuerza de tra-
bajo para cada unidad. :

d) Proyectar los niveles futuros de la fuerza de trabajo
para cada unidad, por medio de la correlaci6n con 12
proyeccién de los niveles (histéricos y futuros) del
factor estratégico correspondiente. ‘
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. Algunas companias, como IBM, prefieren calcular el
. total de personal operativo que necesitaran con base en
yecciones de ciertos segmentos (o familias) de pues-
tos de su fuerza de trabajo que presentan variaciones
mayores. Sus limitaciones son similares al modelo con
pase en la produccion estimada de producto/servicio.

3. Modelo de sustitucion
de los puestos clave

Es un modelo que recibe el nombre de mapas de sustitu-
cién u organigramas de carreras (llamado también grafi-
ca de reemplazo) para la planificacién de empleados. Se
trata de una representacién visual de quién sustituiria a
quién ante la eventualidad. Para montar el sistema se re-
quiere de un organigrama con informacion provista por
el sistema de informacién administrativa que veremos
en el capitulo 17 de este libro. Cada rectangulo del or-
ganigrama contiene el nombre del empleado y algunas
informaciones para tomar la decisién. Cada empleado
se clasifica con tres opciones para promocién:

a) Empleado listo para la promocién inmediata

b) Empleado que requiere mayor experiencia en el
puesto actual

c¢) Empleado con un reemplazo ya preparado

Ademas de lo anterior, el desempefio de cada em-
pleado se evaltia de la manera siguiente:

Desempefio excepcional
Desempeno satisfactorio
Desempeno regular

B W N -

Desemperio deficiente

Cada rectangulo del organigrama de sustitucién
contiene el nombre y la edad del empleado que sigue
al superior y, en el siguiente, el nombre de los posibles
sustitutos, con sus nombres y edades, antecedidos por
la clasificacién de su posibilidad de promocién y eva-
luacién del desempeno. Algunas organizaciones inclu-
yen también los programas de capacitacion y desarrollo
de las personas para mejorar su posibilidad de pro-
mocion.

La figura 3.15 considera la informacién minima para
tomar la decisi6n en futuras sustituciones dentro de la
organizacion, en funcion del estatus de los distintos can-
didatos internos. Este estatus depende de dos variables:
el desempefio actual y la posibilidad de promocién. El
desempefio actual se obtiene por medio de evaluacio-
nes del desempeno, asi como por las opiniones de los
demas gerentes, companeros y subordinados. La posibi-
lidad de una promocién futura se basa en el desempenio

Director de RH
Renata Fonseca (36)

A/1 Osvaldo Silveira (29)
B/2 Angela Freitas (27)

I

Gerente de formacion
Osvaldo Silveira (29)

A/1 Bernardo Moll {28)
B/2 Angela Freitas (27)

l

I

Garente de programas
Bernardo Moll (28)

A/1 Basilio Dias (23)
B/2 Reinaldo Beja (26) .

]

Gerento oparativo
Angela Freitas (27)

A1 Diana Rais (25)
Ai2 Jodo Siqueira (22)

l

: |
I ]

Analista de formaciaon Programador
Basilio Dias (23) Reinaldo Beja (26)

Analista de formacién Instructora
Joao Siqueira (22) Diana Reis (25)

A/ Padro Dao (21) B/2 Gil Eanes (20}

A2 Joao Pinto (19]_ B/3 José Bean (18)

Figura3.15 Modelo de sustitucion de puestos clave.




. PARTE | » Los nuevos desafios de la administracion de recursos humanos

actual y en las estimaciones del éxito futuro en las nue-
vas oportunidades. Muchas empresas utilizan sistemas
complejos de tecnologia de la informacién, con inventa-
rios y registros que ofrecen formacién escolar, experien-
cia profesional anterior, puestos ocupados, desemperio,
aspiraciones, objetivos personales, etc. En realidad, este
modelo funciona como un plan de carreras.

4. Modelo con base en el flujo
de personal

Es un modelo que hace un mapa del flujo de las personas
en el interior, a través y hacia fuera de la organizaci6n. El
analisis histérico del movimiento de entradas, salidas,
promociones y transferencias internas de colaboradores
permite predecir al corto plazo el personal que necesi-
tard la organizacién, si no hubiera cambios en el contex-
to. Se trata de un modelo vegetativo y conservador, de
naturaleza contable y cuantitativa, propio de organiza-
ciones estables y sin planes de expansion, en las cuales
la preocupacion es dar continuidad al quehacer diario,

como presenta la figura 3.16.

14T IaE T b

Figura 3.16

Planificacion de RH con base en el flujo de personal.

