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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Propésito de la unidad de aprendizaje:

Comprendera la importancia de la administracién re recursos humanos en una organizacién. Analizard y aplicara las técnicas de
administracidn de recursos humanos que faciliten los procesos de reclutamiento, seleccidn, admisidn, capacitaciéon y desarrollo del
personal dentro de las organizaciones; asi como la administracion de sueldos y salarios y el analisis, descripcidon y evaluacidon de
puestos que facilitan la dotacidn y aplicacion de personal.
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UNIDAD |

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONALl.

Objetivo de la unidad: Identificar los aspectos bdsicos del Comportamiento Organizacional y su relacién con otras disciplinas,

analizando las actitudes y valores del individuo vy la reciprocidad de éste y organizacién.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio en el que se investiga el impacto que individuos,
grupos y estructuras tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos
conocimientos a la mejora de la eficacia de tales organizaciones. Es una disciplina cientifica a cuya base de
conocimientos se agrega constantemente una gran cantidad de investigaciones y desarrollos conceptuales. Pero también es una
ciencia aplicada, ya que la informacion sobre practicas efectivas en una organizacién puede extenderse a muchas otras y dejar asi el

departamentalismo.

Es un campo de estudio porque es una especialidad delimitada y con un conjunto comun de conocimientos que estudia tres
determinantes del comportamiento de las organizaciones: individuos, grupos y estructura. Aplica el conocimiento obtenido acerca de
los individuos, los grupos y el efecto de la estructura en la conducta, con la finalidad de un mejor funcionamiento en las

organizaciones. El comportamiento organizacional se interesa particularmente en las situaciones que atafen al empleo.

! Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional. 102 ed. México. Ed. Pearson Educacién. 2004.
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1.1. Disciplinas que han contribuido a desarrollar el campo del comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional es una ciencia aplicada del comportamiento que se basa en la contribucion de varias disciplinas
conductuales, ya sea en el plano de analisis individual o microandlisis, como el caso de la psicologia, o en el plano de procesos de
grupos y organizacion, en donde entra la colaboracion de disciplinas como la sociologia, la psicologia social, antropologia y la ciencia

politica.

Ciencias de la Comunicacion
Ciencias que intervienen en todos los procesos comunicacionales que estan relacionados con una organizacién. La rama de las

Ciencias de la Comunicacidn que atiende sobre las organizaciones es llamada Comunicacion organizacional o institucional.

Psicologia

Ciencia que pretende medir, explicar y en ocasiones cambiar la conducta de los seres humanos. Los primeros psicdlogos se
concentraban en los problemas de fatiga, aburrimiento y factores relativos a las condiciones laborales que obstaculizaban un
desempefio eficaz en el trabajo. Ultimamente sus contribuciones se extienden al aprendizaje, percepcidn, personalidad, emociones,
capacitacion, eficacia del liderazgo, necesidades y motivadores, satisfaccion laboral, procesos de toma de decisiones, evaluaciones

del desempefio, medicion de actitudes, técnicas de seleccion de empleados, disefio del trabajo y estrés laboral.

Sociologia
Ciencia que estudia a las personas en relacidn con sus semejantes. Las contribuciones que los sociélogos han hecho al

comportamiento organizacional han sido a través de su estudio del comportamiento de los grupos en las organizaciones,
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particularmente en las formales y complejas. Algunos de estos conocimientos contribuidos al comportamiento organizacional son

sobre la dindmica de grupos, disefio de equipos de trabajo, cultura organizacional, teoria y estructura de las organizaciones formales,

tecnologia organizacional, comunicaciones, poder y conflictos.

Psicologia social

Rama de la psicologia en la que se combinan ésta y la sociologia. Se enfoca en la influencia reciproca de las personas. Los psicélogos
sociales hacen aportaciones significativas a la medicidn, comprensién y cambio de actitudes, pautas de comunicacion, fomento de la
confianza, medios con que las actividades de los grupos satisfacen las necesidades de los individuos, y procesos de toma de decisién

en grupo.

Antropologia

Estudio de las sociedades para comprender a los seres humanos y sus actividades. El trabajo de los antropdlogos sobre las culturas y
sus entornos ha ayudado a comprender las diferencias en valores fundamentales, actitudes y conductas de personas de diversos
paises y en organizaciones distintas. En cultura organizacional, gran parte de lo que se sabe sobre ambientes organizacionales y las

diferencias entre culturas organizacionales es producto del trabajo de los antropdlogos.

Ciencia politica
Estudio de la conducta o comportamiento de los individuos y grupos en ambiente politico. Se enfoca en la estructura de los

conflictos, la distribucién de poder y cdmo la gente manipula el poder en aras de sus intereses personales.
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1.2. Retos y oportunidades del comportamiento organizacional

Existen diversos cambios radicales dentro de las organizaciones a los cuales se tienen que enfrentar los administradores, de igual
forma, la competencia mundial exige que los empleados sean mas flexibles y aprendan a enfrentar cambios acelerados. Algunos de
estos retos y oportunidades para que los administradores apliquen los conceptos del comportamiento organizacional, son los

siguientes:

Respuesta a la globalizacion

Las organizaciones ya no estdn limitadas por fronteras nacionales, el mundo se ha convertido en una aldea global por lo que los
administradores tienen que ser capaces de trabajar con personas de culturas distintas. La globalizacion afecta las habilidades de trato
con la gente de los administradores cuando menos de 2 formas: en primer lugar, el administrador tiene cada vez mas posibilidades
de recibir una asignacién en el extranjero; en segundo lugar, incluso en el propio pais va a trabajar con jefes, compafieros y otros
empleados que nacieron y crecieron en culturas diferentes. Para trabajar bien con esas personas, tendra que comprender su cultura,

como los ha formado y cémo adaptar el estilo de administracién a esas diferencias.

Manejo de la diversidad laboral

Uno de los retos mas importantes y extensos en las organizaciones es adaptarse a personas que son diferentes, es decir, a la
diversidad laboral, la cual ataife a diferencias entre personas en el mismo pais. El término de diversidad laboral implica que las
organizaciones se han hecho mas heterogéneas en términos de género y origen étnico, comprende también a las personas con

discapacidad, homosexuales y adultos mayores. El reto para las organizaciones es dar mejor cabida a los diversos grupos de personas
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ocupandose de sus esquemas de vida, necesidades familiares y estilos de trabajo. Los administradores tienen que cambiar su

filosofia de tratar a todos por igual y reconocer la diversidad fisica y cultural de las personas.

Mejoramiento de la calidad y la productividad
Cada vez mas, los administradores tienen que mejorar la productividad de su organizacién y la calidad de los productos y servicios

gue ofrecen. Para mejorar la calidad y la productividad, implantan programas como los de administracién de calidad

Mejoramiento del servicio a los clientes

La mayoria de los empleados en los paises desarrollados ocupan puestos de servicio. Anteriormente se pensaba que concentrarse en
los clientes era una tarea de quienes estudiaban y ejercian el marketing. Pero el comportamiento organizacional puede contribuir a
mejorar el desempefio de las organizaciones ensefando a los administradores la relacion entre las actitudes y la conducta de los
empleados y la satisfaccion de los clientes. Muchas organizaciones han fracasado porque sus empleados no han sabido complacer a
los clientes, por lo tanto, la administracion debe crear una cultura de sensibilidad a los clientes, creando culturas en las que los
empleados sean amables y corteses, accesibles, capaces, listos para responder a las necesidades de los clientes y dispuestos a hacer

lo necesario para complacerlos.

Facultar al personal
La toma de decisiones se esta bajando al nivel operativo, lo que proporciona libertad a los trabajadores para tomar decisiones sobre

problemas planteados por el trabajo. Lo que sucede es que la administracion faculta a los empleados, es decir, los pone a cargo de lo
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gue hacen, con lo cual, los administradores tienen que aprender a ceder control y los empleados tienen que aprender a asumir la

responsabilidad por su trabajo y a tomar decisiones convenientes.

Enfrentamiento de la “temporalidad”

El término de administracion debe describirse mas bien como una actividad con largos periodos de cambios continuos,
interrumpidos ocasionalmente por momentos breves de estabilidad. Los puestos que ocupan los trabajadores de nuestros dias se
encuentran en un estado de flujo permanente, de modo que los empleados tienen que actualizar continuamente sus conocimientos
y habilidades para realizar nuevos cometidos laborales. Los administradores y empleados deben aprender a enfrentar la

temporalidad, a vivir con flexibilidad, espontaneidad e imprevisibilidad.

