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Resumen

Este seminario de graduacion documental, tiene como tema la gestidén de los recursos
humanos y como subtema la tipologia y planificacion estratégica de los recursos
humanos.

Su objetivo general es describir la tipologia y planificacion estratégica de los

recursos humanos como un instrumento administrativo y funcional, para una eficiente
gestion de recursos humanos.
Esta estructurado por cuatro capitulos, los cuales son: capitulo uno; enfoque y premisas
de la gestion de recursos humanos, capitulo dos; el sistema de recursos humanos,
capitulo tres; tipologia de los procesos productivos y capitulo cuatro; planificaciéon
estratégica de los recursos humanos.

Los estandares aplicados para el disefio de este documento se basan en la
normativa APA sexta edicion de Javierano y a la rdbrica de seminario de graduacion de
la UNAN-RUCFA. Ademds, para el desarrollo de este documento se utiliz6 Ila
metodologia investigativa que consistiéo en la documentacion, a través de fuentes tales

como libros, revistas, paginas web e informes, en concordancia con la temética.



Introduccién

El presente trabajo de investigacion documental tiene por tema la Gestion de Recursos
Humanos y como subtema la Tipologia y planificacién estratégica de los recursos
humanos.

La planificacion estratégica de recursos humanos es muy importante para la
competitividad de las empresas ya que las estrategias de ésta deben ser l6gicas, acordes
a los distintos cambios en la sociedad, a sus individuos y estar soportadas por el capital
humano que posee.

El objetivo general del escrito es describir la tipologia y planificacion estratégica
de los recursos humanos como un instrumento administrativo y funcional, para una
eficiente gestion de recursos humanos.

Este informe consta de los siguientes cuatro capitulos:

El capitulo uno; enfoque y premisas de la gestion de recursos humanos cuyos
subtemas son la misién, vision y valores, situacion actual (FODA), principios y &mbitos
de actuacion y politicas de recursos humanos.

El capitulo dos; el sistema de recursos humanos y sus subtemas son la
administracion de recursos humanos (ARH) como responsabilidad de linea y funcion de
staff, ARH como proceso, objetivos de la ARH, dificultades basicasde la ARH y la funcion
de la ARH.

El capitulo tres; tipologia de procesos productivos, cuyos subtemas son
estrategias de proceso, produccién ajustada, capacidad, andlisis de equilibrio y tipos de
layouts.

Y el capitulo cuatro; planificacién estratégica de los recursos humanos y sus
subtemas son introduccidn, planificacion versus programacion, la planificacion
estratégica de recursos humanos, fases del proceso de planificacién de los recursos
humanos, técnicas y herramientas para el dimensionamiento de plantillas y el papel del

departamento de recursos humanos.



Justificacién

El presente informe documental se basa en el aspecto tedrico de la gestion de los
recursos humanos, y recopila informacion sobre la tipologia y planificacién estratégica,
el enfoque y las premisas de la misma, asi como también, la administracién de recursos
humanos dentro de la cual se encuentran sus objetivos, dificultades, su funcién y sus
responsabilidades, ademas incluye los tipos de procesos productivos, layouts, el andlisis
de equilibrioy el proceso de planificacion estratégica de los recursos humanos, toda esta
informacién documental brindara conocimiento tedrico administrativo necesario como
punto de partida, para una buena planificacion y gestién de recursos humanos.

Aspecto practico: La realizacion de este informe servird como un instrumento para
la elaboracién de planes estratégicos de gestion de recursos humanos, y beneficia tanto
a empresas como a emprendedores que requieren obtener conocimientos para
desarrollar o mejorar sus negocios.

Aspecto metodologico: Este informe servira de referencia para futuras
investigaciones acordes a la tematica y es de utilidad para estudiantes universitarios de
la carrera de administracion de empresas o afines que deseen obtener nuevos

conocimientos acerca de la gestion de recursos humanos.



Objetivos

Obijetivo general

Describir la tipologia y planificacion estratégica de los recursos humanos como un

instrumento administrativo y funcional, para una eficiente gestion de recursos humanos.

Objetivos especificos

1. Definir el enfoque y las premisas de la gestion de recursos humanos como
herramientas al area de staff, para entender el propdésito de la planificacion
estratégica de una organizacion.

2. Explicar el funcionamiento del sistema de recursos humanos como procesos
administrativos para la administracién de recursos humanos.

3. Mencionar los tipos de procesos productivos como guia para la elaboracion de
estrategias de procesos y layouts.

4. Sefialar los elementos de la planificacion estratégica de los recursos humanos

como requisitos para la elaboracion del plan de accién del area de staff.



Desarrollo

1. Enfoquey premisas de la gestion de recursos humanos

La gestion de recursos humanos constituye un sistema cuya premisa fundamental
concibe al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay que optimizar a partir
de una concepcién renovada, dinamica y competitiva en la que se oriente y afirme una
verdadera interaccidn entre la propia organizacion y sus miembros individuales. (Carvajal
Carranza; Darlin Elissabeth; Nurinda Martinez Y Kenia del Socorro, 2016, pag. 5).

La gestidén de recursos humanos se ha definido como la ciencia practica que se
ocupan de la naturaleza de las relaciones de empleo y del conjunto de decisiones,
acciones y cuestiones vinculadas a dichas relaciones. Esta area de estudio se formo
sobre la base de la fusion de diversas teorias de la gestion cientifica, del trabajo social y
de la psicologia industrial en la época de la primera guerra mundial y ha experimentado
una evolucion considerable desde entonces. (Davis, Keith Y Werther Williams, 1991, pag.
82).

La gestion estratégica de recursos humanos desarrolla las actividades que
estimulen la generacion de competencias para que las empresas alcancen
exitosamente sus metas. En la actualidad constituye la ventaja competitiva
empresarial basica, desplazando de un primer plano tanto a los recursos naturales,
energeéticos, tecnolégicos como alos financieros. (Souto, Lourdes Y Garcia, Irene, 2021).
Parr.27.

Las responsabilidades de la gestidn estratégica abarcan la direccién, planeacion,
estrategia, valores y principios de la organizacibn como un todo, cada uno de estos
aspectos se debe plantear con el fin de identificar las debilidades y fortalezas de la
organizacion, ya que si desean tener éxito en su gestion deben tener planes y
proyectos en funcion de la actividad que desarrolla. (Peraza, 2012, p4g. 104).



1.1. Enfoque

El enfoque de los recursos humanos hace énfasis en el desarrollo. Se orienta al
crecimiento y desarrollo de las personas para alcanzar niveles mas elevados de
competencia, creatividad y satisfaccién y, con ello, aportar luego a la organizacién
mayores hiveles de rendimiento y resultado.

El enfoque de recursos humanos cambia la actitud tradicional de “controlar al
personal’ por la de apoyar el crecimiento y desempeiio de las personas para convertirlas
en un recurso organizativo. (Wolters Kluwer, S.F). Parr. 10.

La administracion de recursos humanos cede su lugar a un nuevo enfoque: la
gestion del talento humano. Las personas dejan de ser simples recursos (humanos)
organizacionales y son consideradas como seres dotados de inteligencia, conocimientos,
habilidades, personalidad, aspiraciones, percepciones, etc.

Asi, la gestion de recursos humanos representa la manera en que las
organizaciones tratan de alternar con las personas que participan en ellas, en plena era
de la informacién. Ya no como recursos organizacionales que necesitan ser
administrados pasivamente, sino como seres inteligentes y proactivos, capaces de tener
responsabilidad e iniciativa, asi como provistos de habilidades y conocimientos que
ayudan a administrar los demas recursos organizacionales inertes y sin vida. Ya no se
trata de administrar personas, sino de administrar con las personas. Este es el nuevo

espiritu y la nueva concepcién. (Gareth Jones Y Jennifer George, 2010, pags. 9-10).

1.2. Premisas

Son las condiciones previstas en que operan los planes, es decir, la idea de lo que puede
pasar o los principios a aplicar, estas incluyen supuestos o pronodsticos. Pararealizar una
premisa se ve por qué se da la situacion que se vive y pueden ser internas o externas.
(Lasantha, 2016).Parr.1.

Una premisa en administracion se refiere a las suposiciones que es necesario
considerar ante las circunstancias o situaciones futuras que, en efecto, podran afectar el

desarrollo de un plan de trabajo.



Entonces, la idea es establecer las premisas basicas al inicio del proceso de
planeacion, pues con ello se logra evitar que algo perjudique todo el trabajo cuando este
ya ha empezado a ejecutarse.

Premisas internas: Hace referencia a aquellas situaciones que se originan dentro
de la compafila, empresa o negocio, las cuales pueden perjudicar directamente el
desarrollo de una actividad o accién. Ejemplos de premisas internas:

1. Accidentes o siniestros ocurridos en las instalaciones o fuera de estas.
2. Variaciones en el capital.

3. Rotacion o despido del personal de trabajo.

4. Argumentos fuertes y débiles de los altos ejecutivos.

5. Innovacién de los procesos o material tecnoldgico.

Premisas externas: Cuando se habla de lo que es una premisa en administracion
y especificamente de las premisas externas, se refieren a los factores o situaciones que
provienen de otras partes ajenas a la empresa, pero que aun asi podrian afectar las
actividades que se van arealizar o ya han empezado a ejecutarse. Ejemplos de premisas
externas:

1. Algun factor de caracter politico que limite la continuacion de dicha
actividad.

2. Aspectos legales que ponen en riesgo una tarea empresarial.

w

Situaciones econdmicas que afectan directamente a la administracion
publica o privada.

Mala administracién financiera.

Tendencias fiscales o tendencias en la legislacion.

Problemas sociales.

Técnicas o metodologias, entre otros factores.

© N o 0 b

Algunas premisas esenciales para la administracion empresarial.

Por mucho que se sepa qué es una premisa en administracion y sus tipos, es
necesario conocer algunos aspectos para el aprendizaje y la experiencia a lo largo del
desempefio en un equipo administrativo. Sin duda, se puede sacar conclusiones propias
y lograr no perder el control si alguna situacion inesperada se presenta, algunas premisas

esenciales para la administracion empresarial son:



1. Dinero: Una buena administracién de los recursos es pieza fundamental
para no dejar a medias un proyecto.

2. Clientes: Como es de esperarse, la relacion con los clientes es
indispensable para no realizar procedimientos que, al final, no generen un
impacto y por ello se pierdan ventas.

3. Planeacion estratégica: La idea es llevar un monitoreo en tiempo real para
prevenir multiples escenarios. Recuerda que los estudios institucionales
permiten evaluar y tener un seguimiento continuo, lo que resulta excelente
en este campo.

4. Trabajadores: Son un recurso indispensable para la ejecucion de las
tareas. Como empresa se busca que los trabajados reciban incentivos o
remuneracion adecuada para crear motivacién que les ayude a ejecutar
correctamente sus actividades, evitando renuncias o despidos.

5. Riesgos: No estd demas plantearse objetivos generales y especificos para
minimizar los riesgos propios de la empresa y el desarrollo de sus servicios
prestados. Ademas, se pueden realizar simulaciones de escenarios para
obtener resultados ante los riesgos que pudiesen aun aparecer.
(Euroinnova, S.F). Parr.2-9.

1.3. Misién, vision y valores

Mision organizacional es la declaracion del propdésito y el alcance de la empresa en
términos del producto y del mercado. La mision define el papel de la organizacion dentro
de la sociedad en la que se encuentra y significa su razon de ser y de existir. La mision
de la organizacién esta definida en términos de la satisfaccion de alguna necesidad del
ambiente externo y no de ofrecer un simple producto o servicio.

La misién constituye una manera de expresar el sistema de valores en términos
de creencias o areas basicas de accion de la organizacion. La mision esta determinada
por los aspectos siguientes:

1. Cuél es la razon de ser de la organizacion.

2. Cuél es el papel de la organizacion frente a la sociedad.



3. Cual es la naturaleza del negocio de la organizacion.

4. Cuales son los tipos de actividades en las que la organizacion debe
concentrar sus esfuerzos en el futuro.

La visién organizacional, o vision del negocio, se refiere a aquello que la
organizacion desea ser en el futuro. La vision es muy inspiradora y explica por qué
diariamente las personas dedican la mayor parte de su tiempo al éxito de su
organizacion. Cuanto mas vinculada esté la visién del negocio con los intereses de sus
socios, tanto mas podra la organizacion cumplir con sus propdésitos. La vision
organizacional debe serinspiradora, eso depende de:

1. Manifestar a todos los grupos de interés la direccion del negocio. Es
necesario comunicar el sentido y rumbo del negocio. Es el aspecto
visionario del negocio, o sea, la situacién futura que la organizacion quiere
alcanzar desde una perspectiva temporal que proporcione el plazo para
conseguir los resultados deseados. Este sentido de direccion es necesario
para que la organizacion emplee sus recursos de manera mas productiva.
Lavision debe ser lo suficientemente ambiciosay genérica para contemplar
a todos los grupos de interés sin descartar a ninguno.

2. Delinear la situacion futura. Esta vision proporciona el futuro ideal de la
organizacion y representa el apice de su desarrollo en un periodo
determinado. Esta condicion futura es el punto al que la organizacién desea
llegar. Para alcanzarlo, necesita la cooperacién de todos sus grupos de
interés.

3. Motivar a los interesados e involucrados arealizar las acciones necesarias.
Todos los socios del negocio deben comprometerse con una vision comun,
de manera que cuando ésta se haya concretado, todos estaran satisfechos
con los resultados. En un contexto de cambio, las personas siempre son
llamadas a salir de su estado displicente y a trabajar en condiciones de alta
exigencia, al mismo tiempo que son estimuladas a desarrollar sus
habilidades y competencias. Es la vision del negocio la que produce el
entusiasmo y provoca las fuerzas para enfrentar desafios a cambio de la

recompensa de la concrecién futura de sus anhelos.



4. Proporcionar un enfoque. Sin una vision clara, las personas se sienten
confusas al tomar decisiones. Cuando la vision esta presente en lo
cotidiano de la organizacién, su efecto es sorprendente, ya que hace que
las personas tengan una base comun de esfuerzos y coordinacion, lo que
estimula la autonomia, fundamenta la delegacion de autoridad
(empowerment) y el trabajo en equipo.

5. Inspirar a las personas para trabajar en direccién a una situacién comun y
a un conjunto integrado de objetivos. Inspiracién significa dar una
proposicion de valor y la motivacion para que las personas encuentren una
via voluntaria que les permita enfocar sus energias, emociones y capital
personal hacia la realizacion de la vision. Esta debe mover a las personas
respecto a la necesidad de un sentido de realizacion, de pertenencia, de
compromiso y de habilidad para contribuir a alcanzar los objetivos
organizacionales y personales. (Chiavenato, 2007, pags. 18-19).

(Ayuntamiento de Mostoles, 2008) Los valores son los referentes conceptuales
(éticos, normativos, actitudes, creencias, etc.) que describen el comportamiento de
nuestra organizacion y las personas que lo integran, su esgquema cognitivo para la
interpretacion de la realidad. Pag.8.

Se puede definir el valor como un "objeto de actitud y comportamiento” en otros
términos, una palabra cargada de connotaciones que lleva alas personas a comportarse,
moverse y actuar de una determinada manera.

El mensaje es una expresion valorativa, es decir, una frase que engloba, en su
formulacion, a un determinado valor. Por ejemplo: valor: "calidad" (incluido generalmente
en la Mision); expresion valorativa (mensaje): "Nuestra empresa sera lider en calidad de
producto, servicio y atencién a sus clientes" dentro de la propia vision y, sobre todo, en
la mision, pueden estar ya incluidos buena parte de los valores de la empresa.

Dado que tanto la vision como la mision se conforman mediante una serie de
frases cargadas de connotaciones a veces de tipo afectivo, esas frases, 0 mensajes,

contendran buena parte de los valores de la empresa.
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Por otro lado, las formulaciones que aparecen en el provecto de responsabilidad
social corporativa, referidas tanto a los interlocutores internos como al entorno social y
medioambiental, también pueden llevar asociadas parte de los valores clave de la
empresa. De cualquier forma, lo que se hace necesario, por parte del equipo de direccion,
es seleccionar, de todos esos valores, aquellos que tienen que guiar permanentemente
la accidén y el comportamiento de las personas de la empresa. Afadiendo los que no
hayan aparecidi en la vision, mision y responsabilidad social corporativa. Y lo que es mas
importante, definiendo lo que se entiende y el contenido que quiere expresar la
formulacion de ese valor. (Granjo, 2008, pag. 10).