Este modelo puede anticipar las consecuencias de’
contingencias como la politica de promociones de la
organizacién, el aumento de rotacién o las dificultades
de reclutamiento, etc. Es muy util para el analisis de las
consecuencias del plan de carreras, cuando la organiza-
ci6n adopta una politica consistente en este sentido. No-
obstante, sus limitaciones son evidentes porque sélo se’
trata de un modelo cuantitativo. &

5. Modelo de planificacion ig
operativa integral 4

Es un modelo mas amplio e incluyente en comparacién’

conlos anteriores. Desde el punto de vista del suministro.

de insumos humanos, la planificacién operativa integraf

toma en cuenta cuatro factores o variables, a saber: =

a) Elvolumen de producci6n planificado por la organi-
zacion. 4

b) Los cambios tecnolégicos dentro de la organizacién’
que alteran la productividad del personal.
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!.
\3 Las condiciones de la oferta y la demanda en el mer-
cado y el comportamiento de la clientela.
-?.'} La planificacién de carreras dentro de la organiza-
., cion,

: Desde el punto de vista del flujo interno, la planifica-
... operativa integral toma en cuenta la composicién
fambiante de la fuerza de trabajo de la organizacién, si-
ue las entradas y las salidas de personas, asi como sus
movimientos dentro de la organizacién, como presenta
la ﬁguyig
" Enla préctica, el modelo integral es sistémico, y un
0co més incluyente, de la planificacién operativa del
ersonal que permite un diagnéstico razonable para la
toma de decisiones respecto a la fuerza de trabajo.
- No obstante, la mayoria de los modelos operativos
Anteriores funcionan como esquemas cuantitativos y
-uméricos, tratan a las personas como activos tangibles

y dejan de lado aspectos intangibles importantes como
las habilidades, los conocimientos, las competencias, las
actitudes, los comportamientos, etc. Tratan a las perso-
nas como cantidades que se deben conservar dentro de
la organizacién, sin importar c6mo se les deberia carac-
terizar en términos de capital humano o capital intelec-
tual.

Se pueden ubicar en el nivel intermedio (gerencial) de
la organizacién —involucrando a todos los gerentes
como administradores de recursos humanos— o ser es-
pecificos para cada departamento o unidad de la orga-
nizacién, lo que facilita la consecucién de las metas y los
objetivos tacticos. En ellos la ARH casi siempre acttia al
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Figura 3.18 Modelo de planificacion operativa integral.

i CASO DE APOYO :

CONSTRUBASE"

Construbase, la compania mundial de ingenieria y cons-
truccion, vio como caia estrepitosamente su buena estre-
lla. Durante dos afios paso por un gran declive, que la llevo
de 200 millones de ddlares de utilidades a 500 millones
de délares de pérdidas. Esta situacién critica la obligé a
colocar a un nuevo equipo de directores al mando de la
compaiiia. El nuevo presidente emprendi6 una reestructu-
racion para cambiar la direccion de los esfuerzos y volver
a las utilidades.

Tras dos anos, Construbase volvié a ser rentable. A
esas alturas, el consejo pidio al presidente que reevaluara
la estrategia de su empresa, su enfoque global y el conjun-
to de productos, servicios y clientes. En el curso de un afo
la estrategia se reevaluo y se efectuaron algunos ajustes.
A continuacién el consejo solicité al presidente que com-
probara si la empresa poseia la tecnologia adecuada y los
sistemas internos en condiciones de apoyar y mantener su
estrategia. Tras un analisis de la tecnologia disponible en
la compania, los sistemas fueron perfeccionados y ajus-
tados a la estrategia. El consejo pidioé al presidente que
tomara una tercera medida. Queria saber si fa empresa

contaba con una estructura organizacional adecuada para,.
implantar y mantener su estrategia. Para realizar una au-
ditoria organizacional, el comité ejecutivo solicité al vice-
presidente de RH que analizara las fuerzas y debilidades
de la organizacion, evaluara si la estructura existente eraf
la correcta para implantar la estrategia y recomendara las '
mejorias necesarias. El vicepresidente de RH nhombré a un.
equipo asesor de gerentes que, a su vez, creo un proceso
de evaluacion con datos proporcionados por los emplea-
dos, los clientes y los proveedores. Las recomendaciones
resultantes se entregaron al consejo y se implantaron los -
cambios organizacionales. 4

PREGUNTAS
1. ¢(Usted como se comportaria en el lugar del presi-'
dente para atender las tres peticiones del consejo?

2. Si usted estuviera en el lugar del vicepresidente de:
RH, ;como orientaria al equipo de asesores?

3. (Como actuaria usted en sus contactos con el con-
sejo? @
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/LA PLANIFICACION CUANTITATIVA DE RH

" 'En general los especialistas en RH hacen calculos ma-
tematicos simples respecto a la fuerza de trabajo de la
organizacién. Si la jornada semanal de trabajo es de 40
‘horas y si el nimero de empleados de una organizacién
es de 1 000 trabajadores, entonces el nimero de horas/
hombre trabajadas a la semana es de 40 000. El calculo es
_elemental y simple. El error que se deriva de ello también.
En realidad, las personas no siempre trabajan exactamen-

% EVALUACION CRITICA

te como se espera de ellas. Llegan tarde o faltan al traba-
jo, pierden dias de trabajo por enfermedad o por cumplir
compromisos personales que sé6lo pueden atender en ho-
rarios laborales. Se enferman o sufren accidentes. Deben
tener vacaciones cada 12 meses. Entonces es necesario
tomar en cuenta los indices de ausentismo y de rotacion
del personal para planificar los RH. @

nivel gerencial cuando se pretende que los gerentes sean
administradores de recursos humanos. En este caso, im-
plica cambios en la cultura organizacional para que se
acepte esa delegacion. Los gerentes deben aceptar sus
nuevos encargos para aprender a lidiar con las personas
y con las practicas de RH.