Estimulo de la innovacién y el cambio
Las organizaciones exitosas deben fomentar la innovacion y dominar el arte del cambio o se pondrdn en peligro de extincion. El éxito
lo alcanzaran las organizaciones que mantengan su flexibilidad, mejoren constantemente la calidad y venzan a la competencia del

mercado con una corriente continua de productos y servicios innovadores.

Mejoramiento de la conducta ética
Los miembros de las organizaciones enfrentan cada vez mas “disyuntivas éticas”, que son situaciones en las que tienen que definir
cual es la conducta correcta y cudl la incorrecta. En las organizaciones, los administradores redactan y distribuyen cddigos de ética

gue ayuden a los empleados en las disyuntivas, se ofrecen seminarios, talleres y otros programas de capacitacion para fomentar el
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comportamiento ético. El administrador debe generar un ambiente ético sano para sus empleados, donde trabajen productivamente

y enfrenten las menores ambigiiedades en cuanto a lo que constituyen conductas buenas y malas.

De igual forma, el comportamiento organizacional facilita la comprension de las relaciones interpersonales, que son aquéllas en las
gue interactian dos personas (dos compaifieros de trabajo o un par formado por un superior y un subordinado). En el nivel siguiente,
el comportamiento organizacional es valioso para examinar la dinamica de las relaciones en grupos pequefios, tanto en equipos
formales como en grupos informales. Cuando es necesario que dos grupos o mas coordinen sus esfuerzos, como por ejemplo en las
areas de ingenieria y ventas, los administradores se interesan en las relaciones intergrupales que surgen. Por ultimo, también es
posible ver y administrar a las organizaciones como sistemas internos, que tienen relaciones entre ellos (por ejemplo, las fusiones y

empresas conjuntas).

1.3. Objetivos del comportamiento organizacional
Hay muchas ciencias que comparten cuatro objetivos: describir, entender, predecir y controlar ciertos fendmenos, incluso el entorno
organizacional. Estos son los objetivos del comportamiento organizacional:
e El primer objetivo es describir sistematicamente cobmo se comportan las personas en condiciones distintas. Lograrlo permite
que los administradores se comuniquen con un lenguaje comun respecto del comportamiento humano en el trabajo.
e Unsegundo objetivo es entender por qué las personas se comportan como lo hacen. Los administradores se frustrardn mucho
si sélo pudieran hablar acerca del comportamiento de sus empleados sin entender las razones subyacentes. Por ende, los

administradores interesados, aprenden a sondear en busca de explicaciones.
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e Predecir el comportamiento futuro de los empleados es otro objetivo del comportamiento organizacional. En teoria, los

administradores tendrian la capacidad de predecir cuales empleados seran dedicados y productivos, y cudles se
caracterizaran por ausentismo, retardos o conducta perturbadora en determinado momento (de modo que sea posible

emprender acciones preventivas).

¢ El objetivo ultimo del comportamiento organizacional es controlar, al menos en parte, y desarrollar cierta actividad humana
en el trabajo. Los administradores son responsables de los resultados de rendimiento, por lo que les interesa de manera vital
tener efectos en el comportamiento, el desarrollo de habilidades, el trabajo de equipo y la productividad de los empleados.
Necesitan mejorar los resultados mediante sus acciones y las de sus trabajadores, y el comportamiento organizacional puede

ayudarles a lograr dicho propésito.

Algunas personas temen que las herramientas del comportamiento organizacional se usen para limitar su libertad y privarlas de sus
derechos. Aunque ello es posible, también resulta improbable, ya que las acciones de los administradores estan sujetas a revisiones
profundas. Los administradores tienen que recordar que el comportamiento organizacional es una herramienta humana para
beneficio de los seres humanos. Se aplica de manera amplia a la conducta de las personas en todo tipo de organizaciones, como
empresas, organismos de gobierno, escuelas y organizaciones de servicios. Donde haya organizaciones, existe la necesidad de

describir, entender, predecir y mejorar la administraciéon del comportamiento humano.
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1.4. Modelos del comportamiento organizacional

Autocratico | De custodia

De apoyo Colegiado

Y/

¢ Modelo de custodia:
Surge a partir del reconocimiento de los gerentes de los sentimientos de insatisfaccion, inseguridad y
frustracion de los empleados frente al modelo autocratico. Se comenzaron programas de bienestar social

para los empleados, con el objeto de brindarles seguridad. Se basa en los recursos econdmicos,

necesarios para ofrecer todos los beneficios. Luego, la orientacién de la gerencia es hacia el dinero. Se
genera dependencia del individuo a la organizacidén. Necesidades satisfechas son de manutencién y el desempefio es de cooperacién

pasiva. Ventajas: brinda satisfaccion y seguridad a los trabajadores. Desventaja: no logra una motivacion efectiva. Los trabajadores
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producen muy por debajo de sus capacidades y no estan motivados para desarrollarlas a niveles mas altos. Se sienten complacidos,

pero no satisfechos.

¢ Modelo de apoyo:

Depende del liderazgo. A través de este, la gerencia crea un clima que ayuda a los empleados a crecery
alcanzar las cosas que son capaces de realizar en conjunto con los intereses de la organizacién. La
orientacién gerencial es la de apoyo al empleado en su desempefio; sus papel es ayudar a los empleados

a resolver sus problemas y ejecutar su trabajo. El resultado sicolégico en los empleados es un

sentimiento de participacidn y colaboracién en las actividades de la organizacidn. (“Nosotros” en lugar

de “Ellos” al hablar de la organizacion). Este modelo funciona mejor en paises mas ricos

e Modelo colegiado:

Es una util prolongacion del modelo de apoyo. El término colegial o colegiado, alude a un grupo de
personas con un propdsito comun. Encarnacion del concepto de equipo, este modelo se aplico
inicialmente con cierta amplitud en laboratorios de investigacién y entornos de trabajos similares,

aunque actualmente es aplicable a una extensa variedad de situaciones de trabajo.

Este modelo depende de la generacidn por parte de la direccidon de una sensacidon de compafnerismo con los empleados, teniendo
como resultados que los colaboradores se sientan Utiles y necesarios. La orientacion administrativa se dirige al trabajo en equipo. La

direccién funge como el entrenador a cargo de la creacidn de un equipo de gran calidad. La respuesta de los colaboradores a esta
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situacién es la responsabilidad. El resultado psicolégico del modelo colegial en los colaboradores es la autodisciplina. Dado que se

saben responsables de sus actos.

¢ Modelo autocratico:
Fue el modelo prevaleciente durante la Revolucion Industrial. Se basa en el poder; los que controlan
T— ) m deben tener el poder para exigir. La gerencia se orienta a una autoridad oficial y formal, que se delega por

J derecho de jefatura a aquellos a quienes se aplica. La gerencia cree que sabe lo que hace y los empleados

deben seguir sus érdenes. Los empleados deben ser persuadidos y presionados
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RESUMEN DE LA UNIDAD |

El comportamiento organizacional es un campo de estudio en el que se investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras
tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos a la mejora de la eficacia de tales
organizaciones. Es una disciplina cientifica a cuya base de conocimientos se agrega constantemente una gran cantidad de
investigaciones y desarrollos conceptuales. Algunas personas temen que las herramientas del comportamiento organizacional se
usen para limitar su libertad y privarlas de sus derechos. Aunque ello es posible, también resulta improbable, ya que las acciones de
los administradores estan sujetas a revisiones profundas. Los administradores tienen que recordar que el comportamiento
organizacional es una herramienta humana para beneficio de los seres humanos. Se aplica de manera amplia a la conducta de las
personas en todo tipo de organizaciones, como empresas, organismos de gobierno, escuelas y organizaciones de servicios. Donde

haya organizaciones, existe la necesidad de describir, entender, predecir y mejorar la administracion del comportamiento humano.

Personas

Tecnologia

Actividad de apoyo: Lectura http://cdigital.uv.mx/bitstream/123456789/28306/1/Cessa%20Vazquez.pdf
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UNipAD II.

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

Objetivo de la unidad: Analizar la importancia de la planeacidn de recursos humanos y sus diferentes modelos; como primera etapa

del proceso de administracion de recursos humanos.

La planeacion de recursos humanos es el proceso de anticipar y prevenir el movimiento de

PLANEACION personas hacia el interior de la organizacién, dentro de ésta y hacia fuera. Su propdsito es

utilizar estos recursos con tanta eficacia como sea posible, donde y cuando se necesiten, a fin de

alcanzar las metas de la organizacion.