1.4. Situacion actual (FODA)

La formulacién de estrategias comienza cuando los gerentes analizan sistematicamente
los factores o fuerzas internas de la organizacion, asi como los de su entorno global, que
inciden en la capacidad de la organizacion de cumplir sus metas en el presente y el
futuro. El analisis FODA y el modelo de las cinco fuerzas son dos técnicas Utiles a las
gue los gerentes pueden recurrir para analizar esos factores.

El analisis FODA es un ejercicio de planeacion mediante el cual los gerentes
identifican las fuerzas (F), las oportunidades (O), las debilidades (D) internas de la
organizacion y las amenazas (A) externas en el entorno que afectan a la organizacion.
Con base en el andlisis FODA, los gerentes de todos los niveles de la organizacién
escogen las estrategias de los niveles corporativo, de negocio y funcional que mejor
posicionen a la organizacién para lograr su misiony sus metas. Ver figura 1.1.

El primer paso del analisis FODA consiste en identificar las fortalezas y
debilidades de la organizacién. La tarea que enfrentan los gerentes es la de identificar
las fortalezas y debilidades que caracterizan el estado actual de su organizacion.

El segundo paso del analisis FODA comienza cuando los gerentes emprenden un
ejercicio completo de planeacion FODA para identificar las oportunidades y amenazas
potenciales del entorno que estan afectando a la organizacion o que pudieran afectarla
en el futuro. La técnica de planeacion de escenarios se utiliza a menudo para reforzar

este andlisis.
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Al terminar el analisis FODA y haber identificado las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, los gerentes pueden proseguir el proceso de planeacion y
determinar estrategias especfficas para alcanzar la mision y las metas de la organizacion.
Las estrategias resultantes deben facultar a la organizacién para que alcance sus metas
aprovechando las oportunidades, contrarrestando las amenazas, adquiriendo fortalezas
y corrigiendo sus debilidades. (Gareth Jones Y Jennifer George, 2010, pag. 273).

Identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas: La fortaleza de una
organizacion es alguna funcion que ésta realiza de manera correcta, como son ciertas
habilidades y capacidades del personal con atributos psicolégicos y su evidencia de
competencias. Otro aspecto identificado como una fortaleza son los recursos
considerados valiosos y la misma capacidad competitiva de la organizacion, como un
logro que brinda la organizacion y una situacion favorable en el medio social. Una
debilidad de una organizacion se define como un factor considerado vulnerable en cuanto
a su organizacion o simplemente una actividad que la empresa realiza en forma
deficiente, colocandola en una situacion considerada débil.

Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter externo
no controlables por la organizacion, pero que representan elementos potenciales de
crecimiento o mejoria. La oportunidad en el medio es un factor de gran importancia que
permite de alguna manera moldear las estrategias de las organizaciones.

Las amenazas son lo contrario de lo anterior, y representan la suma de las fuerzas
ambientales no controlables por la organizacién, pero representan fuerzas o aspectos
negativos y problemas potenciales.

Las oportunidades y amenazas no sélo pueden influir en la atraccion del estado
de una organizacion; ya que establecen la necesidad de emprender acciones de caracter
estratégico, pero lo importante de este andlisis es evaluar sus fortalezas y debilidades,

las oportunidades y las amenazas vy llegar a conclusiones. (Ponce, 2006, pags. 2-3).
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Figura: Ejemplo de matriz FODA

Fortalezas Oportunidades

FODA

Debilidades Amenazas

Figura: 1.1. (Leiva, 2016)

1.5. Principios y ambitos de actuacion

Los Principios de Recursos Humanos deben establecer las pautas que rigen las
relaciones laborales en las diferentes sociedades y servir de referencia para definir los
objetivos en la gestion de los Recursos Humanos en cuanto a la seleccion de sus
profesionales, las garantias y estabilidad de un empleo de calidad, la creacién de una
relacién estable con los trabajadores, la seguridad y salud laboral, y el desarrollo de los
profesionales. (Dominion Global, 2021, pag. 3).

Los principios de recursos humanos pueden ser:

1. lgualdad: El desarrollo de la funcion de personal serd, con el limite de las
leyes y las politicas sectoriales, igual para todos los empleados publicos,
sin exclusion, discriminacién o marginacion por razén de sexo, categoria,
efc.

2. Participacion: Dialogo permanente con los concejales delegados, gestores
publicos, empleados y organizaciones sindicales.

3. Comunicacion: Establecimiento de canales de comunicacion, internos y
externos, que permitan disponer y compartir informacion entre los érganos
administrativos, unidades de gestion, los empleados publicos y las

secciones sindicales aprovechando las nuevas tecnologias.
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4. Planificacion: Implantacion y aplicacién de sistemas de integracion,
coordinaciéon y gestion que garanticen la eficaciay la eficiencia.

5. Descentralizacién: Transferir y delegar funciones a las areas de gobiernos
y sus directivos y gestores.

6. Cooperaciony colaboracion: Optimizar los esfuerzos en la consecucién de
los objetivos del plan, reforzando la colaboracion y cooperacion entre las
diferentes areas de gobierno, Organos administrativos, servicios,
departamentos y unidades de gestidén, empleados y secciones sindicales.

7. Compromiso Yy responsabilidad: Implicacibn permanente y compromiso
activo del conjunto éareas de gobierno, responsables de unidades de
gestion y empleados publicos. Medicion del cumplimiento de objetivos y
exigencia de responsabilidad. (Ayuntamiento de Mdstoles, 2008, pag. 11).

Los ambitos de actuacion delimitan el campo de actuacion del departamento de
recursos humanos, esto es, la amplitud y las areas en donde las distintas estrategias se
van a aplicar, se trata de especificar cual es o cuales son las actividades y a quien se les
va a dirigir. (Wolters Kluwer, S.F). Parr.2.

El ambito de actuacion de recursos humanos es muy amplio y transversal, por
esta razén al hablar de recursos humanos se habla de gestion, para reforzar la idea de
interrelacion e integracion entre las distintas funciones que comprende a toda la
organizacion, ya que abarcatodas las decisionesy acciones implicadas en las relaciones
gue tienen los empleados entre siy en las que mantiene la empresa con ellos.

Aunque las decisiones de los mas altos 6rganos de la empresa siempre afectan
a los empleados, es desde recursos humanos desde donde se planifican y se establecen
las pautas para llevarlas a cabo. Por esta razon, en la medida en que la direccién general
y la direccion de recursos humanos estén cercanas y alineadas en sus planteamientos,
las acciones puestas en marcha seran coherentes y facilitaran la consecucion de los
objetivos organizativos.

La gestion de recursos humanos debe hacerse con un enfoque proactivo: las
actuaciones planteadas desde recursos humanos deben anticipar los problemas y
dificultades que se pueden producir en el futuro y ser acordes con las necesidades que

se derivan de los planes estratégicos de la empresa.
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En este sentido, los objetivos de recursos humanos dependen de los objetivos de
la organizacion (aunque para establecer éstos, la empresa debe contar también con los
condicionantes derivados del equipo de trabajadores).

El departamento de recursos humanos debe ofrecer a la empresa en cada
momento los recursos humanos necesarios y con las competencias requeridas para que
la empresa pueda conseguir los objetivos que se ha marcado.

Para que la direcciéon de recursos humanos tenga este enfoque estratégico, debe
estar orientada a largo plazo e interrelacionada con el resto de procesos organizativos.
Ademas, requiere la implicacion de la linea en la implantacion de las directrices de
recursos humanos (en lo relativo a seleccién, formacién, evaluacion, retribucién) a lo
largo de la organizacion.

La funcion de los responsables jerarquicos es la de poner en marcha estos
procesos de recursos humanos en sus respectivas areas de responsabilidad, quedando
como responsabilidad del departamento de recursos humanos la de asesorar y

supervisar esta implantacion. (Lalablanca, 2014, pags. 18-19).

1.6. Politicas de recursos humanos

Las politicas surgen en funcion de la racionalidad organizacional, de la filosofia y cultura
organizacional. Son reglas establecidas para gobernar funciones y garantizar que éstas
se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen una orientacion
administrativa para evitar que las personas desempefien funciones indeseables o
pongan en riesgo el éxito de sus funciones especificas. De este modo, son guias para la
accion. Sirven para dar respuestas a las situaciones o problemas que se presentan con
cierta frecuencia y se evita que los subordinados acudan innecesariamente a sus
supervisores para la aclaracion o solucion de cada problema.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera en que las
organizaciones desean tratar a sus miembros para lograr por medio de ellos los objetivos
organizacionales, al proporcionar condiciones para el logro de los objetivos individuales.

Varian enormemente de una organizacion a otra.
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Cada organizacion desarrolla la politica de recursos humanos mas adecuada a su
filosofia y a sus necesidades. En estricto sentido, una politica de recursos humanos debe
abarcar qué objetivos tiene la organizacion respecto de los siguientes aspectos
principales:

1. Politicas de integracion de recursos humanos: Donde reclutar (fuentes de
reclutamiento dentro o fuera de la organizacion), en qué condiciones y
como reclutar (técnicas o medios de reclutamiento que prefiere la
organizacion para abordar el mercado de recursos humanos) los recursos
humanos necesarios para la organizacion. Criterios de seleccion de
recursos humanos y estandares de calidad para la admision, en cuanto a
aptitudes fisicas e intelectuales, experiencia y potencial de desarrollo, que
tengan en cuenta el universo de puestos dentro de la organizacién. Como
socializar a los nuevos participantes al ambiente interno de la organizacion,
con rapidez y eficacia.

2. Politicas de organizacion de recursos humanos: Como determinar los
requisitos basicos del personal (requisitos intelectuales, fisicos, etc.), para
el desempefio de las tareas y obligaciones del universo de puestos de la
organizacion. Criterios de planeacion, colocacion y movimiento interno de
los recursos humanos, que consideren la posicién inicial y el plan de
carrera, que definan las alternativas de posibilidades futuras dentro de la
organizacion. Criterios de evaluacién de la calidad y de la adecuacion de
los recursos humanos por medio de la evaluacién del desempefio.

3. Politicas de retencién/ de los recursos humanos: Criterio de remuneracion
directa para los participantes, que tengan en cuenta la valuacion del puesto
y los salarios en el mercado de trabajo y la situacion de la organizacion
frente a esas dos variables. Criterios de remuneracion indirecta para los
participantes, que considere los programas de prestaciones sociales mas
adecuados a las necesidades existentes en el universo de puestos de la
organizacion y contemple la posicion de la organizacion frente a las

practicas en el mercado laboral.
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Criterios relativos a las condiciones fisicas ambientales de higiene y
seguridad que rodean el desempefio de las tareas y obligaciones del
universo de puestos de la organizacion. Relaciones cordiales con
sindicatos y representantes del personal.

4. Politicas de desarrollo de recursos humanos: Criterios de diagndstico y
programacion de formacion y renovacion constantes de la fuerza de trabajo
para el desempefio de sus tareas y obligaciones dentro de la organizacion.
Criterios de desarrollo de los recursos humanos a mediano y largo plazos,
gque tengan en cuenta la continua realizacion del potencial humano en
posiciones cada vez mas elevadas en la organizacion. Creacion y
desarrollo de condiciones capaces de garantizar la salud y excelencia
organizacionales, mediante la modificacion de la conducta de los
participantes.

5. Poltticas de auditoria de recursos humanos: Cémo mantener un banco de
datos capaz de proporcionar las informaciones necesarias para el analisis
cualitativo y cuantitativo de la fuerza de trabajo disponible en la
organizacion. Criterios para la auditoria permanente de la aplicacion y
adecuacion de las politicas y de los procedimientos relacionados con los
recursos humanos de la organizacion.

Las politicas establecen el codigo de valores éticos de la organizacion, por medio
de ellas gobierna sus relaciones con los empleados, accionistas, consumidores,
proveedores, etc. Con base en estas politicas se pueden definir los procedimientos a
implantarse, los cuales son guias de accion predeterminados para orientar el desempefio
de las operaciones y actividades y que toman en cuenta los objetivos de la organizacion.
(Chiavenato, 2007, pags. 102-104).
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2. El sistema de recursos humanos

El contexto sobre el que opera la administracion de recursos humanos (ARH) esta
constituido por las organizaciones y por las personas que forman parte de ellas. Las
organizaciones estan formadas por personas y dependen de éstas para lograr sus
objetivos y cumplir sus misiones.

A partir de la década de 1970, surgi6 el concepto de administracion de recursos
humanos (ARH), aunque todavia sufria de la vieja miopia de ver a las personas como
recursos productivos 0 meros agentes pasivos cuyas actividades deben ser planeadas y
controladas a partir de las necesidades de la organizacién. Partia del principio de que las
personas debian ser administradas por la organizacion o por un area central de ARH.
Sin embargo, con las nuevas caracteristicas del tercer milenio, las organizaciones que
tienen éxito ya no administran recursos humanos, ahora administran con las personas.

Eso significa tratarlas como agentes activos y proactivos, dotados de inteligencia
y creatividad, de iniciativa y decision, de habilidades y competencias, y no sélo de
capacidades manuales, fisicas o artesanales.

Para facilitar tanto el estudio de las relaciones entre individuos y organizaciones
como el estudio propio de la administracion de recursos humanos, se consideraran a las
organizaciones, a los grupos y a las personas como sistemas abiertos en interaccion
continua con sus ambientes.

El concepto de sistemas se utiliza porque proporciona una manera mas completa
y contingente de estudiar la complejidad de las organizaciones y la administracion de sus
recursos. Con este concepto no soélo se visualizan los factores ambientales internos y
externos como un todo integrado, sino también las funciones de los sistemas que lo
componen. A pesar de que las organizaciones sean complejas, este concepto
proporciona una forma de pensar que supera la complejidad y reconoce la naturaleza de
los problemas complicados.

El enfoque sistémico, en la administracion de recursos humanos, puede dividirse

en tres niveles de andlisis, a saber:
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1. Nivel del comportamiento social (la sociedad como macrosistema): permite
visualizar la compleja e intrincada sociedad de organizaciones y la trama
de interaccion entre ellas. Este nivel retrata las relaciones de la
organizacion como un todo con la sociedad. El nivel social funciona como
la categoria ambiental del comportamiento organizacional.

2. Nivel del comportamiento organizacional (la organizacion como un
sistema): visualiza la organizacion como un todo, dentro del cual sus
componentes interactian entre si y también con los elementos relevantes
del ambiente.

3. Nivel del comportamiento individual (el individuo como un microsistema):
permite una sintesis de varios conceptos sobre comportamiento,
motivacién, aprendizaje, etc., y una mejor comprension de la naturaleza
humana. Este nivel refleja el comportamiento de las personas y de los

grupos en la organizacion. (Chiavenato, 2007, pags. 1-3).

2.1. La Administracién de Recursos Humanos (ARH) como responsabilidad de

linea y funcion de staff

La responsabilidad basica de la ARH en el nivel institucional le corresponde al ejecutivo
maximo de la organizacion: al presidente. Desde un punto de vista mas amplio, el
presidente es el responsable de toda la organizacion, a él le corresponden las decisiones
sobre la dindmica y los destinos de la organizacion y sobre los recursos disponibles o
necesarios.

A nivel departamental o por division, el responsable de la ARH es el ejecutivo de
linea, por ejemplo, el jefe o el gerente responsable del departamento. De esta manera,
cada jefe o gerente es responsable de un departamento. Cada jefe o gerente es
responsable de los recursos humanos destinados a su departamento, cualquiera que
éste sea, de linea o de asesoria, de produccién o de ventas, de finanzas, de personal,
etc. En suma, la responsabilidad de la ARH la comparte toda la organizacion.
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Tanto el presidente como cada uno de los jefes o gerentes deben tener
conocimientos esenciales sobre recursos humanos. En suma, la responsabilidad de la
ARH la comparte toda la organizacion, tanto el presidente como cada uno de los jefes o
gerentes deben tener conocimientos esenciales sobre recursos humanos.

La primera funcion del presidente es hacer que la organizacién tenga éxito en
todos los aspectos posibles. Pero, cuanto mayor es la organizacion, tanto mayor es el
desfase entre las decisiones tomadas en la alta direcciény las acciones en cualquiera
de los niveles inferiores.

Cuanto mas distante esté de las acciones cotidianas, tanto menor efecto puede
tener sobre ellas. Sus decisiones pueden influir en el futuro, pero no en el presente,
afectan lo que sucederd, pero no lo que esta sucediendo. Por lo tanto, el presidente debe
compartir con su equipo las decisiones relativas a la organizacion y a sus recursos. Lo
mismo ocurre con la ARH: ésta es una responsabilidad de linea y una funcién de staff.