Ademds de aprender esas practicas —cémo seleccio-
nar a las personas, entrevistarlas, capacitarlas y tomar
decisiones al respecto— también es necesario que los ge-
rentes cambien su estilo de administracién; deben dejar
de ser comandantes que dan érdenes, para convertirse
enlideres de su equipo de colaboradores. Aspectos como
elliderazgo, lacomunicacién, el trabajo en equipo y otros
aspectos conductuales son fundamentales para la plani-
ficacion tactica de RH. Asimismo, los colaboradores de-
ben cambiar en términos de actitudes y comportamien-
to. Deben aprender a aprender, asumir riesgos, innovar,
desarrollar nuevas habilidades y competencias, trabajar
enequipo y desempenar un papel cada vez mas creativo
Y proactivo en la organizacion. Asi, los modelos tacticos
de planificacién de RH son menos cuantitativos y més
cualitativos, como veremos a lo largo de este libro.

-
@pd,etd’s-réstr’atégicos:fde ARH

Son los modelos mas globales de la actuacién de la ARH
que se conectan con necesidades organizacionales mas
amplias, como una estructura organizacional més diné-
Mica y holistica, una cultura organizacional mds partici-

pativa e incluyente, una construccién y continua actuali-
zacion de las competencias de la organizacién y el apoyo
en los negocios de la empresa. Los modelos estratégicos
de la ARH seran tratados a lo largo del libro.

Sea como fuere, los modelos de planificacién —estra-
tégicos, tacticos u operativos— se fundan en un enfoque
de diagnéstico, como presenta la figura 3.19.

Fagtores gus intetvienen. .
en la planificacionde RH

Ademds de los elementos que toman en cuenta los dis-
tintos modelos de planificacion de RH, existen muchos
otros factores, como el ausentismo, la rotacién y el cam-
bio de los requisitos de la fuerza de trabajo. Estos fac-
tores provocan fuertes alteraciones en la planificacién
de RH.

Ausentismo

Tener empleados no siempre significa que trabajan du-
rante todos los momentos de la jornada laboral. Las
ausencias de los empleados al trabajo provocan ciertas
distorsiones cuando se trata del volumen y la disponi-
bilidad de la fuerza de trabajo. Las ausencias son fal-
tas o retrasos para llegar al trabajo. El ausentismo es su
principal consecuencia. Lo opuesto del ausentismo es
la presencia. Esta se refiere al tiempo durante el cual el
trabajador esta disponible para trabajar.
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Figura 3.19 El proceso de planificacién y el enfoque del diagnéstico."
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El ausentismo es la frecuencia y/o la duracién del
tiempo de trabajo que se:pierde cuando los colaborado-
res no se presentan al trabajo; constituye la suma de los
periodos en los cuales los colaboradores se encuentran
ausentes del trabajo, sea por falta, por retraso o por al-
gun otro motivo. La Bureau of National Affairs (BNA)
de Estados Unidos adopta la siguiente férmula para cal-
cular el indice de ausentismo:

Nim. de personas/dias
de trabajo perdidos

Indice ;
. por ausencias en el mes
e =
i Ntim. promedio de colaboradores
ausentismg

X

-

Nim. de dias de trabajo en el mes

Esta férmula refleja el nimero de dias de ausencias
de los colaboradores. Pero ;dénde quedan las ausencias
por retrasos de minutos o de horas? Algunas organiza-
ciones prefieren transformar los dias en horas para in-
cluir las faltas y también los retrasos:

fndi Total de personas/ 3
a4 i horas perdidas V38

e =
B Total de personas/ |
horas laboradas ",

Para calcular el costo total de las ausencias se pued
incluir todos los dias de trabajo perdidos, por el motivo
que fuere (dias de ausencia por vacaciones, enfermedad,
maternidad, accidentes de trabajo y licencias de todo :
género). O entonces calcular las llamadas presencias:'
pobres, que incluyen tan sélo aquellas ausencias que_’ 4
los empleados pueden controlar personalmente (como
faltas o retrasos por motivos personales, perfectamente *
evitables). El indice de ausentismo puede ser mensual o |
anual. Si es mensual es de 3%, por ejemplo, la organiza- &
cién en realidad cuenta con 97% de su fuerza de trabajo
durante el periodo. E

Las causas y las consecuencias de las ausencias se es-
tudian a fondo por medio de investigaciones que mues- :
tran que la capacidad profesional de las personas y su
motivacién hacia el trabajo, ademas de factores internos
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y externos a éste, afectan el ausentismo. Las barreras
para la presencia, como enfermedades, accidentes, res-
ponsabilidades familiares y personales y problemas de
transporte para llegar al centro laboral disminuyen la
permanencia en el trabajo. Las précticas organizaciona-
les (como recompensas a la permanencia y sanciones al
ausentismo), la cultura de la ausencia (cuando las faltas
o los retrasos se consideran aceptables o no) y las actitu-
des, los valores y los objetivos de los empleados afectan
la motivacién para la permanencia. Ahora las organiza-
ciones con éxito fomentan la presencia y desincentivan
las ausencias al trabajo con practicas administrativas
y culturales que privilegian la participacién, al mismo
tiempo que desarrollan actitudes, valores y objetivos de
los empleados que propician la participacion.””