La Planeacién de Recursos Humanos (PRH), también denominada planificacion de la plantilla o
del personal, es un proceso que permite “situar el nUmero adecuado de personas calificadas en el puesto adecuado y en el momento
adecuado. Por otra parte, también podemos definir a la Planeacién de 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 organizacién en un periodo dado.

2.1. Objetivos de la Planeacion de Recursos Humanos.
1. Los objetivos basicos de la planeacion de recursos humanos son:

2. Optimizar el factor humano de la empresa.
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Asegurar en el tiempo la plantilla necesaria, cualitativa y cuantitativamente.
Desarrollar, formar y promocionar al personal actual, de acuerdo con las necesidades futuras de la empresa.
Motivar al factor humano de la empresa.

Mejorar el clima laboral.

N oo v ok~ ow

Contribuir a maximizar el beneficio de la empresa.

2.2. Importancia de la planeacion de recursos humanos

La planeacién ha sido siempre un proceso esencial de la administracion, el creciente énfasis en la planeacién de recursos humanos se
torna especialmente critico cuando las organizaciones proyectan realizar funciones, ubicar plantas, recortar personal o clausurar
instalaciones de operacion. Hoy en dia, casi una tercera parte de la fuerza de trabajo estd compuesta por personas que trabajan por

horas, trabajadores eventuales y empleados independientesz.

2 . . .. . . 4, . . .. .
Se cree que las cinco profesiones cuyo crecimiento superara el promedio son técnicos, trabajadores de servicio, profesionales, representantes de ventas y
empleados ejecutivos y de gerencia; estas ocupaciones requieren educacion primaria y niveles de habilidad elevados.
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Retener en Calidad y Cantidad.

El éxito a largo plazo de una organizacién depende definitivamente en lograr tener las personas adecuadas en los puestos adecuados
y en el momento adecuado. Los objetivos y estrategias definidos por la Planeacién de Recursos Humanos sélo tienen sentido cuando
se dispone de personas con las capacidades, habilidades y ambicién apropiadas para llevar a cabo estas estrategias. Una mala

planificacidn de los recursos humanos, puede traer a la empresa problemas graves a corto plazo.

Prever los Cambios.

La necesidad de una Planeacién de Recursos Humanos se debe principalmente al gran desfase temporal que se presenta entre el
reconocimiento de la necesidad de cubrir un puesto y el hallazgo de una persona apta para desempeiarlo. Una PRH eficaz ayuda
también a reducir la rotacion de personal al mantener a los empleados informados acerca de las oportunidades de carrera dentro de

la organizacion.

Misién y elementos de la planeacidén de recursos humanos.
La mision de la Planeacién de Recursos Humanos es la de conseguir y retener la cantidad y calidad de recursos humanos que requiere

la organizacién, teniendo ademads la capacidad de prever los problemas inherentes a los excesos o déficit potenciales de personal.

Elementos de una Planeacidn Eficaz de Recursos Humanos.
Al planear los recursos humanos, los gerentes siguen un proceso sistematico, o modelo. Los 3 elementos fundamentales del proceso
son: pronosticar la demanda de recursos humanos, analizar la oferta y equilibrar las consideraciones de oferta y demanda. Una

cuidadosa atencidn a cada factor ayudard a los altos funcionarios y supervisores a satisfacer sus requerimientos de personal.
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Proceso de la planeacidén de los recursos humanos

La planeaciéon de recursos humanos es el proceso que busca asegurar el dptimo aprovechamiento del personal con que cuenta la
empresa, y proporcionar los recursos humanos relacionados con las necesidades futuras de la organizacidon. Para alcanzar
plenamente su objetivo la planeacion estratégica de recursos humanos debe considerar lo siguiente:

e Determinar los factores del medio ambiente, es decir, la definicion del entorno macro envolvente de la organizacién tomando
en cuenta las caracteristicas de la actividad econémica o rama a la cual pertenece la empresa, las acciones de gobierno que se
emprenden en ese sector, el avance tecnoldgico, las cuestiones sociales y culturales, y sobre todo, las caracteristicas y
penetracion en el mercado de los competidores.

e [dentificar la misidn y los objetivos institucionales.

e Conocer con precision la estructura y las funciones de la organizacién.

e Comprender exactamente los programas y los proyectos prioritarios o sustantivos y de apoyo.

e Establecer politicas, procedimientos y programas en materia de administracion de recursos humanos.

e Precisar que requisitos deben reunir el personal, entre otros: o Informacidn extra-institucional: Estatus socioecondmico, nivel
cultural y problematica familiar. O Informacién intra-institucional: En términos de inventario de recursos humanos,
incluyendo habilidades, reclutamiento, seleccion, contratacidn, induccidn, desarrollo, sueldos y salarios, relaciones laborales y
motivos de salida del personal. O Elaborar diagnédsticos y prondsticos del personal para conocer sus caracteristicas y planear

dotaciones o movimientos futuros.
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2.3. Fases de la Planeacion de Recursos Humanos.

Un sistema de planeacion estratégica de los Recursos Humanos, se debe realizar en tres fases que son el disefio o concepcidn,
implementacién y evaluacién del sistema, donde la persona encargada de la planificacién debe organizar, dotar, motivar, controlar.
Luego de tener formulada la tactica (disefio) es necesario evaluarla por medio de analisis de impactos de Recursos Humanos (alinear
los recursos humanos con la estrategia), analisis interno especifico (determina empleados y estructuras estratégicas disponibles para
desarrollar la tactica) y un analisis externo especifico (tendencias que pueden facilitar o perjudicar la ejecucion de la tactica). Es
necesario delimitar el sistema a trabajar. Una buena concepcién del sistema en estudio estd determinada por la capacidad y
motivacién que el planificador tenga; la capacidad se relaciona con las actitudes y habilidades, mientras que la motivacion tiene que

ver con su voluntad de cumplirla.

La capacidad serd mayor si el planificador conoce el estado de los sistemas de Recursos Humanos. Elmer H. Burack y Nicolas Mathys

proponen cuatro fases de desarrollo de Gerencia de Recursos Humanos:

I.  Formativa: En sistemas informales y reactivos.
[I.  Emergente: Sistema mds formal en algunos sectores e informal en otros, dependiendo del nivel jerarquico de la organizacion.
[ll.  Contempordnea: Todos los sistemas son formales.

IV.  Avanzada: El sistema integra las practicas gerenciales de la organizacién.

Como todos los sistemas estan en diferentes etapas, es necesario conocer cada uno de estos para comenzar la concepcidon de un

nuevo sistema de planeacién.
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En el disefio se deben evaluar tres elementos:

1. Caracteristicas 2. Recursos del
técnicas y Sistema: Humanos, 3. Apoyo estructural

delimitacion del financieros e del sistema.
sistema. informaticos.

La planeacidon de los recursos humanos debe mejorar el funcionamiento del sistema y no sdlo examinar los resultados. Debe
encontrar los elementos que reducen la eficiencia’ y corregirlos, debe ser un sistema retroalimentado que aprenda de sus errores.
Una manera de tomar decisiones de calidad es mediante la realizacién adecuada de la concepcidon de sistema, su implantacién y su
gerencia. La planeacion no tiene una forma estandar, estad determinada por los parametros y caracteristicas del sistema, sin embargo
siempre esta labor reside en las tacticas utilizadas para poner en marcha el sistema; entre las tacticas estan las de intervencion,

persuasién o participacion. Sin importar la tactica a emplear, es necesario determinar que tipo de accién se va a tomar, aumentar la

® Segun Peter Drucker, el desempefio puede medirse a partir de dos Conceptos: Eficiencia y Eficacia. Eficiencia es “hacer correctamente las cosas” (Uso de
Recursos) y Eficacia es “hacer las cosas correctas” (Logro de propésitos); Efectividad es hacer ambas cosas.
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eficiencia manteniendo el nivel de eficacia (menos costos con iguales resultados) o aumentar la eficiencia con eficacia variable y a
partir de esta decisién, realizar la planeacién. Para decidir que accidén se va a tomar, se puede inicialmente realizar un analisis del
subsistema de planeacion para orientar la eleccidn y medidas a tomar. Al implementar el sistema, se presentan diferentes reacciones

en los individuos debido a los factores psicosociales y los estratégicos.

Pierre Collerette y Schneider proponen indicadores para la evaluacién de estos elementos:
e Indicadores relacionados con el contenido (objetivos).
e Indicadores psicosociales (destinatarios).

e Indicadores estratégicos (lideres).

Las fases del proceso de planeacion de recursos humanos tienen el siguiente curso:
a) Fase de Andlisis.

b) Fase de Prevision.

c) Fase de Programacion.

d) Fase de Realizacion.

e) Fase de Control.

f) Fase de Presentacion de Resultados.