Esto significa que quien administra al personal es cada gerente o jefe dentro de
su area de accion. El jefe debe ser el que tome decisiones respecto a sus subordinados:
el que decida sobre nuevas contrataciones, sobre promociones y transferencias, sobre
evaluacion del desempefio, sobre méritos, capacitacion, separacion, disciplina, métodos
y procesos de trabajo, etc. El que supervise, dé érdenes, informacion y orientacion y el
gue reciba de sus subordinados informacién, solicitudes y aclaraciones. El jefe debe ser
el que transmita a sus subordinados las expectativas y planes de la organizacion y el que
recoja las expectativas y el sentir de los subordinados.

Ademas, el principio de la unidad de mando, o de la supervision Unica, hace
necesario que no se divida la autoridad de cada uno de los jefes. De esta manera, cada
jefe tiene autoridad de linea sobre sus subordinados, es decir, autoridad para decidir,
actuar y mandar. En consecuencia, también tiene la responsabilidad de linea sobre sus
subordinados. Asi, la ARH es una responsabilidad de linea, o sea, responsabilidad de
cada uno de los jefes.

Sin embargo, para que las jefaturas actien relativamente de manera uniforme y
coherente en relacion con sus subordinados, es necesario un departamento de staff,
asesoria y consultoria que proporcione a las jefaturas la debida orientacion de las normas

y los procedimientos sobre como administrar a sus subordinados.
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Ademas de esa asesoria, consejo y consultoria, el departamento de staff también
debe prestar servicios especializados (como reclutamiento, seleccion, capacitacion,
andlisis y evaluacion de puestos, etc.), para aportar propuestas y recomendaciones a las
jefaturas para que éstas puedan tomar decisiones adecuadas.

En estas condiciones, la ARH es una responsabilidad de linea (de cada jefe) y una
funcion de staff (asesoria que el departamento de RH presta a cada jefe). La posicidon
del departamento de ARH es de staff. Este asesora con el desarrollo de politicas para la
solucién de problemas especificos del personal, con el suministro de datos que permitan
tomar decisiones al jefe de linea; asimismo, con el desarrollo de servicios especializados,
debidamente solicitados.

Bajo estas condiciones, el jefe de linea considerard al especialista en Recursos
Humanos (RH), como una fuente de ayuda y no como un intruso que interfiere en sus
responsabilidades. Las fricciones entre linea y staff no desapareceran jamas, pero se
minimizaran cuando los jefes de linea y los especialistas de staff consideren la division
de responsabilidades y de funciones como un esfuerzo conjunto para el logro de lo mejor
para la organizacion.

El éxito de un departamento de ARH depende, de manera directa, de que los jefes
de linea lo consideren como una fuente de ayuda. Asi, la asesoria al personal debe ser
buscada, jamas impuesta. Eladministrador de RH no da 6rdenes alos miembros de linea
de la organizacion o a sus empleados, excepto dentro de su propio departamento. De
manera que la responsabilidad del alcance de determinados resultados a través de los
miembros de su grupo de trabajo pertenece al jefe, no al administrador de RH.
(Chiavenato, 2007, pags. 99-100).

2.2. Administracion de recursos humanos (ARH) como proceso

La ARH tiene un efecto en las personas y en las organizaciones. La manera de
seleccionar a las personas, de reclutarlas en el mercado, de integrarlas y orientarlas,
hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o evaluarlas y auditarlas, es decir, la
calidad en la manera en que se administra a las personas en la organizacion, es un

aspecto crucial en la competitividad organizacional.
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Los procesos basicos en la administracion de recursos humanos son cinco:
integrar, organizar, retener, desarrollar y auditar a las personas. Son cinco procesos
intimamente interrelacionados e interdependientes. Su interaccion hace que cualquier
cambio en uno de ellos tendra influencia sobre los demas, la cual realimentara nuevas
influencias y asi sucesivamente, con lo que genera ajustes y acomodos en todo el
sistema. Dentro de una vision sistémica, los cinco procesos pueden considerarse como
subsistemas de un sistema mayor. Ver figura 2.2.

Estos cinco subsistemas son contingentes y situacionales; varian de acuerdo con
la organizacion y dependen de factores ambientales, organizacionales, humanos,
tecnoldgicos, etc. Son extremadamente variables y, aunque interdependientes, el hecho
de que uno de ellos cambia o se desarrolla en una determinada direccién no significa
gue los otros también cambien o se desarrollen exactamente en la misma direcciény en

la misma medida. (Chiavenato, 2007, pag. 100).

Figura: Subsistemas en la administracion de recursos humanos y su interaccion.

Proceso
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Figura: 2.2 (Chiavenato, 2007).
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2.2.1. Proceso de integracion.

Los procesos de integracion se relacionan con el suministro de personas a la
organizacion. Son los procesos responsables de los insumos humanos y comprenden
todas las actividades relacionadas con la investigacion de mercado, reclutamiento y
seleccién de personal, asi como con su integraciéon a las tareas organizacionales. Los
procesos de integracion representan la puerta de entrada de las personas al sistema
organizacional. Se trata de abastecer a la organizacion de los talentos humanos
necesarios para su funcionamiento. Para entender como funcionan los procesos de
integracion, se debe comprender cémo funciona el ambiente en el que se inserta la
organizacion y como estos procesos localizan y buscan a las personas para introducirlas
a su sistema. (Chiavenato, 2007, pag. 112).

El nuevo empleado no sélo debe ser calificado y brillante. Al empezar a integrarlo
a la organizacién es necesario llevar a cabo un proceso completo de orientacion sobre
las normas, politicas y caracteristicas de la comparia. Este proceso es especialmente
necesario si el empleado es de ingreso reciente a la corporacién. Tanto los que acaban
de ser contratados como los empleados mas antiguos, que llegan a un nuevo puesto
mediante una promocién, requieren un proceso completo de orientacion sobre sus
nuevas responsabilidades. El proceso de ajuste a las necesidades organizativas recibe
el nombre de induccién.

La induccion profesional hace hincapié en las politicas y procedimientos que se
espera que el empleado observe, en el conocimiento de las personas con quienes va a
alternar y en subrayar los objetivos y metas que se espera que logre alcanzar. (Werther,
William Y Davis, Keith, 2008, pag. 71).

2.2.2. Proceso de organizacion.
El proceso de organizacidon de recursos humanos abarca la integracion a la organizacion

de los nuevos miembros, el disefio del puesto y la evaluacion del desempefio en el

puesto.
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Los procesos de integracion de personal se encargan de obtener en el mercado
las personas necesarias, colocarlas e integrarlas a la organizacion, el paso siguiente es
organizar el trabajo de las personas dentro de la organizacién. Esto significa que hay que
integrarlas a la organizacién, colocarlas en sus puestos y evaluar su desempefio. De esta
manera, lo que sigue a la integracion de recursos humanos es el proceso de organizacién
de las personas. Estos procesos cubren los siguientes tres aspectos: disefio, descripcion

y andlisis de puestos y evaluacién del desempefio. (Chiavenato, 2007, pag. 166).

2.2.3. Proceso de retencion.

Desde el punto de vista de los recursos humanos, la organizacion viable es aquella que
no sélo capta y emplea sus recursos humanos adecuadamente, sino también que los
retiene en la organizacion. La retencidon de los recursos humanos exige una serie de
cuidados especiales, entre los cuales sobresalen los planes de remuneracion econdémica,
de prestaciones sociales y de higiene y seguridad en el trabajo. “Remuneracion
(administracion de sueldos y salarios)” y “Planes de prestaciones sociales”, forman parte
de un sistema de prestaciones que la organizacidn entrega a sus participantes para
tenerlos satisfechos y motivados, asi como para inducirles a permanecer en ella y a
“‘ponerse la camiseta”. (Chiavenato, 2007, pag. 228).

Se presenta un caso especial cuando otra compafia externa busca atraer a un
empleado actual y le hace una oferta, y la compafiia hace una contraoferta. Aunque los
especialistas de capital humano tienden a evitar este tipo de circunstancias, hay
ocasiones en las que una empresa decide que no desea deshacerse de un empleado
valioso, y permite que se lleve a cabo una renegociacidon que puede ser compleja.

En general, el efecto de este proceso tiende a ser negativo para la moral y la
identificacion con la empresa, asi como con el grupo de personas que rodea al individuo
gue acaba quedandose en la misma organizacién, pero ahora con mejores condiciones.
Pese a estos factores, el hecho es que en ciertas ocasiones las empresas no desean
prescindir de determinados individuos claves, y el administrador de capital humano debe
actuar con habilidad y tacto. (Werther, William Y Davis, Keith, 2008, pag. 163).
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2.2.4. Proceso de desarrollo.

Aungue en ocasiones la diferencia entre capacitaciony desarrollo profesional es tenue,
se entiende por desarrollo los programas dirigidos en especial a niveles de mandos
medios y superiores, a corto, mediano y largo plazos. El desarrollo consiste en educar a
los ejecutivos de acuerdo con la visién y los objetivos de la organizacion, incluye
programas con una formacion integral. (Werther, William Y Davis, Keith, 2008, pag. 251).

Los procesos de desarrollo de recursos humanos incluyen las actividades de
capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional; todas ellas representan
las inversiones que la organizacion hace en su personal. En las organizaciones, las
personas sobresalen por ser el Unico elemento vivo e inteligente, por su caracter
eminentemente dinamico y por su increible potencial de desarrollo. Las personas tienen
una enorme capacidad para aprender nuevas habilidades, captar informacién, adquirir
nuevos conocimientos, modificar actitudes y conductas, asi como desarrollar conceptos
y abstracciones. Las organizaciones echan mano de una gran variedad de medios para
desarrollar a las personas, agregarles valor y hacer que cada vez cuenten con mas
aptitudes y habilidades para el trabajo.

La capacitacion, el desarrollo del personal y el desarrollo organizacional
constituyen tres estratos de diferente extension en la concepcién del desarrollo de los
recursos humanos. Esta division se debe al hecho de que los estratos menores, como
capacitacion y desarrollo del personal (CyD), se basan en la psicologia industrial,
mientras que los estratos mas amplios del desarrollo organizacional (DO) se basan en la
psicologia organizacional.

En otras palabras, los primeros dos estratos se refieren al aprendizaje en el nivel
individual, mientras que el estrato mas amplio y abarcador se refiere a la forma en que
las organizaciones aprenden y se desarrollan. Ver figura 2.3. (Chiavenato, 2007, pag.
316).
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Figura: Los estratos de capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional

Figura: 2.3. (Chiavenato, 2007)

2.2.5. Proceso de auditoria.

Al someterse a si mismo a un proceso de auditoria como primer paso para mejorar
continuamente, el departamento de capital humano identifica y corrige problemas antes
de que se vuelvan serios. Cuando el proceso de evaluacion se lleva a cabo de manera
adecuada, puede crearse un espiritu de buena voluntad y cooperacion entre el
departamento de capital humano y los gerentes operativos. Asimismo, se hace posible
revelar areas donde las politicas actuales se han hecho obsoletas y requieren cambios.
Obviamente, toda auditoria conducida por el departamento mismo presupone que Sus
integrantes haran un esfuerzo por lograr la objetividad cuando se evalla su propio
desempefio, asi como el de los gerentes de linea.

Una auditoria de los recursos de capital humano evalla las actividades de
administracion del capital humano en la organizacion con el objetivo de mejorarlas. La

auditoria puede cubrir un departamento, una division o incluir a toda la corporacion.
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Proporciona tanto a los gerentes operativos como a los especialistas del
departamento realimentaciéon sobre la funcion de recursos humanos, y suministra
informacién sobre la manera en que los gerentes estan cumpliendo sus
responsabilidades en esta area.

En sintesis, la auditoria constituye una actividad de control de calidad de las
actividades de administracion del capital humano y una evaluaciéon de cémo esas
actividades contribuyen a las estrategias corporativas generales. El objetivo de una
auditoria de los recursos humanos es contar con una “radiografia actual’” de cada una de
las actividades que se estan realizando, lo cual permite identificar las areas en que se
requieren mejoras, las que estan funcionando bien y las que han permitido alcanzar
éxitos notables. (Werther, William Y Davis, Keith, 2008, pags. 491-492).

2.3. Objetivos de la ARH

Los objetivos de la ARH se desprenden de los objetivos de la organizacion entera. Toda
organizacion tiene como uno de sus principales objetivos la creacion y distribucion de
algun producto (como algun bien de produccién o de consumo), o de algun servicio (como
alguna actividad especializada). Asi, junto con los objetivos organizacionales, la ARH
debe considerar también los objetivos personales de sus socios.

Los objetivos principales de la ARH son:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades,
motivacion y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo,
desarrollo y satisfaccion plena de las personas, y para el logro de los
objetivos individuales.

3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas. (Chiavenato, 2007,
pag. 104).

Los gerentes y los departamentos de capital humano deben plantearse metas
claras y cuantificables. Estos objetivos equivalen a parametros que permiten evaluar las
acciones que se llevan a cabo. En ocasiones se expresan por escrito, por medio de

documentos cuidadosamente preparados.
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En otras no se expresan de manera explicita, sino que forman parte de la “cultura”
de la organizacion. En cualquiera de los dos casos, los objetivos guian la funcion de la
administracion de los recursos humanos.

Los objetivos de la administracion del capital humano no soélo reflejan los
propositos e intenciones de la clpula administrativa, sino que también deben tener en
cuenta los desafios que surgen de la organizacién, del departamento de personal mismo
y de las personas participantes en el proceso.

Obijetivos corporativos: La administracion de los recursos humanos postula como
objetivo basico contribuir al éxito de la empresa o corporacion, por medio de incidir en la
estrategia corporativa, impulsar el uso 6ptimo del talento y contribuir a los resultados
financieros, los valores organizacionales y la cultura de la empresa. La funcion del
departamento es contribuir al éxito de los supervisores y gerentes. La administracion del
capital humano no es un fin en si mismo; es s6lo una manera de apoyar la labor de los
dirigentes de la organizacion.

Objetivos funcionales: Mantener la contribucion del departamento de capital
humano en un nivel apropiado a las necesidades de la organizacién es una prioridad
absoluta. Cuando la administracion del recurso humano no se ajusta a las necesidades
de la organizacion, se producen innecesarios desperdicios de recursos de todo tipo.

La compafiia puede determinar, por ejemplo, el nivel necesario de equilibrio que
debe existir entre el nUmero de integrantes del departamento de recursos humanos vy el
total del personal a su cargo.

Objetivos sociales: El departamento de capital humano debe ser responsable, a
nivel ético y social, de los desafios que presenta la sociedad en general, y reducir al
maximo las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la
organizacion. Cuando ésta no utiliza sus recursos para el beneficio de la sociedad dentro
de un marco ético, puede verse afectada por resultados negativos.

Objetivos personales: El departamento necesita tener presente que cada uno de
los integrantes de la organizacion aspira a lograr ciertas metas personales legitimas. En
la medida en que ese logro contribuye al objetivo comun de alcanzar las metas de la
organizacion, el departamento reconoce que una de sus funciones es facilitar las

aspiraciones de quienes componen la empresa.
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De no ser éste el caso, la productividad de los empleados puede descender, o es

factible también que aumente la tasa de rotacion. Una compafia que se especialice en

el tratamiento de maderas tropicales, por ejemplo, puede reconocer que una aspiracion

legitima de parte de su personal es adquirir conocimientos especializados sobre esta
actividad. (Werther, William Y Davis, Keith, 2008, pag. 10).

2.4. Dificultades béasicas de la ARH

Administrar recursos humanos es diferente a la administracion de cualquier otro recurso

organizacional, ya que implica algunas dificultades. Las dificultades basicas de la ARH

son:

La ARH trata con medios, con recursos intermedios y no con fines. Es una
funcidon de asesoria, cuya actividad fundamental consiste en planear, dar
servicios especializados, asesorar, recomendar y controlar.

La ARH trata con esos recursos Vivos, extraordinariamente complejos,
diversos y variables que son las personas. Estos recursos son importados
del ambiente hacia la organizacion, crecen, se desarrollan, cambian de
actividad, de posicion y de valor.

Los recursos humanos no se encuentran solo dentro del area de ARH, sino
que se ubican principalmente en los diversos departamentos de la
organizacion y bajo la autoridad de diversos jefes o gerentes. De manera
que cada jefe o gerente es el responsable directo de sus subordinados. La
ARH es una responsabilidad de linea y una funcién de staff.

La ARH se preocupa principalmente de la eficiencia y de la eficacia. Sin
embargo, el hecho mas importante es que no puede controlar los eventos
o condiciones que las producen. Esto se debe a que los principales eventos
o condiciones de sus operaciones son las actividades de las diversas areas

de la organizacién y la conducta heterogénea de los participantes.
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5. La ARH trabaja en ambientes y condiciones que ella no determina y sobre
los cuales posee un grado de poder o de control muy pequefio. Por ello,
esta destinada a la dependencia, adaptacién y transigencia. Sélo con una
clara nocién de la finalidad principal de la organizacion, con mucho esfuerzo
y perspicacia puede el ejecutivo de ARH lograr, un razonable poder y
control sobre los destinos de la organizacion.