Rotacion de personal

La rotacién de personal (o turnover) es el resultado de la
salida de algunos empleados y la entrada de otros pa-
ra sustituirlos en el trabajo. Las organizaciones sufren
un proceso continuo y dindmico de entropia negativa
para mantener su integridad y sobrevivir. Esto significa
que siempre pierden energia y recursos y que se deben
alimentar de mds energia y recursos para garantizar su
equilibrio. La rotacién se refiere al flujo de entradas y
salidas de personas en una organizacién, las entradas
que compensan las salidas de las personas de las organi-
zaciones. A cada separacion casi siempre corresponde la
contratacion de un sustituto como reemplazo. Esto sig-
nifica que el flujo de salidas (separaciones, despidos y ju-
bilaciones) se debe compensar con un flujo equivalente
de entradas (contrataciones) de personas. La separacién
Se presenta cuando una persona deja de ser miembro de
Una organizacion.

Existen dos tipos de separaci6n: la separacién por
iniciatBa»del empleado (renuncia) y la separacién
Por iniciativa de la organizacién (despido).

1. Separacién por iniciativa del empleado (renuncia). Se
Presenta cuando un empleado decide, por razones
personales o profesionales, terminar la relacién de
trabajo con el empleador. La decisién de separarse
depende de dos percepciones. La primera es el ni-

X EVALUACION CRITICA

EL ELEVADO COSTO DEL AUSENTISMO

El volumen y la duracién de las ausencias se relacionan
con la satisfaccion en el trabajo. Los programas de con-
trol de las ausencias se deben enfocar en las causas del
ausentismo. Las organizaciones procuran influir en la mo-
tivacion para las ausencias al verificar los justificantes, co-
municar reglas para la ausencia y recompensar los buenos
registros de permanencia con premios. Es indiscutible que
la administracion del problema de las ausencias produce
resultados satisfactorios. Una investigacion mostro que
los costos del ausentismo de los trabajadores de asegura-
doras estadounidenses con un salario medio de 9.21 do-
lares por hora se estimaron en 876 859 délares al ano, o
sea, 1 096 délares anuales por empleado.?’ Cada pequena
reduccion de los indices de ausentismo produce un ahorro
razonable para la organizacion. Este es uno de los aspec-
tos en los que la ARH puede producir utilidades para la
organizacion. @

vel de insatisfaccion del empleado con el trabajo. La
segunda es el nimero de alternativas atractivas que
éste encuentra fuera de la organizacién, en el merca-
do de trabajo. El empleado puede estar insatisfecho
con el trabajo en si, con el clima laboral o con ambos.
Muchas organizaciones ofrecen incentivos econémi-
cos para hacer que la separacién sea mas atractiva,
como los planes de separacion voluntaria, cuando se
pretende reducir el tamafo de su fuerza de trabajo
sin enredarse con los factores nocivos de un recorte
unilateral. Estos planes implican el pago de algunos
meses de salario, dependiendo del tiempo que lleve
en la empresa, y la extension de la prestacion de asis-
tencia médico-hospitalaria durante algunos meses.
2. Separacion por iniciativa de la organizacion (despido).
Ocurre cuando la organizacién decide separar a los
empleados, sea para sustituirlos por otros mas ade-
cuados con base en sus necesidades, para corregir
problemas de seleccién inadecuada o para reducir
su fuerza de trabajo. Los cambios en el disefio de
los puestos provocan transferencias, recolocaciones,
tareas compartidas, reduccién de horas de trabajo y
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despidos de colaboradores. Para reducir el impacto
de esos cambios organizacionales, el remedio es re-
cortar las horas extra, congelar las admisiones, redu-
cir la jornada laboral, el trabajo en casa (home office)
y, sobre todo, el reciclaje profesional por medio de
un entrenamiento continuo e intensivo. Cuando el
despido resulta indispensable, las organizaciones
utilizan criterios discutidos y negociados con sus em-
pleados o sindicatos, para evitar que baje el animo o
la fidelidad, que afectan la productividad, minimi-
zan las posibles acciones judiciales y asesoran a los ex
trabajadores a conseguir empleos comparables en el
mercado de trabajo por medio del outplacement (reco-
locacién profesional). El outplacement es un proceso
de recolocacién conducido por empresas de consul-
toria contratadas por la organizacién que asesoran
a sus ex empleados a buscar un nuevo empleo en el
mercado de trabajo.

De ahi la necesidad de medir el nivel de separacio-
nes de la organizacion. El indice de separaciones mide la
proporcion de éstas en relacién con el tamano de la fuer-
za de trabajo. La formula mas utilizada es el niimero de
personas que se separan durante un periodo determina-
do (un mes o un ano) en relacién con el niimero prome-
dio existente de emfaléados. Sin embargo, esta formula
funciona en relacién con las salidas, pero no considera
las entradas de personal a la organizacion.