Para llevar a cabo la planeacidn de los recursos humanos es necesario realizar una descripcién de puestos debe contemplar cuatro

puntos basicos:
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1) Descripcidn genérica del puesto de trabajo.

2) Descripcidon cuantitativa del puesto de trabajo: medios y recursos a utilizar, asi como resultados a obtener.
3) Situacion del puesto de trabajo en la estructura organizativa.

4) Situacidn interna del puesto de trabajo: especificacion referente al desempenio laboral.

2.4. Pasos del Proceso de Planeacion de Recursos Humanos.
La Planeacién de Recursos Humanos consta de cuatro pasos:
a) Determinar la repercusion de los objetivos de la organizacion en unidades organizativas.
b) Definir las habilidades, conocimientos y nimero total de empleados (demanda de recursos humanos) necesarios para
alcanzar los objetivos de la organizacion y de los departamentos.
c) Determinar las necesidades adicionales (netas) de recursos humanos actuales de la organizacion.

d) Desarrollar planes de accion para atender las necesidades previstas de recursos humanos.

Determinacion de los Objetivos de la Empresa.

Los planes de recursos humanos se deben basar en los planes estratégicos de la organizacién. Las necesidades especificas de los
recursos humanos, expresadas en cantidad y caracteristicas de los empleados, deben derivarse de los objetivos de la organizacién en
conjunto. Los objetivos de la organizacién que son los que le dan una orientacién y sentido al igual que a sus miembros tienen que

ser expresados en forma de resultados esperados.
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Determinacion de las Habilidades y Conocimientos Requeridos (demanda).

Una vez que se han definido los objetivos de la organizacidn, sus divisiones y departamentos, los directivos deben determinar las
habilidades y conocimientos requeridos para alcanzarlos. La clave no es considerar las habilidades y capacidades de los empleados
actuales, sino mas bien en determinar las que se requieren. Una base para poder determinar esto es basandose en la descripcién de
puestos actuales, que ayudan a determinar los requerimientos y conocimientos necesarios. El paso final de esta fase es expresar las

habilidades y capacidad necesarias en forma de tipos y numero de empleados.

Determinacion de las Necesidades Adicionales (netas) de recursos Humanos.
Una vez determinados los tipos y nUmeros de empleados necesarios, las estimaciones deben ser analizadas de acuerdo a los recursos
humanos actuales y previstos de la organizacion. Este proceso supone un analisis detallado del personal actualmente empleado y

una prevision de los cambios esperados. Se utilizan en esta fase los inventarios de habilidades e inventarios de personal directivo.

Inventario de Habilidades

La finalidad del Inventario de habilidades es la de reunir la informacidon acerca de los recursos humanos de la organizacion. Aporta
informacién basica de todos los empleados, desde una lista de los nombres, ciertas caracteristicas y capacidades de los mismos. Por
su gran aplicacidn en la toma de decisiones sobre ascensos y traslados, el inventario debe contener informacion de la cartera de
habilidades de cada empleado y no sélo sobre las pertinentes para el puesto actual que éste ocupa.

Segun Thomas H. Parten, se tienen siete grandes categorias de informacién de ese tipo:

1. Datos personales.

2. Calificacion.
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3. Calificaciones especiales.
4. Sueldo e historia laboral.
5. Datos de la empresa.

6. Capacidad del individuo.

7. Preferencias especiales del individuo.

Inventario de Personal Directivo

Un inventario de gerentes consiste en la informacién que suministra cada uno acerca de los individuos que puede identificar como
candidatos potenciales para ser promovidos a cargos de mayor nivel. Como el tipo de informacidn requerido en relacién con el
personal directivo difiere a veces del requerido en relacién con los restantes empleados, en muchas organizaciones se mantiene un
inventario del personal directivo. Ademas de los datos biograficos, se incluyen breves evaluaciones de la actuacién profesional del
directivo, de sus fortalezas y debilidades y de su potencial de progreso. Para los casos de inventarios para cargos gerenciales, se
afiadira: responsabilidad del puesto, nimeros de empleados a cargo, presupuesto total a cargo, deberes de los subordinados, tipo de
empleados que supervisa, capacitacion gerencial recibida, labores gerenciales anteriores, etc. Un inventario de gerentes, constituye
por lo tanto, una fuente vital de informacién para identificar el potencial de los empleados, en cuanto a desempefio, calidad de
trabajo, idoneidad para promover, deficiencias detectadas, y detalles que escapan al listado o formato de promociones que
desarrolla el departamento de recursos humanos. De la amalgama de estas técnicas, es que se puede generar un cuadro general de

reemplazos potenciales.
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Prevision de los Cambios de Personal.

Ademads de mantener un inventario de habilidades del personal actual, se deben tomar en cuenta los cambios futuros. Los directivos
pueden estimarlos con precisién y preverlos con facilidad. Algunos cambios, como los relacionados con la jubilacién, pueden
preverse con razonable precisién recurriendo a la informacién contenida en este tipo de inventario. En lo referente a los traslados y
ascensos, estos pueden estimarse teniendo en cuenta factores como la edad de los titulares de ciertos cargos y las necesidades de la
organizacién. Deben identificarse los individuos con posibilidades de ascenso. Otros factores, como los de fallecimiento, dimisién y
despido, son mucho mas dificiles de predecir. Sin embargo la informacién contenida puede aportar gran utilidad en estas areas.

Al evaluar los cambios previstos, deben tenerse en cuenta las experiencias de planificacidn de la formacidn y desarrollo. Al combinar
la prevision de los recursos humanos necesarios con la informaciéon procedente del inventario de habilidades y de los cambios
previstos, los directivos pueden llegar a una prediccion razonable de sus necesidades de recursos humanos para un periodo

especifico de tiempo.

Desarrollo de Planes de Accidn.

Una vez que se han determinado las necesidades de recursos humanos se deben desarrollar planes de accion para el logro de los
resultados deseados. Si las necesidades netas requieren un aumento de personal, se deben hacer planes de reclutamiento, seleccion,
orientacién y formacién del nimero y tipos especificos de personal requeridos. Si se procede a una reduccion de personal, se deben
desarrollar planes para el ajuste necesario. Si el tiempo no importa, puede recurrirse al desgaste natural para reducir costes
laborales. Por el contrario, si la organizacion no puede permitirse el lujo del desgaste natural, habrd que reducir el total de

empleados o realizar otros ajustes.
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Entre los ajustes fuera de la reduccion del total de empleados, se tiene:

a) La reclasificacion. Implica la reduccién de la categoria o tareas del empleado, o una combinacién de ambas. Normalmente implica
una disminucion de la remuneracién del empleado.

b) El traslado. Esta supone el cambio de destino a otra parte de la organizacidn.

c) EL reparto de trabajo. Con este ajuste se pretende disminuir o limitar las suspensiones y extinciones de contratos mediante la
reduccién proporcional de las horas de trabajo los empleados. Los planes de accion deben detallar la sucesion gradual de pasos para

la aplicacion de los planes de recursos humanos.

2.5. Identificacién de Areas Claves de recursos humanos.

Los prondsticos de requerimientos traducen las causas de la demanda de recursos humanos a calculos especificos a corto y largo
plazo. Las cifras son Unicamente un calculo, para que inicialmente presenten un nivel bajo de precision. Sin embargo, a medida que
se conocen mejor las causas de la demanda y las técnicas de prediccion, los calculos se hacen mas precisos. En el largo plazo, esto
significa que los planes son calculos de necesidades probables. A corto plazo, los planes son mds especificos y pueden asumir la
forma de un cuadro de contrataciones. Estos calculos permiten afrontar las necesidades mas inmediatas e indirectamente

constituyen un instrumento de gran valor para mantener la imagen del departamento en un grado éptimo de eficiencia.

Los calculos de las necesidades futuras de recursos humanos, permiten a las empresas prever que cargos se pueden llenar con los
empleados actuales y los cuales deben ser suplidos con personal externo. Es decir, que esta informacién determina la disponibilidad
existente de recursos humanos. Para ello, las empresas desarrollan los listados de promociones potenciales donde se resumen los

conocimientos y habilidades de los empleados, y proporcionan un instrumento de analisis para la evaluacién del potencial con que
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cuenta la empresa. De igual manera, existen los cuadros de reemplazo potencial, los cuales constituyen una representacion visual de

las posibilidades especificas de sustitucidon dentro de una empresa.