6. Los estandares de desempefio y de calidad de los recursos humanos son
complejos y diversos, varian de acuerdo con el nivel jerarquico, con el area
de actividad, con la tecnologia empleada y con el tipo de tarea u obligacion.
El control de calidad se realiza desde el proceso inicial de seleccion de
personal y se extiende a lo largo del desemperio cotidiano.

7. La ARH no trata directamente con las fuentes de ingreso econémico. Por
otro lado, existe la idea de que tener personal forzosamente implica tener
gastos. Muchas empresas aun pactan restrictivamente Sus recursos
humanos en términos reduccionistas de personal productivo y personal
improductivo o personal directo y personal indirecto.

La mayoria de las empresas aun ubica a sus miembros en términos de
centros de costos y no entérminos de centros de ganancia como realmente
deben ser considerados.

8. Uno de los aspectos mas criticos de la ARH estriba en la dificultad para
saber si hace 0 no un buen trabajo. La ARH tiene muchos desafios y riesgos
no controlados o no controlables, no estandarizados e imprevisibles. Es un
terreno poco firme y con vision nebulosa en el que se pueden cometer
errores desastrosos aun con la certeza de que se esta actuando
correctamente.

La ARH no siempre recibe un apoyo significativo de la alta direccion, el cual es
transferido a otras areas que adquieren engafiosamente mayor prioridad e importancia.
Esto no siempre resulta favorable paratoda la organizacion, ya que lo que es bueno para
una parte de la organizacién no necesariamente es bueno para toda la organizacion.
(Chiavenato, 2007, pag. 105).
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Es evidente que el area de administracion de capital humano presenta grandes
oportunidades profesionales. Estas oportunidades no se traducen en resultados y logros
de manera automéatica; dependen de los logros que a lo largo de su trayectoria
profesional va obteniendo el administrador de personal.

El desafio central del profesional del area consiste en agregar mayor valor a la
organizacion. Este desafio fundamental implica la necesidad de efectuar aportaciones
positivas en areas como el disefio de la estrategia corporativa de la empresa, en lo
tocante a capital humano; el uso éptimo del talento que posee la empresa, para lograr
mejores resultados corporativos; la aplicacion eficiente de las herramientas tecnologicas
disponibles, para aprovechar al maximo los recursos, y la creacion de una cultura basada
en niveles de alto desempefio, llevando a que el departamento de administracién de
capital humano logre contribuir de manera positiva a los resultados financieros de la
organizacion. (Werther, William Y Davis, Keith, 2008, pag. 51).

2.5. Lafuncion de la ARH

En un mundo de negocios caracterizado por la explosion de la innovacion tecnoldgica,
por la globalizacion de los mercados, por la fuerte competencia entre las organizaciones,
por la gradual e intensa desregulacion de los negocios y por los cambios demograficos,
politicos y culturales (que ocasionan rapidas modificaciones, turbulencias e
incertidumbres) las organizaciones necesitan ser rapidas, eficaces en costos y sobre
todo, expeditas. Por lo tanto, las organizaciones deben poseer recursos, conocimientos,
habilidades, competencias y, sobre todo, personas que reunan estas nuevas
caracteristicas.

Todo esto requiere de nuevas practicas administrativas y de paso, una continua
redefinicion y retroalimentacion de las practicas, asi como de politicas de recursos
humanos para crear nuevos comportamientos y competencias en los colaboradores. De
este modo, el papel de la ARH deja de ser la simple conservacion del statu quo para
transformarse gradualmente en un area capaz de crear organizaciones mejores, mas

rapidas, proactivas y competitivas. (Chiavenato, 2007, pags. 105-107).
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Los departamentos de recursos humanos existen para apoyar y prestar servicios
ala organizacion, a sus dirigentes, a sus gerentes y a sus empleados. El area de recursos
humanos es un area de servicio. Incluso en los casos en que las compafias se ven
obligadas a reducir sus gastos, las organizaciones con frecuencia se esfuerzan por
identificar técnicas que les permitan mantener los mismos servicios a toda la empresa,
aungue el numero de sus integrantes se reduzca. Como integrantes de un departamento
de servicio, los gerentes de recursos humanos Yy los especialistas que los apoyan no
tienen la autoridad de dirigir otros departamentos. En su lugar, ejercen autoridad
corporativa, que es la facultad de asesorar, no de dirigir, a otros gerentes.

Los especialistas en recursos humanos asesoran a los gerentes operativos y a los
integrantes del equipo ejecutivo, quienes en Ultimo término son los responsables por el
desempeiio de su personal. Cuando el departamento de recursos humanos asesora a
un gerente sobre un tema o aspecto de personal, el gerente puede ejercer el privilegio
de rechazar ese punto de vista. Cuando opta por esa actitud, asume toda la
responsabilidad de los resultados.

Si éstos causan problemas en la relacion de la empresa con los empleados, las
consecuencias recaen sobre ese gerente. A fin de evitar consecuencias negativas, los
gerentes toman en cuenta la asesoria del area de capital humano, y en la mayor parte
de los casos la siguen. Como resultado, el departamento de personal ejerce considerable
influencia en las acciones que llevan a cabo otros departamentos.

Cuando el departamento de recursos humanos recibe autoridad funcional, su
ocupacion ya no es de asesoria, sino que ahora se convierte en autoridad operativa. Al
igual que en todas las organizaciones, las decisiones que pueda llevar a cabo siempre
estaran supeditadas a la aprobacion de la direccion. La existencia de lineas paralelas de
autoridad corporativa y lineal conduce a una responsabilidad dual por la administracion
de los recursos humanos de la organizacion. Tanto los gerentes operativos como los de
recursos humanos son responsables de la productividad y la calidad del entorno laboral.
Los gerentes operativos tienen que cuidar la calidad del ambiente en que trabaja su
personal a diario. (Werther, William Y Dauvis, Keith, 2008, pags. 18-20).
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La administracion de los recursos humanos existe para ayudar a los demas
integrantes de la organizacion. En el contexto de una corporacién moderna, su autoridad
es limitada, y por lo comun restringida a funciones de asesoria. En afios recientes, sin
embargo, la complejidad de este campo profesional ha conducido a incrementar la
autoridad ejecutiva de los directores de areas de personal.

Debidoa la creciente complejidad profesional, hay una clara tendencia a conceder
mayor nivel de autonomia a los departamentos de administracion de capital humano.
Cadavez mas, se concede al area de personal la autonomia necesaria para llevar a cabo
Sus propios procesos de decision, pero en general la importancia relativa que reflejan los
recursos asignados a las areas de personal sigue siendo menor que la de otros campos
como lo muestra la tabla 2.1. De acuerdo con varios estudios, el presupuesto promedio
de los departamentos de personal apenas constituye 1% de los presupuestos de la
mayoria de las empresas.

Para ser efectiva, la labor de los especialistas del area debe tomar en cuenta las
zonas clave de cada nivel gerencial y trabajar en cada una de ellas dentro de un marco
de responsabilidades definidas. Actuar de otra manera conduce por lo general a
estrategias menos eficaces y a tomar decisiones que resultan ignoradas en la practica.
(Werther, William Y Davis, Keith, 2008, pags. 51-52).
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Tabla 2.1
Comparacion de la importancia concedida a las funciones de administracién de recursos
humanos
Administracion de . . Gerentes
Ejecutivos . .
recursos humanos intermedios
Igualdad de oportunidades 2 1 1
Reclutamiento 3 2 2
Sueldos y salarios 1 3 3
Seleccion de personal 27 4 17
Planeacién de recursos humanos 12 5 7
Capacitacion y desarrollo 23 6 13
Evaluacién del desempefio 29 7 12
Orientacién 32 8 8
Administracion de pdlizas y seguros 5 9 6
Separacion del personal 12 10 14

(Werther, William Y Davis, Keith, 2008, pag. 52).
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3. Tipologia de los procesos productivos

Cada empresa tiene sus caracteristicas propias, de ahi que existan diferentes tipos de
procesos productivos. Hay mudltiples factores que determinan los procedimientos:
fluctuacién del mercado, sector competitivo, producto o servicio ofrecido, en definitiva,
cada organizacion tiene que adoptar el modelo que mas se ajuste a sus necesidades.
Por este motivo, resulta de gran importancia conocer las tipologias y como funcionan. De
esta forma, las compafias pueden elegir con criterio aquella que mas les beneficia a
ellos y a sus clientes.

Entendemos que se trata de las operaciones necesarias para transformar la
materia en un producto o servicio. Para ello, se aplican una serie de procesos
tecnoldgicos con los cuales se consigue nuestro objetivo: satisfacer una demanda
concreta de la sociedad. Los procesos productivos van mas alla de producir bienes. Sino
gue tratan de lograr la mejora continua para conseguir la maxima eficiencia. Poniendo
como meta la optimizacién de los recursos, los tiempos, para ofrecer un producto mas
competitivo por su calidad y precio. (UNADE, 2021). Parr.1-5.

Un proceso productivo engloba un conjunto de actividades por las que las materias
sufren un proceso de transformacion para, finalmente, convertirse en productos
destinados a la venta y consumo por parte del consumidor final. No obstante, asi como
existen mdltiples tipos de empresas en diversos sectores, asi existirdn también varios
tipos de procesos productivos. Porque no sera igual el proceso productivo de una

empresa de servicios que de una empresa industrial. (Nufio, 2017). Parr.1.

3.1. Estrategias de proceso

Una estrategia de proceso es un método de la empresa para transformar recursos en
bienes y servicios. El objetivo de una estrategia de proceso es encontrar un camino para
producir bienes y servicios que satisfaga los requerimientos del cliente y las
especificaciones del producto, teniendo en cuenta el costo y otras limitaciones de la

gestion.
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El proceso seleccionado tendrd un efecto a largo plazo en la eficiencia y la
produccién, asi como en la flexibilidad, el costo y la calidad de los bienes producidos. Por
lo tanto, gran parte de la estrategia de una empresa se determina cuando se elige el
proceso. (Rivadeneira, S.F).

Una estrategia de proceso es el enfoque que adopta una organizacion para
transformar sus inputs en outputs, sus recursos en bienes o servicios. Podemos
ejemplificar sus extremos con la mencion en uno de ellos de aquellas grandes factorias
de los 70, con grandes lineas de produccion de productos uniformes y elevados costes
fijos que se amortizaban precisamente mediante el volumen.

Y en el otro extremo tendriamos los procesos de fabricacion flexibles, altamente
personalizados al gusto de cada cliente especfico y en coherencia con esa
personalizacion con poca o nula necesidad de mantener inventarios de productos

acabados. (Publicaciones Vértice, 2008, pag. 102).

3.1.1. Procesos continuos, enfoque de producto.

En esta estrategia el equipo, el layout, y la supervision estan organizados para hacer un
producto; obviamente, no mereceria la pena orientar todos los recursos de esa manera
(la cual entrada ciertas restricciones a la flexibilidad) si se hubiese de realizar una
produccion escasa, de modo que el enfoque de producto tiende a los altos volimenes y
las bajas variaciones, y las instalaciones del mismo tienden hacia la produccion continua.

Ya se produzcan unidades discretas (tornillos, frigorfficos, etc.) o se produzcan
laminas de acero o toneladas de cemento, el producto es el mismo de todos los dias y
ello facilita la creacion de estandares, a diferencia de una empresa que produjera en
cada ocasion un producto diferente o altamente personalizado. (Publicaciones Vértice,
2008, pag. 103).

En este caso se observa un flujo continuo donde la planta de produccion es
organizada por producto. Se caracteriza adicionalmente por ser altamente automatizado
y suele operar las 24 horas del dia para evitar cierres y costos de arranque (setup)

costosos.
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Ventajas
Bajo costo variable unitario

Personal no tan competente, mas especializado

Facil planificacion y control de la produccion

A

Alta utilizacion de equipamiento (empiricamente entre el 70% y el 90%)

Desventajas

Baja flexibilidad de productos
2. Equipamiento mas especializado

3. Generalmente altas inversiones. (SN, 2015). Parr.10-12.

Los procesos centrados en el producto son procesos que implican gran cantidad
de producto y poca variedad, las instalaciones se organizan en torno al producto. Se
llaman también procesos continuos, ya que tienen fases de produccién muy largas.
Productos tales como vidrio, papel, hojalata, ampolletas, cervezas o tornillos, se fabrican
mediante un proceso continuo.

Algunos productos, como las ampolletas, son discretos, es decir, de unidades
distintas y separadas; otros, como las bobinas de papel, son continuos, estarian ademas
otros “productos”, como las hernias tratadas en los hospitales, que son servicios. Sélo
con estandarizacién y un control de calidad efectivo han podido las empresas organizar
instalaciones enfocadas al producto, una empresa que produce ampolletas o pan
envasado dia tras dia, puede organizarse alrededor del producto. Una organizacion asi
tiene una capacidad inherente para establecer estandares y mantener una calidad dada,
a diferencia de una empresa que produzca cada dia un producto diferente.

Una instalacion enfocada al producto produce gran cantidad de un determinado
producto y poca variedad, el hecho de tratarse de instalaciones especializadas hace que
el costo fijo sea elevado, pero los bajos costos variables compensan la elevada utilizacion

de las instalaciones. (Rivadeneira, S.F, pag. 5).
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3.1.2. Procesos repetitivos.

Esta estrategia puede considerarse una variante mas flexible de la enfocada a producto.
En ella el producto final surge de distintas combinaciones de unos elementos que
probablemente si hayan sido producidos en un proceso continuo. Por ejemplo: en una
hamburgueseria los ingredientes el pan, la carne, las salsas se habran fabricado bajo un
enfoque de producto en sus respectivas firmas, pero una vez llegados al restaurante son
combinados de las distintas maneras que oferta el menu.

Asi mismo los fabricantes de muebles suelen recombinar tableros estandarizados
producidos bajo enfoque de producto para dar lugar a una gama amplia en la oferta final.
Esta variante permite la personalizaciéon del producto y por lo tanto tiene mas
posibilidades para competir en los mercados. (Publicaciones Vértice, 2008, pag. 103).

En este caso la planta de produccidon se organiza como una linea de produccion.
Una representacion esquematica de lo anterior se detalla en el siguiente diagrama donde
el producto va desde la estacion A hasta la estacion C pasando por una secuencia de
tareas determinadas por los requerimientos de ensamble del producto. Ver figura 3.4.
(SN, 2015). Parr.8.

Figura: Diagrama de producto del punto A al C.

Figura: 3.4. (SN, 2015).
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3.1.3. Procesos intermitentes, enfoque de proceso.

En este caso el equipo, el layout, y la supervision se orientan a llevar a cabo un proceso,
en lugar de a la obtencion de un producto acabado. Por ejemplo, si decimos que una
seccion esta dedicada a la soldadura, los productos saldran de ella soldados, pero no
terminados; esta seccion de soldadura podria recibir encargos de soldar piezas de
muchos tipos y tamafio, por lo cual su flexibilidad se demuestra mayor.

Por el contrario, en un enfoque de producto la seccién de soldadura estaria
equipada, desplegada y supervisada con el fin de soldar un Unico producto, y tal
especializacion le permitir afrontar volimenes mayores, pero con menor variedad. Casi
las tres cuartas partes de la produccién suele llevarse a cabo bajo este enfoque que
permite bajos volimenes vy alta variedad, razén por la que se les denomina procesos
intermitentes. (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 103-104).

Esta corresponde a la configuracion tipica de talleres de trabajo conocidos
también como Job Shop. Los distintos departamentos se organizan por proceso,
agrupando aquellos que son similares. Se caracterizan por un volumen de produccion
relativamente bajo, no obstante, tienen la flexibilidad para ofrecer una gran variedad de
productos.

El siguiente diagrama representa un caso tipico de la organizacion de un sistema
productivo orientado al proceso, donde los productos siguen distintas rutas. Ver figura
3.5.

Ventajas
1. Mayor flexibilidad de productos

2. Equipamiento de propdsito mas general

3. Baja inversion inicial
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Desventajas
Personal altamente entrenado
2. Planificacién y control de la produccion mas complicado
3. Baja utilizacién de equipamiento (en términos empiricos en un rango entre

el 5%y el 25%). (SN, 2015). Parr.4-7.

Figura: Organizacién de un sistema productivo orientado a proceso
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Figura: 3.5. (SN, 2015).

El 75% de toda la produccion global se dedica a fabricar poca cantidad de
productos de mucha variedad, en lugares llamados talleres. Las instalaciones se
organizan para realizar un proceso en una fabrica, estos procesos podrian ser los
desarrollados por departamentos dedicados a soldaduras, molienda y pintura. En una
oficina, los procesos podrian ser pago de cuentas, ventas y nOminas.