Indice Num. de empleados separados
de = . . . -
. Promedio efectivo de la organizacién
rotacion

La rotacién no es una causa, sino el efecto de algunas
variables externas e internas. Entre las variables exter-
nas estdn la situacion de la oferta y la demanda del mer-
cado de RH, la coyuntura econdmica, las oportunidades
dé’e’ﬁipleo en el mercado de trabajo, etc. Algunas de las
variables internas son la politica salarial y de prestacio-
nes que la organizacién ofrece, el estilo administrativo,
las oportunidades de crecimiento interno, el disefio de
los puestos, las relaciones humanas, las condiciones fisi-
cas y psicolégicas del trabajo. La estructura y la cultura
organizacional son las responsables de buena parte de
estas variables internas.

X EVALUACION CRITICA

EL ELEVADO COSTO DE LA ROTACION

La rotacion le cuesta muy caro a las organizaciones. Un
estudio realizado por el American Institute of Certified Pu-

blic Accountants®' arroja que el costo medio por la con'--,
tratacion de un empleado en la linea de montaje es d;_
300 délares, de un vendedor detallista de 350 délares, de
una secretaria sube a 1 000 délares, de un programador:
de computadora llega a 2 500 délares y de un ingenier‘o
alcanza 4 901 délares. La razon es que la rotacion implica
varios costos, como muestra la figura 3.20. ®

Las informaciones acerca de esas variables externa f
e internas se obtienen por medio de la entrevista de {
paracion que se hace a los empleados que abandonan:
la organizacién y después de que se hace efectiva, para
evitar todo compromiso personal. La entrevista de sepas
racién la realiza un especialista en RH o un gerente de
linea y abarca los aspectos siguientes: F

1. Elmotivo que determina la separacién (por iniciativa
de la organizacién o del empleado).
2. Laopinion del empleado sobre la empresa, el gerente!
y los colegas. :
3. Su opini6n sobre el puesto, el horario de trabajo y 1a8
condiciones de trabajo. :
4. Su opinién sobre el salario, las prestaciones sociales
y las oportunidades y el crecimiento. .
5. Su opini6n sobre las relaciones humanas, el 4nimo ¥
la actitud de las personas.
6. Su opini6n sobre las oportunidades existentes en €l

mercado de trabajo.

Todos estos aspectos se anotan en el formulario de 1
entrevista de separacion para llevar un registro estadis;
tico de las causas de la rotacion en la organizacion.

Cambios en los requisitos
de la fuerza de trabajo

La fuerza de trabajo de una organizacién registra varia
ciones con el transcurso del tiempo. Las organizaciones
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= . .
n en un proceso continuo de cambio que afecta pro-

damente a las personas que trabajan en ellas. Algu-

5 factores condicionantes como el acelerado cambio
: sgihmundo, el impacto de los desarrollos tecnol6gicos,
las nuevas formas de organizacién y la configuracién
de las compaiiias, los nuevos productos y servicios y los

4
Jiskyles

La entrevista de separacion utiliza un cuestionario simple
. paraobtener los datos que registrara y tabulara para llevar
estadisticas de las opiniones en cuanto a:

- =1.  Elsalario
2. Eltjpo de trabajo
3. s prestaciones sociales
4. La captidad o la programacién del trabajo
5. Lasoportunidades de crecimiento y de hacer carrera
6. Larelacién con los gerentes
7. Larelacion con los colegas
8. El reconocimiento por el trabajo
9.

El tipo de supervision recibida

en ST

nuevos procesos de trabajo modifican profundamente
los requisitos de la fuerza de trabajo. Con estos cambios,
ahora muchos segmentos de la fuerza de trabajo tienen
deficiencias en las nuevas habilidades y competencias
que necesitan para desempenar las actividades requeri-
das. Las escuelas no estdn preparando bien a las perso-

A LA ARH HOY EN DIA

E COMO PROCESAR LA ENTREVISTA DE SEPARACION

10. Las condiciones ambientales del trabajo
11. Las condiciones psicolégicas del trabajo
12. Lacapacitacion y el desarrollo

Ademas, la entrevista de separacion debe registrar las
razones de la misma: si fue por iniciativa del empleado
(cual es la razén) o si fue por iniciativa de la empresa (cual
fue la razén esgrimida).

Los datos del cuestionario los tabula el area con el pro-
posito de presentar un diagnéstico sobre los principales
motivos que llevan a la rotacion en la empresa, asi como
para ofrecer medios para las acciones correctivas o pre-
ventivas a efecto de reducirla. @
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A LA ARH HOY EN DIiA

COMPETENCIAS ESENCIALES
DE LA ORGANIZACION

En términos estrictos, la planificacion estratégica de ARH
deberia empezar con la aclaracion de dos preguntas ba-
sicas:

1. Cuales son las competencias esenciales que posee
nuestra organizacion?

2. Cuales son las competencias esenciales que re-
quiere nuestra organizacion?

En funcién de la Jaguna existente entre las competen-
cias actuales y las necesarias tendremos dos preguntas:

1. ;Podemos adquirir las competencias que la organi-
zacion no tiene? En tal caso, es cuestion de integrar
competencias, es decir, de buscar afuera y de agre-
gar talentos que cuenten con esas competencias.

2. ;Podemos desarrollar las competencias necesarias
que la organizacién no tiene? Entonces es cuestion
de desarrollar competencias, es decir, de tratar de
desarrollar talentos dentro de la organizacion para
que adquieran esas competencias.