Cuando no es posible llenar las vacantes, por no haber disponibilidad de recursos humanos, con promociones internas, por no contar
con la(s) persona(s) adecuada(s), o por tratarse de cargos de nivel basico. (Puestos clasificados como iniciales, las empresas recurren

a fuentes externas de recursos humanos).

Misién®

La declaracién de la mision es "una definicion duradera del objeto de una empresa que la distingue de otras similares. La declaracién
de la misidn sefiala el alcance de las operaciones de una empresa en términos de productos y mercados". Esta responde la pregunta
basica que se hacen todos los estrategas: ¢"cual es nuestro negocio?". Un enunciado claro de la misién describe los valores vy las
prioridades de una organizacién. Al redactar la misién del negocio, los estrategas se ven obligados a analizar la indole y el alcance de
las operaciones presentes, asi como a evaluar el posible atractivo de los mercados las actividades en el futuro. La declaracién de la
mision fija, en términos generales, el rumbo futuro de la organizacién.

Ciertas investigaciones muestran que cuando las organizaciones cuentan con una declaracidon formal de su misién obtienen mejores

resultados.

4 . .z o . ez 7 o , .
En el proceso de Direccidon Estratégica la mision es la razén de ser de la empresa, la meta que moviliza sus energias y capacidades, es la base para procurar una
unidad de propésitos en dirigentes y trabajadores, con el fin de desarrollar un sentido de pertenencia, es el aporte mas importante y significativo a la sociedad.
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Anadlisis del ambiente externo.

La exploracién del entorno es la vigilancia sistematica de las principales fuerzas externas que influyen en la organizacién. En teoria, la
planeacién de recursos humanos exige integrar el entorno a todas las funciones de la administracién de recursos humanos.

Las amenazas y oportunidades externas son dos términos clave para el estudio de la planeacién estratégica. Estos términos se
refieren a tendencias y hechos econdmicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos, juridicos, gubernamentales,
tecnoldgicos y competitivos que podrian beneficiar o perjudicar significativamente a la organizacién en el futuro.

Las amenazas y las oportunidades estdn, en gran medida, fuera del control de una organizaciéon cualquiera, de ahi el término
"externas". Los avances tecnoldgicos, la biotecnologia, los cambios poblacionales, el cambio de valores y actitudes laborales y el
aumento de competencia de las compaiiias extranjeras son algunos ejemplos de amenazas u oportunidades para las Organizaciones.
Este tipo de cambios estd produciendo otro tipo de consumidor y de ahi que se necesiten otros productos, servicios, y estrategias.

Un postulado bdsico de la planeacidon es que las empresas deben formular estrategias que les permitan aprovechar las oportunidades
externas y evitar o disminuir las repercusiones de las amenazas externas. Por consiguiente, para alcanzar el éxito resulta esencial
detectar, vigilar y evaluar las oportunidades y amenazas externas. El proceso de la investigacién, la recopilacion y asimilacién de

informacion externa, en ocasiones, se conoce por el nombre de estudio ambiental o analisis de la industria.

Analisis del ambiente interno.
Ademads de explorar el entorno externo, se debe tener cuidado de explorar su medio ambiente interno. Debido a que las empresas

consideran basico para el éxito la cultura orientada a los empleados, realizan auditorias culturales para examinar las actitudes y
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actividades de la fuerza laboral. En esencia, dichas auditorias comprenden discusiones entre gerentes de alto nivel sobre cémo se

difunde la cultura organizacional® a los empleados y cémo influir en ella 0 mejorarla.
Al hacer entrevistas a fondo y hacer observaciones durante cierto lapso, los gerentes pueden aprender sobre la cultura de la

organizacion y las actitudes de los empleados.

Las fuerzas y debilidades internas son las actividades que puede controlar la organizacién y que desempefa adecuada o
deficientemente. Las actividades de los departamentos o dreas dan origen a fuerzas y debilidades. El proceso de identificar y evaluar
las fuerzas y las debilidades de la organizacién en las dreas funcionales de un negocio es una actividad vital de la planeacién
estratégica. Las organizaciones luchan por seguir estrategias que aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas. Las
fuerzas y las debilidades se establecen en comparacion con la competencia. La superioridad o las deficiencias "relativas" representan
informacién muy importante. Por otra parte los elementos que "estan fuera de lo normal" también pueden determinar algunas

fuerzas y debilidades. Las fuerzas y debilidades se pueden determinar en comparacion con los objetivos de la propia empresa.

Los factores internos se pueden determinar de varias maneras, entre ellas el calculo de razones, la medicién del desempefo y
realizar la comparacion con periodos anteriores y promedios de la industria. Asimismo, se pueden llevar a cabo diversos tipos de
encuestas a efecto de escudrifiar factores internos, como serian el dnimo de los empleados, la eficiencia de la produccion, la eficacia

de la publicidad y la lealtad de los clientes.

5 . . . . . . ape . . ..
Parece haber un amplio acuerdo en que la Cultura Organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre sus miembros y que distingue a una
organizacion de las Otras. La Cultura Organizacional representa una percepciéon comun entendida por los miembros de la Organizacion.
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2.6. Decisiones de la Organizacion.
Las principales decisiones de la direccidn inciden en la demanda de recursos humanos. El plan estratégico de la organizacién es la
decision mas significativa. Por medio de este plan se fijan los objetivos a largo plazo de la empresa, como la obtencién de tasas de
crecimiento, el desarrollo de nuevos productos, mercados o servicios. Estos objetivos determinan el numero de empleados que
seran necesarios en el futuro, asi como las caracteristicas que deben tener:
a) Estrategia de la Empresa. Para alcanzar los objetivos a largo plazo determinados en el plan estratégico de la empresa, los
especialistas de recursos humanos desarrollan planes que coinciden con el plan organizacional. A corto plazo, estos planes

estratégicos se hacen operativos en forma de presupuestos.

b) Prondstico de Ventas y Produccion. Son menos exactos que los presupuestos, pero pueden proporcionar informes mas

rdpidos sobre cambios a corto plazo en la demanda de recurso humanos.

c) Nuevos Proyectos. Los nuevos proyectos se reflejan en la demanda cambiante de recursos humanos. Cuando en una empresa
se generan internamente nuevas operaciones, el tiempo necesario para poner en marcha todo el proyecto puede ser
suficiente para que se desarrollen planes a corto y largo plazo. Cuando la nueva operacién se origina por la fusién o la
adquisicion de una empresa, es necesario revisar inmediatamente las demandas de recursos humanos, lo que puede originar
una nueva organizacion y nuevos disefios de puestos. Una reorganizacion asi puede alterar radicalmente las necesidades de
recursos humanos, el nuevo disefio de puestos hacen que se varien las calificaciones que son necesarias para los nuevos

empleados.
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d) Procesos, Productos y Lineas de Produccion. Las necesidades de personal son una variable dependiente de la demanda

estimada del producto o del servicio. La relacién entre las dos variables -nimero de personas y demanda del producto o
servicio- esta influida por variaciones en la productividad, la tecnologia, la disponibilidad de recursos financieros internos o

externos y la disponibilidad de personas en la organizacién.

e) Politicas de la Empresa. En ocasiones, las politicas que fije la empresa pueden ser limitantes considerables de las actividades
de reclutamiento. Las politicas de las compafias que afectan el proceso generalmente son:
e Politicas de promocién interna.
e Politicas de compensacion.
e Politicas referentes a los sistemas de contratacion.
e Politicas de contratacidn internacional.
e Prondsticos de ventas y metas de la compaiiia.
e Presupuestos, relacionados con los costos de reclutamiento y vinculacién.
e Requerimientos de los cargos.

e Ambiente laboral o clima organizacional.

En funcidn de las estrategias seleccionadas y dependiendo de las circunstancias, los principales planes que debe adoptar la empresa
en el caso de los recursos humanos son: E/ Plan de Reclutamiento. El Plan de Desarrollo de Recursos Humanos. El Plan de Retencion.

El Plan de Redesarrollo.
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2.7. Tendencias del outsourcing laboral en México®

Antecedentes ’

Outsourcing viene a ser la externalizacién de determinadas areas funcionales, por tanto, aplicado con caracter general, no es un
concepto nuevo puesto que responde al acto mediante el cual una organizacién contrata a un tercero para que realice un trabajo en
el que esta especializado, con los objetivos de reducir costos y / o evitar a la organizacién la adquisicién de una infraestructura propia
gue le permita la correcta ejecucidn del trabajo. El Outsourcing es una practica que data desde el inicio de la era moderna, al inicio

de la era post-industrial se inicia la competencia en los mercados globales.