En un restaurante, podria ser el bar, la parrilla y la panaderia estas instalaciones
tienen un enfoque de proceso en cuanto al equipamiento, organizacion y supervision.
Proporcionan un alto grado de flexibilidad de producto, pues los productos se mueven de
forma intermitente entre los procesos cada proceso se disefia para desarrollar una amplia

variedad de actividades y hacer frente frecuentes cambios.
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Estas instalaciones tienen un alto costo variable, con una utilizacion
extremadamente baja de las instalaciones (legando hasta un 5%). Este es el caso de
muchos restaurantes, hospitales y talleres mecéanicos, sin embargo, algunas
instalaciones mejoran un poco con el uso de equipamiento innovador, a menudo con
controles electrénicos. Con el desarrollo de los equipos de control numérico, es posible
programar las herramientas de las maquinas, el movimiento de las piezas y el cambio de
herramientas, e incluso automatizar el emplazamiento de las partes en la maquina vy el
movimiento de los materiales entre maquinas. (Rivadeneira, S.F, pag. 2).
(SN, 2015) Las principales caracteristicas de los enfoques de procesos se pueden
consolidar a modo de resumen en una tabla, lo cual facilita el andlisis comparativo entre

los mismos. Ver tabla 3.2. Parr.14.

Tabla 3.2
Caracteristicas de enfoques de procesos

Procesos intermitentes,
enfoque de proceso.

Procesos repetitivos, linea de

Procesos continuos, enfoque de producto.
ensamble.

Productos: en cantidad
generalmente estandar.

Productos: Pequefia
cantidad, alta variedad.

Productos: Grandes cantidades, baja
variedad.

Equipamento de propésito epecifico.

Operadores menos capacitados.

Pocas introcciones; Estandarizacion.

Bajo valor dela materia prima en

comparacion con el valor del producto.

Bajo invetarario WIP relativo al auput.

Flujo rapido.

Equipamento especial: Linea de
ensamble.

Operadores modestamente
entreanados.

Operaciones repetitivas.

Reposicion Jutin tim.

Inventario JIT.

Flujo rapido.

Progamacion simple, enfijar una tasa de Progamacion basada en
salida ad- hoc alos prondsticos de ventas. modelos.

Equipamento de
proposito general.

Operadores altamente
capacitado.

Muchas intrucciones de
trabajo.

Alto valor de materia
prima relativa al valordel
producto.

Alto invetario WIP relativo
al auput.

Flujo lento de productos.
Programacién compleja:
trade-of entre inventario,
capacidad y servicio al
cliente.

(SN, 2015). Parr.14.
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3.2. Produccién ajustada

La filosofia de la produccion ajustada, fue instaurada por Taiichi Ohmo, padre de la
“‘mejora” continua, idea que se centra en la disminucion de ineficiencias del sistema de
produccion. Esta filosofia empez6 a ser desarrollada por la empresa japonesa Toyota
Motors desde los afos 60, siendo el método “Kanban” la herramienta operativa del
sistema de produccion de Toyota por excelencia.

Desde la crisis mundial de los afios 70, estos sistemas se comienzan a implantar
en el conjunto de las empresas japonesas independientes de sectores y actividad. Llegan
a captar la atencion de las empresas de otros paises, competencia natural productiva de
Japén, desde que se comprueba que verdaderamente afiaden valor a las cadenas
productivas, aumentando de manera significativa se eficiencia, siendo un hito la
recuperacion de Toyota tras la crisis de petréleo.

El amplio margen de beneficio de Toyota, significativamente mayor el que el del
resto de la empresa de la competencia, provoco que los diferentes especialistas se
preguntasen gue esta pasando con Toyota, cual era la causa y a que se debia esa mayor
eficiencia 'y capacidad de sus procesos.

A partir de afios 80, Toyota pasa a ser objeto de estudios por parte de compariias
accidentales, como una de las posibles causas del éxito de las compafias japonesas.
Este sistema de Toyota se basa fundamentalmente en mejorar sus resultados a través
de la rentabilidad, mediante la reduccion de costes. (Soler, Victor Y Pérez, Raul, 2014,
pag. 4).

Produccion ajustada o “Lean Production” es el sistema que tiene por objetivo dar
la respuesta mas rapida al mercado eliminando aquellas actividades que no aportan valor
afadido al producto, esto es tiempos de inactividad en la produccion, tiempos de cambio,
inventarios, calidad deficiente, transporte, etc.

Todas estas actividades, en la medida en que existan, supondrdn un coste que
grabar el precio final del producto sin realmente aportar nada a quien lo adquiere, por
ello se dice que carecen de valor afiadido. La gestion tradicional de produccion habia
aceptado la existencia de productos defectuosos como un mal, y también habla aceptado

costear un stock de seguridad para afrontar los picos de demanda.
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Los atributos de la produccion ajustada son:

1.

Reduccién de inventarios mediante técnicas de “Just in Time” y asimismo
reducen el despilfarro. Reducen el tiempo y el coste de pasar de producir
una cosa a producir otra.

Reducen las necesidades de espacio y minimizan la distancia que deben
recorrer las partes fabricadas.

Eliminan todas las actividades sin Valor afiadido: transporte de materiales,
inspecciones (N0 son necesarias), inventarios, y reparaciones.

Desarrollan una relacion estrecha con sus proveedores, consiguen que
estos se adapten a las necesidades de la empresa y les educan para que
acepten su parte de compromiso para con el cliente final.

Disefilan métodos que facilitan a sus empleados la tarea de construir
permanentemente partes perfectas, al tiempo que se ocupan de desarrollar
a los trabajadores con formacion, participacion, y equipos.

Trasladan la responsabilidad al nivel mas bajo posible, reduciendo el

nimero de clases de trabajo. (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 107-108).

Segun un estudio realizado por Aberdeen Group, las empresas que implantan la

produccion ajustada reducen entre un 20% y un 50% los costes de compra, de

produccién y de calidad. Para ello, se buscan conciliar los siguientes aspectos:

1.

Reduccién de costos: La mejora de los procesos y la gestién de materiales
ayudara a evitar una sobreproduccion y por ende una reduccidén econémica
del presupuesto

Eliminar el desperdicio: La eliminacion desencadena en menos costes,
plazos mas cortos y optimizacion de recursos

Mejorar la calidad: Con productos y servicios de calidad, la empresa se
mantendra en competencia y tendra mas acogida por parte de los clientes.
Eficiencia: Se usan los recursos de forma adecuada para ser efectivos,
eliminando todo lo que no aporta valor a la experiencia del cliente.
(Ramirez, 2022). Parr.8-12.
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3.3. Capacidad

Capacidad es el maximo output de un sistema, en un periodo determinado y bajo unas
condiciones ideales. La unidad de medida suele ser diferente si el sistema utiliza
produccion continua, repetitiva, o intermitente; asi en los procesos intermitentes la
medida suele ser el tamafio: los hospitales pertenecen claramente a este tipo y Su
capacidad se mide en camas, al igual que la capacidad de los restaurantes se mide en
asientos 0 en mesas. En una instalacion enfocada a producto la capacidad puede
medirse en toneladas producidas por turno, o en unidades fabricadas la capacidad total
y la sobrante son criticas para el coste y el servicio al cliente. Muchas organizaciones
prefieren tener algo de capacidad sobrante porque no desean forzar sus recursos al
limite, pero tampoco desean prescindir de la disponibilidad de aquellos.

Se dice entonces que su capacidad efectiva o utilizacion es un porcentaje de la
capacidad total que definiamos arriba; es el porcentaje de capacidad con el que se puede
contar. Sin embargo, dentro de esa capacidad con la que se puede contar, la gestion de
las instalaciones puede despilfarrar parte de los recursos.

Los métodos inadecuados, unas exigencias de calidad, o una alta variedad de
productos o servicios a generar (con los consiguientes tiempos muertos, adaptaciones,
interrupciones de proceso, etc.), condicionan que el output real sea nuevamente tan solo
un porcentaje de la capacidad efectiva o utilizacion. Este es el concepto de eficiencia,
gue se expresa como un porcentaje de la capacidad efectiva.

¢, Cuél es pues la Capacidad estimada de una instalacion? La medida de su
Capacidad total, reducida mediante los correspondientes porcentajes de utilizacion y de
eficiencia (Capacidad estimada = Capacidad total * % Utilizacion * % Eficiencia).

Las necesidades de capacidad se estiman sobre las previsiones de demanda.
Aparte del problema intrinseco de realizar una correcta prevision de esta Ultima, el
problema de la direccion es como llevar a cabo el aumento de capacidad teniendo en
cuenta factores como los cambios tecnoldgicos proximos, las acciones de los
competidores, el coste futuro del capital, la disponibilidad de recursos humanos, y las
limitaciones legales; toda vez que la decision de ampliar tendra una repercusion que se

extender por un periodo bastante largo.
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Ejemplificando con dos alternativas extremas, la ampliacion puede bien limitarse
al crecimiento inmediato, o bien dar respuesta al aumento total de demanda de varios
ejercicios futuros.

En el primer caso es posible que estemos de nuevo en la misma situacion a
comienzos del periodo proximo cuando la nueva prevision exija un nuevo aumento de
capacidad, con consecuencias organizativas que pueden ser adversas; pero en el
segundo caso tendremos capacidad sobrante durante los periodos intermedios y ademas
correremos mas riesgo de que la prevision se trunque, por tratarse de un largo lapso de
tiempo.

La técnica de los arboles de decision ayudara a planificar la capacidad con
demanda incierta, asignando distintas probabilidades a los diferentes estados de
naturaleza. Pero, aun con buenas previsiones y con instalaciones construidas a la
medida de aquellas, existen mil razones por las que la relacion entre la demanda y la
capacidad disponible pueda volverse deficiente, por ello, es Util que aparte de esforzarse
en gestionar estratégicamente la capacidad los directivos sepan la manera de gestionar
tacticamente la demanda en las siguientes situaciones:

Si la demanda excede a la capacidad: Desanimar la actividad marginalmente
rentable, programar largos plazos de entrega (serd inevitable de todos modos, puesto
gue nos falta capacidad) y aumentar los precios.

Todas las soluciones tienen en comun el desanimo de la demanda y la pérdida de
ingresos posibles; la solucién a largo plazo es el aumento de capacidad.

Si la capacidad excede a la demanda: Estimular la demanda con reducciones en
el precio o utilizar la capacidad sobrante para la produccién de nuevos productos.

Ajuste a la demanda estacional: Buscar productos con demanda complementaria
y producirlos alternativamente.

Tacticas de ajuste a un volumen determinado: Variaciones en el personal, ajustes
en los equipos y en los procesos, vendiendo o arrendando la capacidad sobrante, mejora
de métodos para incrementar la produccion y redisefio del producto para facilitar la

produccion. (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 109-111).
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3.4. Andlisis de equilibrio

Se trata de un concepto sobradamente conocido. El analisis de equilibrio o punto muerto
calcula el volumen de actividad para el cual los costes igualarian a los ingresos, tal
volumen puede medirse en términos monetarios o en unidades de producto. Los costes
a tener en cuenta se subdividiran en tres grandes grupos: Los costes fijos, que habria
gue seguir pagando, aunque no se produjese ni una sola unidad; Los costes variables,
gue varian en relacién directa y proporcional con el nUmero de unidades producidas, y
los costes semivariables, que guardan una relaciéon con el nimero de unidades
producidas, pero conservan un componente fijo.

Es importante que la informacién acerca de los costes provenga en la medida de
lo posible del departamento de contabilidad analitica, pues de lo contrario existe el riesgo
de soslayar alguno.

Graficamente el Andlisis de equilibrio se hallaria como sigue: El eje vertical
representara las unidades monetarias, y el eje horizontal hara lo propio con el volumen
de unidades producidas en un periodo determinado. El primer paso es representar la
recta de ingresos, que tendra su origen, légicamente, en el punto cero (cero unidades
producidas, cero ingresos). Ver figura 3.6.

Seguidamente representaremos los costes fijos como una horizontal paralela al
eje que representa el volumen de produccion; esto significa que tales costes permanecen
inmutables ya sean muchas o pocas las unidades producidas. El tercer paso sera
representar los costes variables tomando como punto de origen el punto de interseccion
del eje vertical con la horizontal de los costes fijos; al representar los variables desde
aqui (y no desde el punto 0) hemos sumado graficamente ambos costes. (Publicaciones
Vértice, 2008, pag. 111).
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Figura: Grafica de analisis del equilibrio
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Figura: 3.6. (Publicaciones Vértice, 2008)

Pues bien, el punto en el que intercepten las rectas de ingresos y costes sera el
punto de equilibrio o punto muerto. Es obvia la utilidad de este calculo para determinar
cual es el proceso cuyos costes resultarian mas bajos. En principio los procesos
continuos tendran mayores costes fijos que los procesos repetitivos y los procesos
intermitentes, pero también tendran por lo general costes variables menores, indicados
por la tendencia a la horizontalidad en las rectas correspondientes de la figura 3.7.

La externalizacion o subcontratacion de procesos es un recurso cada vez mas
utilizado por las empresas, y los responsables de recursos humanos no suelen ser ajenos
a él, sorprende encontrar ocasiones en las que la supresion de los costes fijos de
personal ha generado subcontrataciones por un mayor coste variable.

Si bien todo esto ha de matizarse cuando andan de por medio decisiones
estratégicas. Por ejemplo: algunas empresas asumen costes mayores por periodo si eso
flexibiliza sus plantillas o suprime la amenaza de un fuerte desembolso a los trabajadores
gue serian desvinculados en caso de cese de la actividad.

Otras veces, sin embargo, la potencial flexibilidad de la plantila no llega a
aplicarse nunca, por carencia de estacionalidad o picos en la demanda, haciendo
incongruente la decision de subcontratar recursos por un coste mas caro. (Publicaciones
Vértice, 2008, pag. 112).
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Figura: Tendencia de horizontalidad de las rectas
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Figura: 3.7 (Publicaciones Vértice, 2008).

El objetivo del andlisis del punto de equilibrio es encontrar el punto (en unidades
monetarias) en el que el costo se iguala a los ingresos. Este punto es el punto muerto o
punto de equilibrio. El andlisis del punto de equilibrio requiere una estimacion de costos
fijos, costos variables e ingresos.

Los costos fijos son aquellos que existen incluso cuando no se producen unidades,
como pueden ser: depreciacion, impuestos, pago de deudas e hipotecas, los costos
variables son aquellos que varian con las unidades producidas, los principales
componentes de los costos variables son las materias primas y la mano de obra.

Sin embargo, otros costos, como la parte de las instalaciones que se utiliza segun
el volumen de produccién, son también costos variables, la diferencia entre el precio de
venta y el costo variable es la contribucion, so6lo cuando la contribucion sobrepasa el
costo fijo habra beneficios. Otro elemento en el andlisis del punto de equilibrio es la
funcion ingresos

En la figura 3.8 la linea de ingresos se inicia en el origen y asciende hacia la
derecha, aumentando segun el precio de venta de cada unidad. El punto donde la funcion
ingresos corta la linea de costos totales (suma de costos fijos y variables), es el punto de

equilibrio, con una zona de beneficios a la derecha y una de pérdidas a la izquierda.



48

Suposiciones: En este modelo de punto de equilibrio se realizan algunas
suposiciones, como que los costos e ingresos se comportan de manera lineal. Se
muestra un aumento lineal, es decir, en proporcion directa con el volumen de unidades
producidas. Sin embargo, ni los costos fijos ni los costos variables (que conforman la
funcién de costos) tienen por qué ser una linea recta.

Por ejemplo, los costos fijos cambian cuando se usa mas capital para equipos o
mas espacio para almacén; los costos de mano de obra cambian con las horas extra o
la contratacion de empleados; la funcién de ingresos puede cambiar con factores tales
como los descuentos sobre el volumen de ventas. El primer paso para el analisis del
grafico sobre el punto de equilibrio es definir aquellos costos que son fijos y sumarlos.

Los costos fijos se representan con una recta horizontal que comienza en la
cantidad monetaria del eje vertical. Los costos variables se estiman mediante los analisis
de los costos de mano de obra, materiales y otros costos relacionados con la produccion
de cada unidad.

Los costos variables crecen a medida que aumenta la cantidad del producto
obtenido; comienzan en el origen, ya que, si no se produce ninguna unidad de producto
no se incurre en ningun costo variable, y crecen segun la magnitud del costo variable
unitario.