En el primer caso los procesos para integrar personas
ocupan la palestra y resultan estratégicos para la orga-
nizacion. En el segundo, los procesos para desarrollar a
las personas resultan fundamentales para el éxito de la
organizacion y son estratégicos para ella. Esto demuestra
el caracter contingente de la administracion de recursos
humanos. @

nas que ingresan a la fuerza de trabajo por primera vez.
Los nuevos graduados carecen de las habilidades téc-
nicas,/lwmanas y conceptuales necesarias. Una buena
parte ni siquiera sabe manejar una computadora. Estas
deficiencias de habilidades y competencias le provocan
pérdidas a la organizacién y resultan en un trabajo de
calidad inferior, baja productividad, aumento de los ac-
cidentes de trabajo y quejas constantes de los clientes,
asi como el desfase en comparacién con los competido-
res. Estas pérdidas pueden sumar miles de millones de
délares cada afio. Para atacar el problema y empezar a
corregir esa deficiencia, las organizaciones requieren de

cuantiosos recursos para dimensionar los procesos de
integrar, organizar, remunerar, desarrollar y retenera las -

personas.

En los tiempos actuales las organizaciones hacen a un la-

do los aspectos cuantitativos para enfocarse y enfatizar’
en aquellos de tipo cualitativo e intangible del capit I
humano necesario para llevar a la organizacién al éxito
con su estrategia organizacional. Esto significa adoptai"
modelos de administracién de recursos humanos mte;
grados y orientados de forma estratégica. Por lo mis-
mo, deben funcionar como elementos de vinculaciéon d

i
.

las politicas, las estructuras, los procesos y las practicas:
operativas definidas por la organizacion. La investigf_
cién realizada por el Progep (Programa de Estudos ent
Gestio de Pessoas de la Fundacao Instituto de Ad
tragio) que retine a profesores de la Facultad de Econo :
mia, Administracién y Contabilidad de la Universida l
de Sao Paulo (FEA-USP) arroja que los principios ma 5
relevantes que deben orientar el modelo de la admjnis',
tracién de recursos humanos para los préximos cinc"

"3

afios son:* ;
1. Entre los aspectos que se consideran de enorme rele :
vancia aparecen dos directrices: v :

a) Administrar los RH de modo que contribuyan con €
negocio de la empresa. Es un esfuerzo que ya se apli
ca en muchas organizaciones y que se evalta de
mediana complejidad. :
b) Administracion por competencias. Es otro esfuerz
para el cual las organizaciones estan menos adap:

tadas, no obstante que se considera de medlan
complejidad. :
2. Entre los aspectos mas importantes estan:
a) El compromiso de las personas con los objetivos
de la organizacion. :
b) La administracién del conocimiento, poco apli:
cada y considerada sumamente compleja. Pocos
profesionales saben exactamente cudl es el pap_
de la ARH ante el desafio de su implantacion.
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profesionales consultados dijeron que el proceso
Jareflexion en el papel del drea de RH se debe volver
'_.Préctica permanente. Ademas, la administracion es-
"'\gica de RH tendra un papel prioritario. Por lo mis-

i)

!‘no:,:es esencial que er.1t.rc sus atribuc.:iones tenga la fun-
cién de crear las condiciones necesarias para que no slo
éﬁerpo de directivos, sino también los especialistas de
. RHseinvolucren en la formulacién y laimplantacién de
L 1; estrategia de la companiia. Actuar con el enfoque en
ic;s ﬁlentos, y no a partir de politicas y de otra tendencia
&&afégica, en conjunto con el apoyo a los procesos de
. cambio cultural es indispensable en el momento que ac-
tualmente vive la mayor parte de las empresas.**

os humanos

La ARH puede actuar en cuatro niveles distintos, como
muestra la figura 3.21.

En cada uno la ARH asume diferentes responsabili-
dades y papeles. En el nivel operativo se vuelve buro-
cratica, rutinaria y ejecutora de las précticas y las activi-

LA INVESTIGACION DEL PROGEP?

La investigacion del Progep identificé las siguientes ten-

denﬁq;en la dimension de la administracién estratégica
de los RH:

1. Propiciar la participacion de los gerentes para for-
mular e implantar las estrategias corporativas.

2. Los profesionales de RHdeben involucrarse en el pro-
ceso de la concepcion y la difusion de las estrategias

Y no se deben limitar a actuar en la retaguardia.
e

dades especializadas, porque lidia directa y exclusiva-
mente con las personas. En el nivel tactico o intermedio,
se transforma en una consultoria interna que apoya y
ayuda a los gerentes como administradores de recursos
humanos. En el nivel institucional o estratégico se vuel-
ve facilitadora y apoyo de los negocios de la organiza-
cion. El papel de la ARH como asociada del negocio de
la organizacion se analiza en el capitulo final.