El Outsourcing gana credibilidad al inicio de la década de los 70’s enfocado, sobre todo, a las dreas de informacién tecnolégica en las
empresas, las primeras empresas en implementar modelos de Outsourcing fueron gigantes como EDS, Arthur Andersen, Price
Waterhouse y otros. El outsourcing es un término creado en 1980 para describir la creciente tendencia de grandes compaiias que
estaban transfiriendo sus sistemas de informacion a proveedores. El Outsourcing es una tendencia actual que ha formado parte

importante en las decisiones administrativas de los Ultimos afos en todas las empresas a nivel mundial.

Outsourcing o Tercerizacidn, también llamada subcontratacién es una técnica innovadora de administracién, que consiste en la
transferencia a terceros de ciertos procesos complementarios que no forman parte del giro principal del negocio, permitiendo la

concentracién de los esfuerzos en las actividades esenciales a fin de obtener competitividad y resultados tangibles.8

® Basado en la ponencia “Tendencias del outsourcing laboral” presentado en el | Coloquio Internacional y VI Nacional de Investigacién en Ciencias Econdmico-
Administrativas: “Desarrollo Econémico de los Sectores Productivos y el Papel de las Organizaciones”. Facultad de Economia, UAEM. 2011.
7 http://www.monografias.com/trabajos10/outso/outso.shtml. 15 de marzo de 2011.
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Esta técnica se fundamenta en un proceso de gestidon que implica cambios estructurales de la empresa en aspectos fundamentales
tales como la cultura, procedimientos, sistemas, controles y tecnologia cuyo objetivo es obtener mejores resultados concentrando

todos los esfuerzos y energia de la empresa en la actividad principal.

También podemos definirlo como la subcontratacion de servicios que busca agilizar y economizar los procesos productivos para el
cumplimiento eficiente de los objetos sociales de las instituciones, de modo que las empresas se centren en lo que les es propio. La
tercerizacién implica también fomento para la apertura de nuevas empresas con oportunidades de oferta de mano de obra,

restringiendo de cierto modo el impacto social.

La importancia de la tercerizacién radica en que esta pretende concentrar los esfuerzos de la compania en las actividades principales
del giro de negocios. De esta manera se pretende otorgar mayor valor agregado para los clientes y productos mediante agilidad y
oportunidad en el manejo de los procesos transferidos, una reduccidn de los tiempos de procesamiento e inclusive, en la mayoria de

los casos, una reduccion de costos y de personal, asi como una potencializacion de los talentos humanos.

El outsourcing es diferente de relaciones de negocios y contratacidn, ya que en éstas ultimas el contratista es propietario del proceso
y lo controla, es decir, le dice al suplidor qué y como quiere que se desempefien y se fabriquen los productos o servicios comprados

por lo que el suplidor no puede variar las instrucciones en ninguna forma. En el caso de outsourcing el comprador transfiere la

8 Sherma,et.al. Administracion de Recursos Humanos. México. Ed. Thomson Editores. 112 ed. 1998. Pag. 19-20
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propiedad al suplidor, es decir, no instruye al mismo en como desempefiar una tarea sino que se enfoca en la comunicacion de qué

resultados quiere y le deja al suplidor el proceso de obtenerlos.

éPor qué usar Outsoursing?
Hasta hace un tiempo el outsourcing se consideraba como un medio para reducir los costos; sin embargo en los uUltimos afios ha
demostrado ser una herramienta Gtil para el crecimiento de las empresas® por razones como:

1) Se considera mas econdémico, por la reduccion y/o control del gasto de operacién.

2) Concentracion de los negocios y disposicion mas apropiada de los fondos de capital debido a la reduccién o no uso de los

mismos en funciones no relacionadas con la razén de ser de la compafiia.
3) Acceso al dinero efectivo. Se puede incluir la transferencia de los activos del cliente al proveedor.
4) Manejo mas facil de las funciones dificiles o que estan fuera de control.

5) Disposicion de personal altamente capacitado.

Todo esto permite a la empresa enfocarse ampliamente en asuntos empresariales, tener acceso a capacidades y materiales de clase

mundial, acelerar los beneficios de la reingenieria, compartir riesgos y destinar recursos para otros propdositos.

A continuacion se presentan los principales tipos de outsourcing:

° Werthern, Wiliam Jr.et.al. Administracién de personal y recursos humanos. México. Ed. Mc Graw Hill. 52 edicién. 2000. Pag. 532. Apéndice.
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Imagen 1

Tipos de outsourcing

Deslocalizacion u Oft-
shoring, Implica la In-house es el outsourcing Off-site: cuando el servicio
contratacién de servicios a que se produce en las de outsourcing se produce
terceros radicados en paises instalaciones de la en las instalaciones de la
que ofrecen costos menores organizacién contratante del propia empresa que lo
a causa de la legislacion servicio. presta.
laboral, entre otros factores.

Co-sourcing: modalidad en la
cual el prestador del servicio
de outsourcing ofrece algun
tipo de valor afiadido a su
cliente, como compartir los
riesgos.

Colaborativo: se aplicaa la
utilizacién de la capacidad
ociosa en las operaciones
para producir articulos o
prestar servicios a un tercero

Fuente: Elaboracidon propia con informacién de http://www.degerencia.com/tema/outsourcing

Beneficios del Outsourcing10
La compaiiia contratante, o comprador, se beneficiara de una relacidn de Outsourcing ya que logrard en términos generales, una
"Funcionalidad mayor" a la que tenia internamente con "Costos Inferiores" en la mayoria de los casos, en virtud de la economia de

escala que obtienen las compafiias contratadas.

La empresa se preocupa exclusivamente por definir la funcionalidad de las diferentes areas de su organizacién, dejando que la
empresa de Outsourcing se ocupe de decisiones de tipo tecnoldgico, manejo de proyecto, implementaciéon, administracién vy

operacion de la infraestructura.

1% Disponible en http://www.monografias.com/trabajos10/outso/outso.shtml. 15 de marzo de 2011.
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Desventajas del Outsourcing

Como en todo proceso existen aspectos negativos que forman parte integral del mismo. El Outsourcing no queda exento de esta
realidad: Genera poca lealtad hacia la organizacidn a la cual se presta el servicio. Fomenta irregularidades en la contratacion de los
trabajadores. Elimina puestos de trabajo en el pais de origen de la organizacién contratante, especialmente cuando se aplica la

deslocalizacion.

Areas de la empresa que pueden pasar por Outsourcing
En lo que se ha convertido una tendencia de crecimiento, muchas organizaciones estan tomando la decision estratégica de poner
parte de sus funciones en las manos de especialistas, permitiéndoles concentrarse en lo que mejor saben hacer - maximizar el

rendimiento minimizando los costos.

El proceso de Outsourcing no sélo se aplica a los sistemas de produccién, sino que abarca la mayoria de las dreas de la empresa. A
continuacién se muestran los tipos mas comunes.

e Qutsourcing de los sistemas financieros.
e Qutsourcing de los sistemas contables.
e OQutsourcing las actividades de Mercadotecnia.

e Outsourcing en el area de Recursos Humanos.
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e OQOutsourcing de los sistemas administrativos.

e Qutsourcing de actividades secundarias.

Outsourcing laboral

Al identificarse al recurso humano como el factor mds importante para el logro de objetivos en una organizacidn, las tendencias y
politicas para la gestién de este componente fueron evolucionando en el mundo, la demanda de organismos especializados en
reclutamiento, seleccién, evaluacién, capacitacion, motivacion y desarrollo de personal, se ha hecho estrategia de progreso vy

competencia de entidades de diferente naturaleza.

Este tipo de servicio permite desligarse de toda responsabilidad relacionada a la Administracion de Recursos Humanos, esto implica
transferir a la empresa contratada todos los procesos de gestién del talento humano (reclutamiento, seleccién, contratacién,

evaluacion, capacitacion y desvinculacién) bajo estrictos criterios especializados que le aseguren contar con personal idéneo.
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Figura 1
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Fuente: Elaboracion propia

Ademds se transfieren las diferentes obligaciones salariales y de retribucion establecidos por las normas laborales correspondientes.

éPor qué el auge de outsourcing en el area de recursos humanos en los ultimos 10-12 afos? Y1a respuesta quizas se encuentre en

tres aspectos interrelacionados: a) la fuerte presion puesta en las gerencias de recursos humanos tanto para determinar los costos

n Disponible en www.guillermoedelberg.com.ar 21 de marzo de 2011.