Los costos totales, que son la suma de los costos fijos y variables, comienzan en
el punto de interseccion de costos fijo con el eje de las ordenadas, ya aumentan con la
cantidad de producto obtenido a medida que se avanza a la derecha del eje de abscisas
(son paralelos a la linea de costos variables). Analisis algebraico (expresiones de analisis
del punto de equilibrio en unidades de produccién y unidades monetarias):

PEXx = punto de equilibrio en unidades

PES$ = punto de equilibrio en unidades monetarias

P = precio por unidades

X = nimero de unidades producidas

IT =ingresos totales = Px

F = costos fijos

V = costos variables por unidad

CT = costos totales = F + V. (Rivadeneira, S.F, pag. 12).
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Figura: Andlisis del punto de equilibrio
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Figura: 3.8. (Rivadeneira, S.F).

3.5. Tipos de layout

Cuando hablamos de layout (un préstamo del inglés), maquetacién o disposicion, nos
referimos al esquema de distribucion de los elementos dentro de un formato o un disefio.
En resumidas cuentas, el layout es la presentacién previa de la disposicion de la
informacion de un proyecto, que se rinde a sus directores antes, durante o a punto de
dar por finalizado el trabajo. (Etece, 2021). Parr.1-3.

Una decision sobre layout incluye decidir tanto la mejor localizacion de las
magquinas, como la de los despachos y mesas, o como la de los puntos de servicio en
los que se atiende al cliente en un hospital o en un supermercado. La eficiencia de las
operaciones viene determinada a largo plazo por la estrategia de layout que se haya
seguido, no importa que estemos tratando de unos grandes almacenes, una fabrica, un
aeropuerto, o cualquier otra organizacion.

Como el layout esta ligado a la estrategia de produccién que lo origen, la
planificacién del personal debe ajustarse a aquel, pues de no hacerlo estar trastornando

a dicha estrategia.
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Un layout especifica el orden de los procesos, de las maquinas, de los equipos
asociados a ellas, y de las Areas de trabajo; y consecuentemente condiciona también el
fluo de personal dentro y fuera de tales areas. Por lo tanto, el objetivo de una estrategia
de layout es desarrollar uno que resulte econémico y al mismo tiempo satisfaga los
requerimientos de: El disefio del producto y su volumen, los equipos de proceso y su
capacidad, la calidad de vida en el trabajo, las restricciones de los edificios y de
localizacién, el tercer punto aludido es critico, y justifica la participacién del responsable
de Recursos Humanos en este tipo de decisiones.

Un buen layout debe determinar qué equipo debe emplearse, qué necesidades
hay de capacidad y espacio, qué necesidades hay de entorno y estética, cuales seran
los flujos de informacion y/o de materiales, como sera posible moverse entre areas de
trabajo, (es mas facil mover barras de metal en frio que al rojo, o mover cafés que comida

servida en un plato). (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 113-114).

3.5.1. Layout de posicion fija.

En el layout de posicion fija el producto o proyecto permanece estatico en un lugar, y son
los trabajadores y las maquinas las que acuden a esa Unica area de trabajo. Es el caso
de la construccidon de autopistas, barcos, puentes, edificios, etc.

Existe una triple complicacion para dirigirun layout de posicién fija:

1. El espacio es limitado y viene impuesto por el proyecto, en consecuencia,
no se puede dimensionar el &rea de trabajo en funcién de las necesidades
operativas, los aumentos de capacidad vendran dados bajo la forma de
creacion de turnos de trabajo, ya que el espacio fisico no es ampliable.

2. Enlas diferentes fases del proyecto de construccidn se necesitan diferentes
materiales, de modo que unos dejan de ser criticos y otros pasan a serlo,
presionando a los primeros para que liberen el limitado espacio del que se
dispone.

3. Elvolumen necesario de materiales es variable, alterando las condiciones

de abastecimiento y logistica.
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Habitualmente los oficios negocian la fecha en que se producird su intervencién,
el espacio del que dispondran para ella, y las condiciones del relevo del equipo anterior,
pero estas soluciones distan de ser 6ptimas al estar basadas en acuerdos mas politicos
gue analiticos.

La solucion no siempre posible es realizar el maximo del proyecto en algun otro
lugar donde no existan las limitaciones apuntadas, la industria naviera y la inmobiliaria
han desarrollado la construccion de importantes secciones fuera del lugar del proyecto.
(Publicaciones Vértice, 2008, pag. 115).

3.5.2. Layout orientado a proceso.

Un layout orientado a proceso es la estrategia usual para productos de bajo volumen o
de gran variedad, lo que puede suceder bien porque estemos fabricando productos con
diferentes requerimientos o bien porque los clientes tengan diferentes necesidades (un
restaurante ejemplifica a la perfeccion ambas cosas).

En este entorno cada producto o cada lote tiene una pequefia secuencia de
operaciones que es especificamente suya, y que tiene lugar moviendo el producto o lote
de una seccion a otra, dicho de otro modo: no existe una seccidn especializada en el
producto X, sino que la seccién S ejecuta ciertas operaciones en los productos X,
operaciones distintas de las que ejecutara sobre los productos Y; por ejemplo: la seccion
de pintura acabara de diferente modo una lampara que una puerta, pero no se creara
nunca una seccion de pintura o de lAmparas a menos que el volumen lo justificase, y en
tal caso ya estariamos en una produccion orientada a producto, no a proceso.

La ventaja del layout orientado a proceso es su flexibilidad en la asignacion de
equipo y personal: la averia de una maquina no supone la detencion del proceso
completo gracias a que el producto puede transferirse a las maquinas de otra seccidn
(esto es cierto, aunque con limitaciones); amén de la citada ventaja de poder producir en

pequefios lotes una amplia variedad de articulos en diferentes formas y tamafios.
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Las desventajas de este layout, sin embargo, derivan de la utilizacion de
maquinaria de caracter general: el movimiento a través del proceso es mas lento (lo que
significa decir mas caro), debido a que la planificacién se atomiza y a que los pequefios
volimenes implican un ajuste de las maquinas para cada nuevo cometido, asi como una
nueva manipulacién de materiales. Estas desventajas se concretan en la necesidad
mayor de inventariar productos semielaborados, necesidad de personal altamente
cualificado (formacién y experiencia) y necesidad de mas inversiones cuanto mayores

sean los niveles de material en proceso. (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 115-121).

3.5.3. Layout de oficinas.

En una oficina el equivalente méas cercano a los movimientos de materiales de los layouts
de fabrica es el movimiento de informacion entre un departamento y otro, sin embargo,
este criterio pesa menos que otros que podriamos llamar de estatus y control, maximo
cuando hay una clara tendencia a la comunicacién mediante el correo electrénico y otros
medios similares.

Si hubiésemos de guiarnos por el aludido criterio del volumen de informacion entre
departamentos, o de la accesibilidad desde éstos al lugar donde la informacién se
hallase, habriamos de confeccionar un grafico de relaciones como el que sigue, y ubicar
las areas en funcién de lo que él nos descubriera.

Aun con el gréafico de relaciones en la mano, hemos de elegir la superficie y altura
a conceder a cada empleado segun su funcién y estatus. Algunas empresas tienen
estipulado los metros cuadrados que corresponden a los distintos niveles de la
organizacion, mientras que otras prefieren no asignar metros a los individuos sino a los
grupos o equipos, de tal modo que estos trabajen forzosamente juntos y frecuentemente
a la vista de su superior o supervisor. Ver figura 3.9.

La dimension vertical suele combinarse con la propiedad de los archivos y de la
documentacion de trabajo: la informacién compartida puede apilarse en grandes alturas
en zonas comunes, mientras se reduce el mobiliario de uso personal de cada empleado
0 viceversa, en la cual cada empleado se rodeara de tantos archivos como fueran

necesarios para contener el nicleo de su gestion.
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En definitiva, los layouts de oficina tienen poco que ver con los calculos vistos
hasta ahora, pero no por ello deben disefiarse sin método. El objetivo es un disefio
acorde con la cultura de la empresa la que tiene o la que aspira a tener, que se reflejar
en los accesos (compartidos, o exclusivos), las comodidades de las areas de trabajo
(ventanas, aire acondicionado, privacidad), la disponibilidad de recursos personales
(armarios, ordenadores), y la accesibilidad a recursos compartidos (archivos centrales,

sala de reprografia). (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 121-122).

Figura: Grafico de relaciones
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Figura: 3.9. (Publicaciones Vértice, 2008).

3.5.4. Layout orientado a producto.

Como su nombre indica, estos son los layouts adecuados a la fabricacién de altos
volimenes de productos similares y con poca variedad, fabricados mediante produccion
repetitiva y continua.
Las condiciones para pasar a un layout orientado al producto son:
1. Que el ciclo de vida en que se halla el producto justifique la inversion en
equipo especializado, o bien que el producto se halle muy estandarizado.
2. Que la demanda sea estable, ya que como se dijo en el punto anterior

vamos a invertir en equipo especializado.
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3. Que el volumen sea suficiente para permitir una elevada utilizacion del
equipo.

4. Que los proveedores trabajen con calidad uniforme, lo bastante
estandarizada como para garantizar que no habra problemas con nuestro
equipo especializado.

Como puede verse, todo gira en torno a esa maquinaria que hemos mencionado
en los cuatro puntos anteriores y cuya tenencia posibilita la produccién continua. En caso
de que tomemos una decision positiva, huestro nuevo layout (en realidad nuestro nuevo
modo de produccidn) nos proporcionara ventajas como:

1. Bajos costes variables.

2. Menores costes de manipulacion de materiales.

3. Reduccion de inventarios de semielaborados.

4. Formacion e inspeccion del trabajo mas faciles.

Y en cambio sufriremos las desventajas de: Una gran inversion y la dependencia
de un volumen justificativo, el hecho de que cualquier parada provocara la detencion del
proceso entero, la falta de flexibilidad para producir hoy una cosa y mafiana otra distinta.

Los tipos de layout orientado a producto se resumen en las lineas de fabricacion
y lineas de montaje; ambas son procesos repetitivos: la primera estd dedicada a la
fabricacion de componentes y la segunda al ensamblaje en estaciones de trabajo- de los
componentes ya fabricados; pero ambas comparten la misma condicién: deben estar
equilibradas, es decir: el tiempo que tarda una maquina o un individuo en realizar su
trabajo debe coincidir con el que tarda la maquina o individuo siguientes en realizar el
suyo: la cantidad de tiempo requerido en cada estacién se iguala.

En las maquinas bastara con efectuar cambios mecanicos y de ingeniera para
lograr el equilibrio; en las lineas de montaje sera necesario incidir en la utilizacion del
personal y en la carga de trabajo respectiva. Asi pues, el verdadero objetivo de un layout
orientado al producto es minimizar el desequilibrio en las lineas, ya sean de fabricacién

o0 de montaje.
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Sin embargo, cuando no estemos hablando de una actividad mecanizarle, sino de
una que utilice intensivamente mano de obra (casi cualquier servicio, para empezar), el
equilibrado de las lineas se convierte en una decision que impacta gravemente en la
poltica de Recursos Humanos, y Vviceversa, una decision precipitada de este
departamento podra tener una incidencia critica en la prestacién del servicio o en la
produccién del bien. Para equilibrar una linea debe conocerse el tiempo necesario para
cada tarea y el orden en que deben realizarse las tareas. (Publicaciones Vértice, 2008,
pags. 123-126).
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4. Planificacion estratégica de los recursos humanos

Hoy dia, atravesamos un mundo en constante evolucion y crecimiento, los cambios son
tan rapidos que las personas, en multitud de ocasiones, se ven en situaciones
desconocidas y a las que no saben responder. La sociedad del conocimiento ha
producido un cambio de estructuras tanto sociales, politicas como econdmicas. Las
empresas actuales, frente a la estabilidad pasada, deben enfrentarse diariamente con
numerosos interrogantes a los que dar respuesta casi de manera inmediata. La idea de
flexibilidad laboral nace de la demanda de respuesta que producen esos interrogantes.
Y esta flexibilidad debe implicar a todos los elementos conformadores de la empresa,
desde su capital humano, hasta los procesos, politicas de trabajo, etc.

Pero esta flexibilidad, en numerosas ocasiones ha sido mal entendida, tanto por
exceso como por defecto. Por exceso, (aquellos que no creian en la planificacion), que
ante los rapidos cambios no era necesaria una planificacion, y si actuar en funcién de la
demanda producida casi de manera intuitiva; y por defecto, siendo inflexible frente a los
cambios y actuando en funcidon de una planificacién estancada y estancia frente a las
respuestas que demanda la nueva sociedad. Estos han sido dos errores muy comunes
a nivel de empresa, lo que ha dado al traste con multitud de empresas y sus politicas de
trabajo.

Por estas razones, la planificacion estratégica de la empresa cobrar- toda su
importancia, ya que sera ésta la que dirija el rumbo de la empresa, pero desde una vision
abierta y adaptativa. Por ello durante este tema se desarrollaran los conceptos
fundamentales sobre planificacion, necesarios para entender, tanto desde un punto de
vista social como empresarial. A su vez se especificar la importancia de la planificacion
a la hora de desarrollar las politicas estructurales de contratacion y prevision de puestos,
mostrando las técnicas y herramientas necesarias para conocer dicha previsién. Por
altimo, aunque no menos importante, se tratara el papel del departamento de recursos
humanos (RR.HH.) dentro del proceso planificador. (Publicaciones Vértice, 2008, pag.
2).
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4.1. Introduccion

En la actualidad, las organizaciones modernas, tanto publicas como privadas, operan en
un entorno en donde el cambio es constante y permanente. La necesidad de
supervivencia de toda organizacion hace que instrumentos como la planificacién
estratégica de recursos humanos sea para ellas una forma proactiva para poder
enfrentarse a las acciones organizacionales, de tal manera que le permita de una u otra
forma prever el futuro y salir avante con sus estrategias.

Las organizaciones son entes que generan sus propios objetivos y disefan la
forma como alcanzarlos teniendo en cuenta, necesariamente, las influencias del entorno
social, politico y econdbmico. Son sistemas abiertos influenciados por el exterior. Estas
influencias deben ser armonizadas internamente para que trabajen de forma coordinada
en la consecucion de los objetivos de la misma. De alli que, en las organizaciones se
hace preciso introducir una gestion estratégica como una preocupacion por el entorno.
Este proceso define la mision y objetivos esenciales de la organizacion en relacion con
Su entorno para operar sobre los elementos estratégicos de la misma, con la finalidad de
cumplir los objetivos.

Surge entonces lo que es la planificacion estratégica del recurso humano que
establece el nimero y tipo de gente adecuada que esta disponible para realizar las
actuaciones que resultaran de maximo aprovechamiento para la organizacion.

A modo de sintesis, se puede decir que la planificacion de los recursos humanos
es una actividad propia de las organizaciones que alcanza su maxima eficacia cuando
es capaz de integrar los objetivos individuales de los empleados dentro de los objetivos
de la organizacion. Por otra parte, la planificacion estratégica de los recursos humanos
y el plan, que es uno de sus productos, aportan beneficios sustanciales a la gestién
institucional al definir en horizontes de corto y de largo plazo, el nivel y las competencias
necesarias del personal para contribuir al logro de los objetivos estratégicos de la

organizacion.
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De esta manera, se tiene que la planeacion en toda organizacién constituye el
horizonte hacia donde se deben dirigir todos los esfuerzos a fin de tener una vision clara
de lo que se desea; este proceso debe involucrar a todas las personas que participan en
la institucion, principalmente los directivos que deben tener bien claro el camino a seguir.

(Mendoza, Darcy, Lépez, Dany Y Salas , Edwin, 2016, pags. 62-63).

4.2. Planificaciéon vs programacién. Concepto, implicaciones y ventajas

En muchas ocasiones, en el lenguaje cotidiano, se emplean de forma indistinta los
términos planificacion y programacion y esto no es del todo correcto, ya que planificar
tiene un sentido mas amplio, en la medida que implica disefiar un proyecto y definir todos
los elementos necesarios para su realizacién, incluyendo los parametros que habran de
utilizarse para medir esta realizacion con respecto a lo proyectado.

Programar es el primer nivel de gradacion que permiten alcanzar los objetivos
descritos en la planificacion; es una accion comprendida dentro del plan. Garin (1997)
sefiala: En la practica, un programa suele referirse a un conjunto de actuaciones mas o
menos amplias, pero coherentes entre si, orientadas a una misma finalidad, claramente
diferenciadas de otras. Asi, dentro de un plan pueden llevarse a cabo distintos programas
y cada uno de ellos desglosarse en acciones.

Otra acepcién del término programar hace referencia a los elementos de un
programa, por ejemplo, un curso, y consiste en definir el conjunto de operaciones que se
han de llevar acabo para organizar, disponer, ejecutar y regular una accion formativa.
Finalmente, se utilizan ambos términos como sinbnimos para designar procesos que
prevean la operatividad de algo definido previamente, ya sea en el campo de la
formacion, la intervencién o actividades de la vida cotidiana para denominar el conjunto
de operaciones que se pretenden llevar acabo.