Todas estas derivaciones serdn explicadas debida-
mente a lo largo de este libro.

l Resumen del capitulo

Las organizaciones no existen en el vacio. Todas tienen
una misién que cumplir. Mision significa un encargo que
se recibe, la razon de ser de una organizacion. La misién
funciona como el propésito que orienta las actividades
de una organizacién y que aglutina los esfuerzos de sus
miembros. Mientras que la misién define el credo de la
organizacion, la visién define qué pretende ser la organi-
zacion en el futuro. La visién funciona como el proyecto
delo que la organizacién querria ser, define los objetivos
organizacionales més relevantes. Un objetivo es un re-
sultado deseado que se pretende alcanzar dentro de un
determinado periodo. Los objetivos organizacionales
pueden ser de rutina, de innovacién y de perfecciona-
miento. A partir de los objetivos se establece la estrategia
adecuada para alcanzarlos. La estrategia organizacional
se refiere al comportamiento global e integrado de la em-
presa frente al entorno externo. La estrategia se formula

X EVALUACION CRIiTICA

3. El area de RH debe ofrecer apoyo a los procesos de
la administracion de la cultura y los cambios organi-
zacionales.

4. El area de RH debe integrar los procesos de la ARH
con los objetivos de la organizacion.

Comente cada una de estas tendencias y presente los
medios necesarios para convertirlas en una realidad. ©
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Figura 3.21 Los niveles de actuacion de la administracién de recursos humanos.
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Figura 3.22 Los tres niveles de actuacion de la ARH.
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z'an'jpresa con éxito debe funcionar como un conjunto

onado de habilidades y competencias, siempre lis-

: mpre debe valorar eI talento humano y la competencia
saria para pasar a la accion concreta. Esto empieza en

m.Ahi es donde debe empezar la accion.
; Un ejemplo de este tipo de planificacion estratégica
s édié en Scandinavian Airlines System (SAS). Cuando
£ Carlzon asumio la presidencia de la compaiiia visit6
‘ iotros directivos de las grandes compaiiias aéreas del
mundo para intercambiar ideas e informacion. Después de
; gun tiempo, decepcionado, los clasifico en dos catego-
as. En la primera estaban los directivos que sélo querian
ﬂ‘ablar de naves aéreas y en la segunda quienes no querian
ablar de aviones, sino de negocios, mercados, clientes y
is recursos humanos como instrumentos para crear un
.'enservicio Cuando analiz6 el desempeno de las empre-
sas visnadas, proceso denominado benchmarking, advir-
tlé que sélo las de la segunda categoria eran rentables. No-
’,""téque las companias aéreas disponen de los mismos avio-
: nes aeropuertos, rutas, servicios y establecimientos. Es
(j_lﬁcil diferenciarlas. Carlzon concibié un posicionamiento
éétratégico diferenciado y dificil de alcanzar o imitar por
'lbg competidores, basado en los recursos humanos y en
las actitudes administrativas de SAS. El primer paso fue
buscar una vision estratégica de servicios enfocados en
los clientes y con enorme consistencia interna. Para hacer
los cambios en la organizacion del trabajo de SAS, envio
a un grupo de directivos al exterior de la empresa, con
el objeto de que planifiquen el cambio, mientras que sus
colegas seguian con la administracién del quehacer diario

de la compaiiia aérea.

Carizon detoné el cambio organizacional y puso la es-
t“"’tup-tirganizacional al revés. Hizo lo contrario y puso
a toda la organizacion de SAS de cabeza. El personal de
la linea del frente, el que tiene contacto directo con los
tlientes y que antes estaba en la base inferior del organi-
grama quedé colocado en la cima. Todo el mundo, hasta
el Presidente, tenia la obligacion de prestar servicios a
los empleados de la linea del frente que atienden direc-
__tamente a) cliente; dividio a la empresa en varios centros

. RH COMO MOTORES DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL?®

de utilidad, cuyo tamano variaba desde una division de
la empresa hasta una ruta especifica y cuyo gerente era
considerado un emprendedor, en libertad para decidir el
horario y el nimero de vuelos, con autoridad para alquilar
aviones y personal de vuelo de otras divisiones. Carlzon
advirtio que los centros de utilidad aumentan la respon-
sabilidad y la autoridad de los gerentes operativos de la
linea del frente y exigen que el desempeno de los otros
empleados de la organizacion mejore para atender las ac-
tividades operativas de la linea del frente. Comprobé que
las respuestas rapidas de la linea del frente exigen lineas
de comunicacion mas cortas e intensas y menor cantidad
de niveles intermedios de administracion. Adelgazo los ni-
veles intermedios y atribuyo facultades (empowerment) a
las personas; asi aumento su capacidad profesional y les
dio responsabilidad personal en las decisiones. El organi-
grama tradicional de SAS quedo6 de cabeza.

Fue necesario que pasara mucho tiempo para que los
miembros de la organizacion absorbieran los profundos
cambios del rediseifio de SAS. Se dio plena autonomia
a las personas, gracias a la tecnologia de la informacién
ligada a una total libertad de accion, medidas de desem-
peno y recompensas que propician soluciones creativas e
innovadoras. Carlzon invirtio las cosas, en lugar de que las
personas sirvieran a la organizacion, ésta empezo a servir
a las personas para que atendieran al cliente. En realidad,
las personas pasaron a ocupar la cima de la organizacion
y la estructura organizacional empezo a servir como reta-
guardia para que ellas resolvieran eficazmente los proble-
mas de los clientes.

La estructura organizacional de SAS se convirtié en
una herramienta de trabajo para los empleados que atien-
den a los clientes. El secreto esta en la red de informacion
que existe dentro de la compaiiia, porque la informacion
proporciona a cada trabajador el conocimiento de sus
oportunidades y posibilidades. La persona que posee in-
formacion no puede dejar de asumir y ampliar sus respon-
sabilidades.