M. en A.N. Brenda Gonzdlez Bureos

39
]


http://www.guillermoedelberg.com.ar/

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 2015

de sus actividades como para disminuirlos; b) las tendencias al cambio en la estructura de las empresas; y c) las intensas actividades
.. 12 . . ,
de downsizin~g que tuvieron lugar en el mismo periodo.

Tendencias del outsourcing laboral en México

Ante la ausencia de reformas sustanciales en la legislacion laboral mexicana, una de las practicas empleadas frecuentemente por los

patrones es la de las denominadas empresas de "outsourcing", entendidas como:

a) El esquema por el que el empresario confia a un tercero funciones productivas (incluida la adquisicidn y gestion de la fuerza
de trabajo) antes ejecutadas por si mismo mediante la propia organizacién empresarial.

b) El proceso por el cual una tarea o actividad tradicionalmente desarrollada dentro de la empresa pasa a ser externalizada hacia
un proveedor.

c) El "contratar por fuera" o "suministrar externamente" se define como aquellas actividades que representan un componente
de los procedimientos del negocio, propios a la institucidn, realizada parcialmente o enteramente por terceros u otras

entidades dentro del grupo de quien la institucion forma parte.

Una caracteristica tipica del outsourcing o subcontratacién, es que una tercera empresa se hace cargo de la contratacién del

personal de otra pudiendo incluso, dotar a su personal de los medios de transporte y herramientas.

2| Downsizing ha surgido como una necesidad de solucionar el exceso de burocracia existente en muchas organizaciones, lo que, ademas de la morosidad,
dificultaba la tomada de decisiones y la adaptacion a las nuevas realidades ambientales. De la implementacién del downsizing resulta una disminucion de los
niveles de gestidon y de la dimensidon de la organizacidn a consecuencia de la supresion de dareas productivas no esenciales, permitiendo a la empresa
centrarse en lo que de mejor sabe hacer (core competente), mientras subcontrata al exterior (outsourcing) actividades no fundamentales para el core-
business, logrando una mayor flexibilizacidn de la estructura organizacional.
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Hoy, mediante este sistema, las empresas buscan mitigar, los riesgos o contingencias laborales con sus trabajadores, al ser un tercero
el aparente patrdn y por tanto el responsable inicial en el cumplimiento de las obligaciones patronales, y no asi la empresa a la que
verdaderamente le estan prestando los servicios. De esta forma, se llegan a reducir hasta el 30 por ciento de los costos de ndmina, y
ademas los patrones "evitan" pagar en forma directa, indemnizaciones, utilidades, aportaciones de seguridad social, entre otras

prestaciones.

“De acuerdo a los censos econdmicos del Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica (INEGI) las empresas dedicadas a
prestar servicios de outsourcing se incrementaron 38.7 por ciento en los Ultimos 5 afios, ademas, el personal ocupado a través de
este sistema crecié en un 19.5 por ciento, asi actualmente existen aproximadamente 2.4 millones de trabajadores en el pais bajo

esta modalidad.

Sobre el aspecto legislativo del denominado outsourcing, en los casos Argentina y Chile, si existe una reglamentacion expresa, y en
Meéxico se alude a esta figura, bajo el término "intermediario" que la Ley Federal del Trabajo (LFT) considera en su articulo 12 como:

"las personas que contratan o intervienen en la contratacion de otra u otras para que presten servicios a un patron nnl3

En el caso mexicano, la proteccidon otorgada a los patrones a través de la figura de los intermediarios, es casi nula, de hecho el
espiritu de la legislacion mexicana sobre el tema es proteger a los trabajadores ante la posible insolvencia real o ficticia del patrén,

sujeto de la relacidn laboral que se beneficia directamente de los servicios prestados por los trabajadores; por tanto, el responsable

13 Disponible en http://www.boletin-infomail.com/2007/05/falta_en _mxico .html. Viernes 25 de marzo de 2011.
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de las obligaciones laborales sera siempre el que recibe los servicios aun cuando use en medio a un tercero, asi, la legislacidon
mexicana parte del principio de que, la empresa que utiliza compafiias para la operacién de personal (outsourcing) es solidariamente
responsable; en otras palabras, ante la eventual insolvencia o negativa de pago por parte de la empresa intermediaria, el trabajador
puede exigir a la persona fisica o moral que contraté a la de outsourcing el cumplimiento de cualesquiera de las obligaciones

laborales.

No obstante lo anterior, los trabajadores tienen dificultades para hacer valer sus derechos y reclamar la solidaridad laboral de las
empresas beneficiarias y, al ser utilizada la figura cada vez mds en las relaciones laborales y no estar debidamente regulada, se han
venido presentando simulaciones por parte de empresas que prestan sus servicios a otras, poniendo a su disposicidn trabajadores sin

tener la solvencia econdmica suficiente para responder de sus obligaciones patronales.

Ante la proliferaciéon desmedida de estas compafiias de outsourcing (en cualquiera de sus modalidades como Sociedades Civiles,
Cooperativas, Sociedades Andnimas etc.) el empresario debe tomar en cuenta entre otros, los siguientes factores™:
» Ningln esquema de operacién externo de personal anulard la responsabilidad laboral aunque podra reducirla o
amortiguarla
> El nivel de blindaje que podra adquirir, dependera de la seriedad de la empresa de outsourcing
> Este nivel de seriedad en una empresa de outsourcing, puede medirse conforme a la antigliedad de la compaiia en el
mercado, cartera de clientes, compromisos adquiridos en los contratos de suministro de personal y la modalidad de

outsourcing ofrecida siendo las menos recomendables las Sociedades Cooperativas.

!4 Disponible en http://www.salesboyoli.com,Viernes 25 de marzo de 2011.
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En 2010 comienza la reforma por parte de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social de nuestro pais para reformar la ley para
atender la problematica generada por la creacidn masiva de empresas de esta indole y de los problemas laborales ocasionados. Si
bien el trabajo en régimen de subcontratacion, mejor conocido como outsourcing, es una realidad en los ambitos nacional e
internacional, que genera fuentes de trabajo en la economia formal; prohibirlo o incluso acotarlo o limitarlo a algunas actividades
complementarias o accesorias al objeto de las empresas podria significar que nuestra economia perdiera competitividad frente a

otras, lo que inhibiria la inversidn nacional y extranjera en proyectos productivos.

Debido a una inadecuada regulacidn, la figura de la subcontratacidon laboral estd también siendo utilizada indebidamente para
disfrazar las relaciones laborales u ocultar los salarios reales de los trabajadores, a fin de evadir o eludir el cumplimiento de
obligaciones patronales, con la consecuente afectacion a los derechos consagrados en la legislaciéon a favor de los trabajadores,
especialmente en los rubros de seguridad y previsidon social y en aspectos fiscales. Estas practicas deben combatirse a fondo y

sancionarse con severidad.

Por ello, y como resultado de un amplio analisis del tema, la reforma laboral propone incorporar medidas que permitan conciliar por
un lado, la efectiva proteccién de los derechos de los trabajadores y, por el otro, el legitimo interés de los empleadores por encontrar

mecanismos que favorezcan la competitividad y productividad de los centros de trabajo. Bajo estas premisas, la reforma labora .

!> Secretaria del Trabajo y Previsién Social. Boletin 096. Fecha: 13 de junio de 2010.
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1) Establece una definicion del trabajo en régimen de subcontratacién, "es aquel por medio del cual un patrén denominado

contratista o subcontratista ejecuta obras o presta servicios con trabajadores bajo su dependencia, a favor de otra persona
fisica o moral que resulta beneficiaria de los servicios contratados, la cual fija las tareas a realizar y supervisa el desarrollo de

los servicios o la ejecucidn de las obras contratados.

2) Prevé que el contrato de prestacién de servicios conste por escrito.

3) Obliga a la beneficiaria de los servicios a cerciorarse de la solvencia econdmica de la contratista, y que ésta cumpla con sus

obligaciones en materia de seguridad y salud.

4) Sanciona con multas de hasta 5,000 veces el salario minimo general, a quien utilice la figura de la subcontratacién en forma
dolosa, con el fin de simular salarios o establecer prestaciones menores a las que efectivamente correspondan a los

trabajadores.