Por tanto, podemos definir la planificacion como el proceso continuo de prevision
de recursos y de servicios necesarios para conseguir los objetivos determinados, segun
un orden de prioridad establecido, permitiendo elegir la o las soluciones éptimas entre
muchas alternativas, tomando en cuenta las dificultades internas y externas, conocidas

actualmente o previsibles en el futuro.
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La planificacion se realiza antes de la intervencion, pero concebida como
instrumento abierto, flexible, de forma que se pueda ir verificando y adaptando a las
necesidades y a la realidad del grupo destinatario. Por tanto, Planificar, es aplicar un

proceso que conduce a decidir. Ver figura 4.10. (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 2-5).

Figura: Proceso de decision
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Figura: 4.10. (Publicaciones Veértice, 2008).

Implicaciones y ventajas

Las implicaciones y ventajas que conlleva la planificacion son principalmente las
siguientes:

1. Concierne al futuro, por lo que facilita el camino que se ha de seguir, dando
satisfaccion y seguridad a medida que se constata el avance, favoreciendo
la adaptacion a una situacion nueva.

2. Ayuda a descubrir oportunidades y prever dificultades, pues exige buscar
informacion de antemano.

3. Facilita la adecuacion de posibles intereses divergentes, al ser necesaria
una coordinacion de las personas implicadas en la consecucién de
objetivos comunes.

4. Establece relaciones de causalidad entre las acciones y los resultados.
Implica un proceso continuo y dindmico y, por tanto, con capacidad de
rectificacion y adaptabilidad.

6. Evita la rutina y la improvisacion.
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7. Plantea interrogantes que se van respondiendo, generando asi informacién
y favoreciendo la evaluacion.
Permite un uso racional de los recursos.

Esta inimamente ligado al contexto sociopolitico donde se aplica.

Caracteristicas

Las principales caracteristicas o requisitos que debe cumplir una buena planificacién son:
1. Global: Considerar todos los aspectos implicados o condicionantes del
proceso.
2. Realista: Proponer objetivos alcanzables, teniendo en cuenta la situacion
de partida y los recursos disponibles.
3. Factible: Tener siempre en cuenta el entorno legal, econémico, politico,
organizacional, etc., para ser operativa.
4. Estratégica: Sefalar los pasos necesarios para la consecucién de los
objetivos.
Sisteméatica: Establecer un orden secuenciado de acciones.
Metddica: Definir el procedimiento para realizar las actividades.

Obijetiva: Al margen de todo juicio o sentimiento.

© N o a

Escrita: Debe poner de manifiesto posibles lagunas y permite la

comunicacion entre las personas implicadas.

9. Verificable y adaptativa: Pues lleva a cabo lo que se ha previsto de
antemano o se pronosticd, lo cual no significa que no pueda estar sujeta a
cambios y por lo tanto se ajuste a éstos.

10. Multidisciplinar: Integra aportaciones de distinta indole ya que prevé
diversas cuestiones economicas, administrativas, politicas,
organizacionales, etc.

11.Participativa: La planificacion para ser efectiva no debe estar centralizada,

sino que debe ser participativa, el protagonismo de la jerarquia cede ante

los agentes sociales y las personas destinatarias.

12.Evaluable: Estar expresada en términos observables y medibles.
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13.Temporalizada: Prescribir la duracion de las acciones.

Tipos de planes

Al hablar de tipos de planes, se refiere a la relacion de los mismos, con su variable
temporal. La temporalizacion puede estar referida a distintos momentos, asi se pueden
establecer planes a Corto plazo (1 o 2 afios), medio plazo (2 a5 afos), largo plazo (5 a
10 afios).

Los planes a corto plazo no pueden establecerse sino tras los de medio y largo
plazo. El proceso se inicia a partir de los objetivos establecidos en un horizonte méas
lejano. A partir de ahi se establecen otros objetivos intermedios, para alcanzar las
necesarias actividades a corto plazo. Se forma asi una piramide de objetivos que tiene
su vertice y meta final en los objetivos a mas largo plazo. Ver figura 4.11.

Dentro de un entorno cambiante, resulta casi utdpico pretender articular una
planificacion definitiva, en una perspectiva de largo plazo, dado que durante la
intervencién pueden ocurrir acontecimientos que quebranten el plan de accion.

Por tanto, seria probablemente mas realista concebir, por una parte, un plan de
accion bien articulado a corto plazo (ya que es éste, por lo general, el espacio de tiempo
mas facil de prever) y, por otra parte, un plan de accion que, a medio y largo plazo,
identifique las principales acciones que se han de efectuar, a sabiendas de que éstas
deberan en sumomento ser vueltas a evaluar y precisar. Dentro de esta perspectiva, la
planificacién toma el sentido de una actividad continua que, aunque deja posibilidades
abiertas para el futuro mas lejano, procura ser lo mas sistematica posible para el futuro
inmediato. (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 5-6).
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Figura: Piramide de objetivos
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Figura: 4.11. (Publicaciones Vértice, 2008)

4.3. La planificaciéon estratégica de RR. HH

Segun Acle (1992), la planeacion estratégica es un conjunto de acciones que deben ser
desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos, lo que implica definir y priorizar los
problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los responsables para realizarlos,
asignar recursos parallevarlos a caboy establecer la forma y periodicidad para medir los
avances. Por su parte, Mintzberg y Brian (1993) consideran la planeacion estratégica
como el proceso de relacionar las metas de una organizacién, determinar las politicas y
programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas metas,
y establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas
sean ejecutados.

Mintzberg y Brian (1993) establecen una serie de caracteristicas de la planeacion,
las cuales entran aformar parte integral de la estrategia: debe ser conducida o ejecutada
por los altos niveles jerarquicos, establece un marco de referencia para toda la
organizacion, afronta mayores niveles de incertidumbre con respecto a otros tipos de
planeacion, generalmente, cubre amplios periodos (cuanto mas largo el periodo, mas
irreversible sera el efecto de un plan estratégico), y finalmente, su parametro es la
eficiencia.
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Se tiene entonces que cuando se habla de planeacion se hace referencia a un
proceso formal para generar resultados articulados en la forma de un sistema integrado
de decisiones; es decir, es la descomposicion de un proceso en pasos claros y
articulados asociados a un proceso racional. La planeacion estratégica incluye liderazgo,
conocimiento organizacional, competencia, estructura de la empresa, asi como la
formulacion de estrategias maestras fundamentales en su aplicacion temporal. Con ella,
los administradores hacen coincidir los recursos de la organizacibn con sus
oportunidades de mercado a un largo plazo.

Desde la perspectiva de las organizaciones publicas, la planeacion estratégica de
recursos humanos tiene un papel crucial si se toma en cuenta que los desafios a los
cuales debe responder son cruciales al interior de la misma. La gestion estratégica de
recursos humanos puede concebirse como una gran sombrilla que integra las practicas
de recursos humanos, las politicas y la filosofia con el objetivo de preparar a la
organizacion para lograr sus metas estratégicas. Idealmente, estas practicas y politicas
deben formar un sistema capaz de atraer, desarrollar, motivar y entrenar la dotacion de
empleados necesaria para asegurar el efectivo funcionamiento de una organizacion.

La planeacién estratégica de recursos humanos puede ser definida en términos
amplios como el proceso de andlisis de las necesidades de recursos humanos conforme
cambian los entornos internos y externos de la organizacién, y la aplicacién de la
consiguiente estrategia proactiva para asegurar la disponibilidad de recursos humanos
demandada por la organizacion.

Para Caldera (2005), la planeacion de recursos humanos es el proceso de
anticipar y prevenir el movimiento de personas hacia el interior de la organizacion, dentro
de ésta y hacia fuera. Su proposito es utilizar estos recursos con tanta eficacia como sea
posible, donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las metas de la organizacion.

En este sentido, la planeacion de recursos humanos, también denominada
planificacion de la plantilla o del personal, es un proceso que permite situar el nimero

adecuado de personas calificadas en el puesto adecuado y en el momento adecuado.
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Adicionalmente, se puede definir a la planeacion de los recursos humanos como
el sistema que permite ajustar la oferta de personal interna (empleados disponibles) y
externa (empleados que se buscan o se han de contratar) a las vacantes que espera
tener la organizacion en un periodo dado.

Se tiene entonces que la planificacién, en consecuencia, consiste en definir unos
objetivos concretos y disefiar los sistemas a seguir para conseguirlos, asi como
cuantificar los medios necesarios estableciendo unos plazos de tiempo determinados.

(Mendoza, Darcy, Lopez, Dany Y Salas , Edwin, 2016, pags. 64-66).

4.4. Fases del proceso de planificacion de los RR.HH.

Los planes estratégicos de la corporacion sefialan el rumbo que debe adoptar la
organizacion e indican los tipos de puestos y labores que se necesita crear y poner en
practica. El plan general de capital humano de la empresa proporciona un esquema o
perfil general de los puestos que hay que cubrir mediante reclutamiento externo, y cuales
se van a cubrir de manera interna. (Gareth Jones Y Jennifer George, 2010, p4g. 156).

La planeacion estratégica es un proceso continuo, dindmico y en constante
evolucion. En ocasiones, una organizacion puede ver la necesidad de diversificarse y de
incrementar la variedad de bienes que fabrica o que vende. En otras ocasiones, habra
necesidad de hacer recortes de personal en respuesta al ambiente externo. (Mondy,
2010, pag. 104).

4.4.1. Primera fase: fijacién de objetivos de la organizacién.

El proceso para gque el departamento de RR.HH. marque sus objetivos respecto al area
de personal, parte l6gicamente, en la alta direccion que determina los objetivos, politicas
y planes de empresa.
Estos objetivos pueden ser:
1. Concretos: Si consisten en metas especfificas a conseguir (por ejemplo,
reducir la base de rotacion o los costes de personal en un porcentaje

prefijado).
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Generales: Cuando consisten en orientaciones que deben impregnar las
medidas que el Departamento deba tomar (por ejemplo, cubrir los puestos
de trabajo con personal de la propia empresa, programar cursos de

formacion para promocionar a los empleados, etc.).

De todas formas, los objetivos estan tefiidos siempre de provisionalidad, ya que

deben adaptarse continuamente a la dinamica de la empresa. (Publicaciones Vértice,
2008, pag. 13).

Los objetivos deberian cumplir toda una serie de condiciones:

1.

Ser comprendidos y aceptados por toda la estructura de la empresa. Para
lo cual se aconseja introducir una dinamica participativa en su formulacion.
Cuando menos entre los niveles superiores de la estructura.

Su formulacién debe ser completa. Recogiendo todos los elementos que se
requieren formalmente.

Ser coherentes entre siy coherentes con las fases previas que llevan hasta
ellos (visidn, mision, valores, analisis, diagndsticos y ejes estratégicos).
Ser precisos en su formulacién (no pueden dar lugar a diferentes
interpretaciones segun sean la direccion que los debe aplicar o el
responsable de su realizacién) y medibles.

Ser ambiciosos pero alcanzables. Uno de los principales errores que se
puede cometer en esta fase es la formulacién de objetivos voluntaristas.
Objetivos que ya se sabe, de antemano, que no van a ser alcanzables. Este
problema obedece, generalmente, a unas deficientes fases de analisis y
diagndstico previos.

Ser controlables. Los objetivos deberan permitir realizar su seguimiento sin
verse mediatizados por otra topologia de objetivos que impidan su control.
(Granjo, 2008, pag. 24).



66

4.4.2. Segunda fase: prevision de la oferta y la demanda de RR.HH.

El objetivo de esta fase es conocer la situacion y necesidades de la empresa en el futuro,
los cambios organizativos que se produciran y los derivados de la propia actividad
empresarial o del sector.

El desarrollo de esta fase implica el estudio de aspectos como son: conocer los
organigramas previstos, analizar y describir los puestos de trabajo necesarios en ese
futuro, valorar esos puestos, cuantificar las necesidades de nuevos puestos, preparar las
fuentes de reclutamiento internas o externas, disefar los sistemas idoneos de seleccion
de ese personal, establecer los planes de formacion y desarrollo de los nuevos puestos,
preparar las fuentes de reclutamiento internas o externas, disefiar los sistemas idéneos
de seleccion del personal y establecer los planes de formaciény desarrollo de los nuevos
puestos. (Mendoza, Darcy, Lépez, Dany Y Salas , Edwin, 2016, pag. 11).

Para desarrollar esta fase se hace necesario recabary analizar una serie funcional
de datos. Estos datos saldran del conocimiento de la plantilla, aportado por el Sistema
de Informacion (SIP). De esta forma recabaremos la informacién necesaria para conocer
el estado actual del personal, pudiendo comprobar si los recursos humanos se adecuan
a los objetivos marcados por la gerencia o no y realizando, en cada caso, las acciones
oportunas.

Esta segunda fase o etapa se compone a su vez de cuatro pasos:

Analisis

El analisis se realizara tanto sobre el conocimiento del personal a nuestro cargo, como
del conocimiento de las caracteristicas de los puestos de trabajo. De esta forma se
intentara adecuar los recursos personales a las necesidades reales y cambiantes de la
empresa. Esto puede hacerse de forma manual o a través de programas informéaticos

como el SIP.
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Para constatar si la estructura de puestos es la correcta, tanto en su nimero como

en su productividad o en su proyeccion futura, podemos analizar diferentes elementos:

1.

Fichero de personal: Referente al fichero del personal, debemos estudiar si
el ndmero total de empleados, sus categorias profesionales y su
distribucion por departamentos es la mejor. Para ello se suele comparar la
estructura de nuestra empresa con otras de la competencia o con
estructuras propias pasadas.

Fichero de puestos: Una vez recogidos los datos sobre los puestos de
trabajo de nuestra empresa, tenemos que detectar las disfunciones que
afloran, al objeto de proponer las necesarias modificaciones, traslados,
planes de formacion, etc. Estas disfunciones pueden ser: Solapamiento de
puestos, vacios entrepuestos (tareas no asignadas expresamente a
ninguno de ellos), desfases entre exigencias del puesto y competencias del
ocupante y puestos de trabajo poco o excesivamente saturados.

Fichero de funciones: Mediante el fichero de funciones se trata de analizar
la estructura organizativa y comprobar la eficacia de las estructuras de la
empresa para optimizar sus recursos, de forma que su influencia en los
costes sea lo menor posible. Algunos de los instrumentos utilizados son:
Cuadro de Distribucion de Cargas de Trabajo (CDCT) y Cuadro Lineal de
Responsabilidad (CLR).

Relaciones organizativas: Se refiere a la necesidad de conocer las
relaciones que se dan dentro de la empresa entre los grupos y las personas
en referencia al intercambio de informacién. Es importante su andlisis para
rentabilizar los costes producidos por usos inadecuados de los sistemas de
comunicacion, tanto personal como por escrito, o por medios informaticos.
Eficacia de la estructura: El disefio de estructuras organizativas se basa en
dos conceptos: diferenciaciéon e integracion de funciones. ElI componente
humano sera el que modele la estructura de la empresa en funcion de las
responsabilidades asumidas y del talante emitido hacia su realizacion. Es
lo que se llama el coeficiente Humano de Estructural (CHE). (Publicaciones
Vértice, 2008, pags. 14-19).
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Prevision de la demanda de RR.HH.

A fin de prepararse para llevar a cabo sus estrategias operativas, las organizaciones
estiman sus necesidades de personal (demanda) a futuro. Este proceso puede llevarse
a cabo de manera formal o informal, en ocasiones considerando las posibles
caracteristicas de la oferta de trabajo.

Los desafios que distinguen a la demanda de recursos humanos y los métodos
gue existen para evaluarla y estimarla requieren una breve explicacién. Toda
organizacion se mueve por factores claves externos o macroambientales, una forma de
recordar estos factores es mediante el acronimo PESTE, de politicos (P), econébmicos
(E), sociales (S), tecnolégicos (T) y ecoldgicos (E).

Estos factores externos influyen en la demanda de recursos humanos de la
organizacion, en las estrategias corporativas y en los planes que formula a largo plazo.
Algunos de estos factores se encuentran dentro del area de control de la organizacion,
en tanto otros no lo estan, como ilustra la tabla 4.3. (Werther, William Y Davis, Keith,
2008, pag. 125).

Tabla 4.3

Causas de la demanda de recursos humanos a futuro

Externas Organizativas Laborales
Econémicas Planes estratégicos Jubilaciones
Factores sociales  Presupuestos Renuncias
Tecnoldgicas Ventas y produccion ~ Terminaciones de contratos
Competitivas Nuevas actividades Muertes

Cambios organizativos Permisos no remunerados

(Werther, William Y Dauvis, Keith, 2008, pag. 125).