El caso de SAS nos ensena una leccion: la ARH debe
acompanar los cambios que ocurren en la organizacion.
Pero no debe quedar al margen, ni servir de linterna de
popa o ser la que llega al ultimo. En realidad, la ARH debe
funcionar como agente de cambios estructurales y con-
ductuales en el interior de la compaiiia. Esa es su mision,



5 PARTE | » Los nuevos desafios de |la administracién de recursos humanos

(s oaest

e wpeanng 7

-asz'mi.&t&g.\’i—b&’.ﬂnékf:’ ey

3 <3‘*aﬂ's="v e ,:3"1.)’!".:.2
L3T¥

el ¥

iznniadis

370 i atad

f2 ,hsm:s\;-m:ﬁ wh
ek umu 1-»*\;& #

":.:;‘T *‘1 > s Py i
R S T Ty
LRI
L. ¥ 3 WiV o 2 o, A
.-ﬁc:lis‘" = am-“i.gl . TS - AT SIS e SR oo % T

fi%emf .z_gl B G

Figura 3.24 E/ nuevo formato organizacional de SAS




CAPITULO 3 » Planificacion estratégica de recursos humanos 99

"como principal guia orientadora, la locomotora, la
4 de lanza y el area de vanguardia. La pionera que
transita nuevos caminos y que indica la direccion a
Por desgracia eso no es lo que sucede en la mayoria

rtir de la misi6n, la visién y los objetivos organiza-
onales, del analisis del entorno (lo que hay en el en-
mo) y del andlisis de la organizaci6n (lo que tenemos
a empresa), para definir lo que debemos hacer. La
tegia es la manera racional de aprovechar las opor-
dades externas y de neutralizar las amenazas exter-
asi como de aprovechar las fortalezas potenciales
ternas y neutralizar las debilidades potenciales inter-
A partir de la estrategia se define la planificacién
tratégica, que puede ser conservadora, optimizante o
prospectiva. A partir de la planificacion estratégica dela
xganizacién sedefinela planificacién estratégicadeRH,
e puede ser de adaptaci6n, auténoma o integral. Por
tra parte, la planificacion estratégica de los RH puede
. optar una estrategia de tipo defensiva/conservadora,
rospectiva/ofensiva u optimizante /analitica. Los mo-
‘delos de planificacién de RH se basan en los estimados
la produccién de producto/servicio, en segmentos de
: R'uestos, en la sustitucién de puestos clave, en el flujo de
personal y en la planificacién integral. Casi siempre son
_;C}mnﬁtativos y numéricos. Los principales factores que
intervienen en la planificacién de RH son: el ausentismo,
la totacion y los cambios de los requisitos de la fuerza
de trabajo. Una apreciacién critica de la planificacion de
. RH sefiala que ésta debe ser mas amplia e incluyente
-~ Para que abarque aspectos del capital humano como los
- onocimientos, las habilidades y las competencias que
o harén que la organizacion tenga éxito.

\

# I Ejercicios

1. Defina misi6n organizacional. Proporcione ejemplos.
2. Defina visién organizacional. Proporcione ejemplos.
3 ¢{Qué papel desempenian los lemas de las organizaciones?

PREGUNTAS

1. (Cémo se logré el vinculo entre la estrategia organi-
zacional y la estrategia de RH?

2. Como calificaria la estrategia de SAS?

3. Describa los cambios estructurales y conductuales
ocurridos en SAS,

4. ;Como definiria el papel de laARH en SAS? @

4. Defina objetivos de la organizacién. Proporcione ejem-

10.

1.
12.

13.

14.

15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.

plos.

;Qué diferencias existen entre los objetivos de rutina, de
innovacién y de perfeccionamiento?

Defina estrategia organizacional.

(Qué papel desempefian la misién y la visién en la estra-
tegia organizacional?

Explique c6mo se formula la estrategia organizacional.
¢De qué modo se comporta la estrategia frente a las opor-
tunidades y las amenazas externas y las fuerzas y las de-
bilidades internas?

;Cudles son los tres enfoques de la planificacién estraté-
gica? Expliquelos.

Defina planificacién estratégica de RH.

Compare los tres perfiles estratégicos: conservador/de-
fensivo, prospectivo/ofensivo y optimizante/analitico.
Proporcione ejemplos.

(Cuales son las bases de la planificacion estratégica de
RH?

¢(Cuales son las alternativas para la fusién de la planifica-
cién estratégica con la de RH?

Explique el modelo con base en la produccién estimada
de producto/servicio.

Explique el modelo con base en segmentos de puestos.
Explique el modelo de sustitucién de puestos clave.
Explique el modelo con base en el flujo de personal.
Explique el modelo de planificaci6n integral.

;Qué papel desempena el benchmarking en la ARH?
(Cudles son los factores que intervienen en la planifica-
cién de RH?

22. Defina ausentismo. ;Cuél es la férmula para calcular el

ausentismo?

23. Defina rotacion de personal. ;Cudl es la férmula para cal-

24.

25.

cularla?

¢Qué son los cambios de requisitos de la fuerza de tra-
bajo?

¢Usted cémo concebiria una planificacién estratégica de
RH?
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