Como es légico al hablar de métodos de prevision debemos entender que los
resultados obtenidos siempre seran aproximaciones a la realidad y que su calidad
dependera de la exactitud de la informacién que poseamos y de la previsibilidad de

acontecimientos.
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Se suelen emplear dos tipos de técnicas de prevision: la primera de ellas es la
prevision informada, mientras que la segunda se basa en proyecciones estadisticas
convencionales.

La prevision informada: El método mas habitual es el de las estimaciones de
gerencia. En este caso es la alta gerencia quien efectla las estimaciones (descendente),
aunque también puede realizarse a la inversa, desde los niveles inferiores hacia los
superiores.

Un proceso informado correcto se puede llevar a cabo a través de la técnica
Delphi. Esta técnica se basa en la teoria de la decisiony consiste en una reunion de
expertos/as donde cada uno/a presenta por turnos un informe de prevision y sus
supuestos. Un intermediario pasa la prevision y los supuestos de cada experto al resto,
para ser revisado. Este proceso continla hasta que se alcanza un cierto consenso
respecto a la prevision. Esta técnica combina las ventajas de una toma de decisiones
tanto individual como grupal.

Procedimientos de proyeccién estadistica: Los mas habituales son el andlisis de
regresion lineal simple y el andlisis de regresion lineal multiple. En elandlisis de regresion
lineal simple las previsiones se realizan relacionando el nivel de empleo de la
organizacion y una variable relacionada con el empleo, como, por ejemplo, las ventas.

Si puede establecerse una relacion entre el nivel de ventas y el nivel de empleo,
se podran realizar predicciones futuras sobre el empleo futuro. Esta relacién puede verse
afectada por la capacidad de aprendizaje de la organizacion. A mayor capacidad de
aprendizaje de sus miembros, mayor ser- su capacidad de absorber las necesidades
cambiantes de la empresa y menor su necesidad de contratar nuevo personal. Es la
denominada curva de aprendizaje organizacional.

El analisis de regresion lineal mdiltiple es una extension del analisis de regresion
lineal simple. En lugar de relacionar el empleo con una sola variable, se relaciona con
varias. Ademéas de estas técnicas suelen emplearse otras como los Indices de
productividad (que parten de datos histéricos para estudiar la evolucién de los indices de
productividad), o el andlisis de series temporales (utilizandose niveles pasados de
contratacion para proyectar necesidades futuras). (Publicaciones Vértice, 2008, pags.
21-22).
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Prevision de la oferta de RR.HH.

Una vez se consigue proyectar la demanda futura de recursos humanos, el siguiente
paso en el proceso consiste en llenar las vacantes programadas. Para toda organizacion,
existen dos fuentes de suministro de personal: la interna y la externa.

La oferta interna se compone de los empleados actuales, quienes son
susceptibles de ser promovidos, transferidos, 0 en algunos casos pueden reclasificarse
para llenar las vacantes de otros puestos. La oferta externa incluye a las personas que
ofrecen sus servicios en el mercado local, nacional o internacional. (Werther, William Y
Davis, Keith, 2008, pag. 134).

Para desarrollar esta prevision es necesario conocer tanto el mercado de trabajo
interno como el externo. Del mercado interno tendremos en cuenta indicadores como
composicion actual del personal, cualificaciones y potenciales disponibles, niveles de
rendimiento, experiencia, formacion, etc.

Respecto al analisis del mercado externo se debe atender a: La composicion
cualitativa del mercado de trabajo, los movimientos migratorios poblacionales y las
demandas de las empresas competidoras. Uno de los aspectos a tener en cuenta para
prever esta oferta es el indice de rotacion de personal de la empresa, es decir, el grado
de fluctuacion de personal entre una organizacion y el mercado de trabajo.

Su célculo se basa en el volumen de entradas y salidas de personal en relacion
con el total de recursos humanos de una organizacion en un periodo de tiempo. También

se puede hallar para un solo departamento o para todos ellos.
Acuerdo presupuestario
Es necesario, expresar la prevision de personal en términos monetarios, y la cifra que

resulte, debe ser compatible con los objetivos de ganancias de la empresa y con sus

limitaciones presupuestarias. (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 23-24).
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4.4.3 Tercera fase: fijacién de objetivos del Dpto. de RR.HH.

El siguiente paso consiste en la fijacion de objetivos dentro del departamento de RR.HH.
Estos objetivos se desarrollaran en funcién de las anteriores etapas. De esta forma el
disefio de los mismos atenderd tanto a las necesidades detectadas a través de los
andlisis anteriores como de la politica general marcada por los objetivos generales de la

empresa. (Publicaciones Vértice, 2008, pag. 24).

4.4.4. Cuarta fase: programacion de los RR.HH.

(Mendoza, Darcy, Lopez, Dany Y Salas , Edwin, 2016) En esta fase se establecen la
metodologia y procedimiento para la realizacion de estudios indicados en el punto
anterior, la prevencion de las distintas actividades en temporalizacion y el equipo que
llevara a cabo toda la planificacion. Pag.71.

La programacion de los RR.HH. pretende conseguir el ajuste entre la oferta y la
demanda a través de los distintos procesos de gestion de RR.HH. Portanto, durante esta
fase se desarrollaran programas de actuacion tendentes normalmente a la adquisicion
de nuevo personal o a la reduccion del mismo.

Uno de esos procesos es el de la planificacion del reclutamiento. Ello comprende
las actividades para cubrir los puestos de trabajo, ya sea con personal que ingresa en la
empresa o con traslados del personal que ya pertenece ala misma. Distinguiremos, por
tanto, un plan de reclutamiento externo (prevision de las actividades necesarias para
cubrir los puestos vacantes con personal de fuera de la empresa) y plan de reclutamiento
interno o promocion (cuando se van a cubrir con personal de dentro de la empresa).

Antes de tomar una decision, conviene estudiar y elaborar un informe sobre:

1. Los mercados potenciales en el momento presente.

2. El tiempo necesario en cada alternativa, basandose en experiencias
anteriores.
Los costes de cada alternativa.

4. Los resultados de anteriores reclutamientos (porcentaje de admitidos sobre

aspirantes presentados, coste por empleado seleccionado, etc.)
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Otros procedimientos a emplear que pueden ser: Planes de Promocion, planes de

sucesion y planes de desarrollo personal. (Publicaciones Vértice, 2008, pag. 24).

4.4.5. Quinta fase: implantacidn, control y evaluacion de la planificacién de
los RR.HH.

Las actividades en esta area estan claramente encaminadas a cuantificar el valor de los
RR.HH. y a reconocerlos como un activo de la organizacion. La recogida de datos y su
evaluacion deben realizarse a intervalos fijos a lo largo de periodo de planificacion, con
el fin de detectar las desviaciones producidas. Esto no solo sirve para determinar la
efectividad de la planificacion de los RR.HH., sino también para demostrar a la
organizacion la funcionalidad del departamento de RR.HH.

Algunos posibles criterios utilizables para evaluar la planificacion de RR.HH.
podrian ser: Nivel de personal existente frente a necesidades establecidas de
contratacion., niveles de productividad frente a objetivos formulados, programas
implantados frente a planes de actuacion, resultados de los programas frente a
resultados esperados, costes de mano de obra y de los programas frente a los
establecidos en los presupuestos y relacion entre los resultados (beneficios) y los costes
de los programas. (Publicaciones Veértice, 2008, pag. 25).

Esta fase tiene como finalidad asegurar la implantacién de acciones definidas en
el plan estratégico a través del control que van a hacer las direcciones, sectores,
departamentos, y equipos responsables de ejecutar las acciones definidas en los planes,
garantizando el cumplimiento de los plazos en los que deberan desarrollarse dichas
acciones, las mediciones que se desarrollen en esta fase, sobre objetivos e indicadores,
serviran como elemento de analisis para la realizacién del siguiente plan estratégico o
de negocio.

Para asegurar el rigor de la medicion, conviene segmentar los objetivos
planificados en diferentes indicadores o ratios de medida cuantitativos, programando las
mediciones a realizar y los valores a obtener en esos indicadores a lo largo del tiempo y

apoyandose, siempre que sea posible, en histéricos.
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De esta manera podremos controlar los resultados que se estan obteniendo, con
la implantacion de las acciones, frente a los objetivos cuantitativos propuestos. Control
gue debera realizarse periédicamente a lo largo de toda la vida del plan estratégico.

Esta segmentacién se puede hacer para el conjunto de la empresa y
descomponerse posteriormente para todas o aquellas direcciones que se encuentran
afectadas. La figura 4.12 recoge un ejemplo de cuadro de segmentacion de indicadores
segun planes de accion y objetivos reflejando las desviaciones sobre el previsto, tanto a

nivel de compafia como de direcciones. (Granjo, 2008, pag. 29).

Figura: Segmentacién de objetivos en indicadores y su seguimiento

o o £ i ] i i
Dhjetwa Plar de secion [~ Resultadas de compania esultadas de direccion

Resuleado | Dheswviacion | Resulado | Desviacion

Figura: 4.12. (Granjo, 2008).

45. Técnicas y herramientas para el dimensionamiento de plantillas

Existen numerosas metodologias para adecuar de forma Optima, la asignacion de
RR.HH. a la empresa, en funcién de sus necesidades reales. De estas metodologias las
mas habitualmente utilizadas son:

1. La metodologia de analisis de actividades

2. La metodologia tradicional. (Publicaciones Vértice, 2008, pag. 27).
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4.5.1. La metodologia de analisis de actividades

La metodologia de analisis de actividades se basa en la racionalizacion, medicion y
desarrollo del trabajo individual y grupal, en funcién de la dedicacion a cada actividad
desarrollada. Se pretende mejorar la organizacion, los métodos y asignaciones de tareas
de una manera mas coherente con el coste asociado a cada recurso. Ver figura 4.13.
Las fases para desarrollar esta metodologia son las siguientes:
Identificacion de los procesos clave de negocio.
Listado desglosado de actividades de cada proceso en cada puesto.
3. Identificar el nivel de criticidad de cada actividad, de acuerdo ala mision de
cada puesto.
4. Caélculo de los porcentajes de tiempo dedicados a cadatarea o actividad en
cada puesto.
5. Definicibn de dedicaciones, objetivas y deseables, en funcién de la
criticidad de las actividades de cada puesto.
6. Célculo del coste asociado a cada tarea.
7. Andlisis de la coherencia de la relacion criticidad-coste de las actividades

de cada puesto. (Publicaciones Vértice, 2008, pags. 27-28).

Figura: Cuadro de actividades

DEPARTAMENTO PUESTO PERSONAS | ACTIVIDADES GRADO %
CRITICIDAD | DEDICACION
Técnico 2 - Planificar - 20%
RR.HH. de programas de
Seleccién reclutamiento.
- Etc..
Técnico 1
de
Formacién

Figura: 4.13. (Publicaciones Vértice, 2008).
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45.2. La metodologia tradicional.

Esta metodologia se basa en la mediciénde tiempos unitarios para cada actividad o tarea
y cuantifica la plantilla necesaria en un determinado puesto, de acuerdo al volumen a
tramitar, la frecuencia con que se repite y el tiempo unitario medio estimado para cada
actividad. Esta metodologia resulta muy util en actividades repetitivas y de facil medicion,
pero no es tan facil en actividades de tipo intelectual, donde la medicion resulta bastante
complicada.
Las fases de aplicacion son las siguientes:
Identificacion de los procesos clave de negocio
2. Desglose de los anteriores procesos en actividades que permitan la
cuantificacion+ de la carga de trabajo, a partir de una unidad de medida.

(Publicaciones Vértice, 2008, pag. 28).

4.6. El papel del departamento de RR.HH.

Historicamente, el administrador (o gerente) de recursos humanos era responsable por
cada una de las cinco funciones de recursos humanos. Aunque este amplisimo puesto
ha desaparecido en muchas compaifiias, las tareas reales de la ARH aun permanecen.
Tradicionalmente, un administrador de recursos humanos era un individuo que actuaba
cComo consejero 0 asesor, y que trabajaba a la vez con otros administradores para
ayudarlos a tratar diversos aspectos relacionados con los recursos humanos. Con
frecuencia, se creaban grandes departamentos de recursos humanos, Y la figura central
era el administrador, principalmente responsable por la coordinacion de la ARH para
ayudar a la organizacion al logro de sus metas.

Habia una responsabilidad compartida entre los administradores de linea y los
profesionales de recursos humanos. Con frecuencia, el administrador de linea acudia al
area de RR.HH. para obtener lineamientos en cuanto a temas como promociones,

contrataciones y la aplicacion de acciones disciplinarias.
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En la actualidad, la profesion de RR.HH., continta en evolucién. Muchos
departamentos de RR.HH. continlan reduciéndose de tamafio a causa de la
reorganizacion, y otros individuos ahora realizan ciertas funciones. (Mondy, 2010, pag.
12).

El papel del departamento de RR.HH. frente a sus funciones (siendo la
planificacion una de ellas), no esta exento de problemas tanto externos como internos,
gue exigen de sus componentes un esfuerzo maximo para demostrar la rentabilidad de
Sus acciones.

Pero hasta conseguir esta rentabilidad, debemos tener en cuenta, que el
departamento de RR.HH. como cualquier otro elemento organizacional de la empresa,
atraviesa una serie de fases que también deben ser tenidas en cuenta por la direccion.

Estas fases son recogidas por Fulmer (1989), que destaca 4 etapas:

1. Primera Fase: marcada por evitar problemas dentro de la empresa. Seria
una vision reactiva frente a los problemas.

2. Segunda Fase: marcada por desarrollar las capacidades del Dpto. El
departamento empieza a especializarse en sus funciones, por lo que su
trabajo ya no es tan reactivo, permitiéndoles comenzar a planificar.

3. Tercera Fase: se comienza a tener en cuenta al Dpto. en cuestiones
puntuales dentro de la politica estratégica de la empresa. Sus acciones ya
son proactivas.

4. Cuarta fase: se da cuando la alta direccion cree fundamental una
planificacién estratégica del Dpto. de RR. HH., ya que aporta una ventaja
competitiva a la misma.

Portanto y como ha podido verse, el Dpto. de RR.HH. puede atravesar numerosas
vicisitudes hasta alcanzar el lugar que le corresponde dentro de la empresa.

Por ello debemos estar preparados para enfrentarnos con aptitudes y sobre todo
con actitudes, a las exigencias de las particularidades de la empresa, creando las
acciones pertinentes para desarrollar el trabajo diario no sélo sobre las necesidades
presentes de la empresa, sino también y sobre todo, sobre las futuras. (Publicaciones
Vértice, 2008, pags. 30-31).
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Conclusiones

Definiendo el enfoque y las premisas de la gestién de recursos humanos, considerando
gue son herramientas al area de staff de gran importancia, ya que permiten obtener
informacion basica de la empresa, conociendo la situacién actual, previendo, evaluando
y visualizando diferentes situaciones y asi comprender cual es el propésito de la
planificacion estratégica de cualquier organizacion.

Explicando el funcionamiento del sistema de recursos humanos como proceso
administrativo para la administracién de recursos humanos, destacando que esta es
responsabilidad de toda la organizacion y a través de sus cinco procesos y su funcién de
staff logra cumplir con objetivos establecidos que en su mayoria consisten en la creacion,
mantenimiento y desarrollo de un contingente de personas satisfechas y motivadas por
alcanzar los objetivos organizacionales.

Mencionando los tipos de procesos productivos donde los insumos involucrados
van sufriendo modificaciones para obtener un producto final, deduciendo que estos
procesos estan orientados a optimizar los objetivos de produccion, ya que estos
funcionan como guia en la elaboracién de estrategias de procesos y layouts y que, sin el
empleo de los recursos humanos y su correcta gestion, llevarlos a cabo seria imposible.

Sefialando los elementos de la planificacion estratégica de los recursos humanos
como requisitos para la elaboracion del plan de accion del area de staff, son la base
principal, ya que ayudan a establecer los objetivos de la organizacién, las acciones que
deben desarrollarse y la manera en que seran ejecutados, la programacion de cada una
de las fases de este proceso darda como resultado una mejor realizacion de una
planificacién estratégica.

Describiendo la tipologia y la planificacion estratégica de los recursos humanos,
logrando determinar que para una eficiente gestion de recursos humanos se debe utilizar
como instrumento administrativo y funcional, el conocimiento de todos estos elementos,
tanto sus conceptos, estrategias a emplear, procesos productivos a seguir, el
funcionamiento del sistema de recursos humanos y las fases, técnicas y herramientas
de su planificacion.
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