Es importante sefialar, que esta propuesta seria complementaria a las reformas realizadas el 9 de julio de 2009 a la Ley del Seguro
Social, para combatir la elusidn de prestaciones de seguridad social con motivo del inadecuado uso de la figura de la subcontratacion,
mismas que recientemente han sido declaradas constitucionales por la Suprema Corte de Justicia de la Naciéon, en amparos
promovidos por empresas que evaden el pago de prestaciones a empleados; y, ademds, es consistente con las acciones de
fiscalizacion que estan llevando a cabo en forma coordinada la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS) y el Servicio de

Administracion Tributaria (SAT) a través de las Bases de Colaboracién celebradas en octubre de 2008, las cuales tienen como
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propdsito combatir los esquemas de suministro de personal (outsourcing), que se utilizan para evadir el cumplimiento de

obligaciones laborales y fiscales.™® A continuacién se presentan los aspectos generales de dichas Bases'’:

“El Servicio de Administracion Tributaria (SAT), la Secretaria del Trabajo y Previsidon Social (STPS), la Junta Federal de Conciliacién y
Arbitraje (JFCA) y la Procuraduria Federal de la Defensa del Trabajo (Profedet), firmaron las bases de colaboracién para el

intercambio de informacidn, con el fin de proteger los derechos de los trabajadores.

El primer objetivo de este esfuerzo conjunto es combatir los esquemas de suministro de personal (outsourcing) que se realizan
utilizando la naturaleza juridica de diversas sociedades y asociaciones, para evadir el cumplimiento de obligaciones laborales y

fiscales.

La conducta de evasidn consiste en transferir a los trabajadores de las empresas a Sociedades Cooperativas, Sociedades en Nombre
Colectivo, Empresas Integradoras e Integradas, con el propdsito de evitar el pago de reparto de utilidades, impuestos federales y

locales, aportaciones de seguridad social y demas obligaciones laborales, en perjuicio de los trabajadores.

La coordinacidn de los cuatro organismos se realizard a través de un grupo de trabajo que se encargara de:
1) Propiciar que las denuncias presentadas por los trabajadores afectados tengan incidencia en los dmbitos laboral y fiscal de

manera simultadnea

16 ,
Ibidem.
1 Disponible en http://www.presidencia.gob.mx/index.php?DNA=85&page=1&Prensa=15151&Contenido=39416. Lunes 28 de marzo de 2011.
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2) Brindar la asesoria y orientacidn necesaria
3) Programar actos de fiscalizacidn e inspecciones laborales a los patrones y demas involucrados

4) Proponer las reformas legales que inhiban los esquemas de contratacidn abusivos.

Estas labores se sumaran a los acuerdos alcanzados previamente con el Instituto Mexicano del Seguro Social y el Instituto del Fondo

Nacional de la Vivienda para los Trabajadores.”

Figura 2

' X

Wopt ,

NAannmaos

Fuente: http://ctsconsultoresboletin.blogspot.com

Las dos empresas mas importantes de tercerizacion laboral en el pais se pronunciaron en favor de la iniciativa de reforma laboral, ya
que, afirman, flexibiliza la contratacion y pone orden al sector de las empresas del también llamado outsourcing. Las firmas
Manpower y Adecco, con mas de 85,000 empleados en el pais, coincidieron en que la modernizacién del marco juridico de la

legislacidn laboral es importante para el mercado de trabajo, el cual ha cambiado de manera significativa en los ultimos 40 afos.
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De ahi que consideren como relevantes aspectos como la inclusién de los contratos a prueba, de capacitacidn inicial y trabajo de

temporada.

Asimismo, se refirieron al apartado sobre la tercerizacion (outsourcing) que busca terminar con practicas de simulacién en la
contratacion, pues consideraron que es importante contar con una regulacion que elimine a las empresas que buscan a toda costa

evadir el pago de las prestaciones sociales como IMSS e Infonavit.

En su momento Modnica Flores, directora de Manpower México, dijo que la reforma laboral debia enfocar a adecuar las formas de
contratacidon que permitan a los empleadores empatarse con los procesos productivos naturales y con el propio mercado laboral. De
tal manera que “haya la flexibilidad que se requiere y que se da en todo el mundo. No hemos descubierto el hilo negro, la

tercerizacién es ir con las tendencias mundiales”.®

Por su parte, Carlos Gallegos, gerente juridico laboral de Adecco México, dijo que elevar la competitividad y productividad en los
puntos que nos hemos rezagado, lleva a la economia formal a miles de trabajadores que laboral de manera informal: “Muchas de las
personas que trabajan de esa manera carecen de mecanismos de leyes o reglamentacidn para que sus empleadores puedan cumplir
con derechos laborales que tienen y son vulnerados”. Agregd que debe tenerse claro que la creacién de empleos debe ser un

incentivo y no una carga. Sostuvo: “Los cambios en la tecnologia, los imperativos de la demografia, las exigencias de la economia y

18 Disponible en http://ctsconsultoresboletin.blogspot.com/2010/04/firmas-de-outsourcing-apoyan-reforma.html.Lunes 28 de marzo de 2011.

M. en A.N. Brenda Gonzdlez Bureos

47
]


http://ctsconsultoresboletin.blogspot.com/2010/04/firmas-de-outsourcing-apoyan-reforma.html.Lunes

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 2015

nuevos patrones culturales exigen adecuar el marco laboral normativo con el fin de brindar a empresas y trabajadores aquellos

elementos de flexibilidad indispensables para incentivar la creacidn y preservacién de empleos” 19

Asimismo Carlos Gallegos establece que si se ha decidido por el outsourcing laboral existen ciertos factores de riesgo20 que las

organizaciones deben evaluar antes de tomar una decision:

» Riesgo operacional: ocurre cuando el outsourcing o tercerizaciéon no satisface la necesidad para la cual se contrato, en

términos de eficacia y oportunidad.

» Riesgo financiero: que su costo real y final sea mayor al que esperaba.

» Riesgo laboral: que su organizacion tenga que sufrir indemnizaciones por demandas y/o por multas y sanciones de la
autoridad por el incumplimiento de las obligaciones laborales y fiscales en que incurra el prestador del servicio de

outsourcing tales como la omisién o el incumplimiento en el pago de los salarios y prestaciones convenidas, participacion en

las utilidades, Seguro Social, SAR, Infonavit e impuestos.

N . 7 21 . . .
Para finalizar, presentd algunos datos“” que confirman la necesidad de regular la subcontratacién laboral:

19 ¢
Idem.
?% Gallegos, Carlos. “Consideraciones sobre el outsourcing de personal. Revista Entorno. COMPARMEX. Julio, 2009.
2 http://www.noticiasnet.mx/portal/principal/45743-outsourcing-simulacion-laboral-fiscal. Viernes 6 de mayo de 2011.
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2 mil 400 millones de pesos por concepto de cuotas obrero patronales al IMSS cuestan al afio las outsourcing

2 millones de personas laboran bajo ese esquema en el pais
40% de la Poblacién Econdmicamente Activa trabaja ligada a las outsourcing

20 mil millones de pesos anuales de evasidn fiscal segln el SAT

v ok e

17%y 20% de evasion de las contribuciones del IMSS
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RESUMEN DE LA UNIDAD Il

La planeacion de los recursos humanos debe mejorar el funcionamiento del sistema y no sélo examinar los resultados. Debe
encontrar los elementos que reducen la eficiencia y corregirlos, debe ser un sistema retroalimentado que aprenda de sus errores.
Una manera de tomar decisiones de calidad es mediante la realizacién adecuada de la concepcién de sistema, su implantaciény su
gerencia. La planeacion no tiene una forma estandar, esta determinada por los parametros y caracteristicas del sistema, sin embargo
siempre esta labor reside en las tacticas utilizadas para poner en marcha el sistema; entre las tacticas estan las de intervencion,
persuasién o participacion. Sin importar la tactica a emplear, es necesario determinar qué tipo de accidn se va a tomar, aumentar la
eficiencia manteniendo el nivel de eficacia (menos costos con iguales resultados) o aumentar la eficiencia con eficacia variable y a
partir de esta decisién, realizar la planeacién. Para decidir qué accidn se va a tomar, se puede inicialmente realizar un analisis del
subsistema de planeacion para orientar la eleccion y medidas a tomar. Al implementar el sistema, se presentan diferentes reacciones

en los individuos debido a los factores psicosociales y los estratégicos.

Los aspectos relacionados con la gestion de los recursos humanos tienen una importancia crucial para el éxito de la organizacién. En
consecuencia, es preciso planificar detalladamente el proceso de outsourcing, manteniendo una estricta reserva sobre el mismo
hasta el momento en que se decida su puesta en marcha. A partir de este momento, debe establecerse un mecanismo fluido de
comunicacion con los trabajadores afectados. El objetivo es multiple: garantizar una transicion suave de la actividad objeto de
outsourcing -identificando dificultades practicas y proponiendo soluciones-, establecer y consolidar los mecanismos de coordinacién
entre cliente y proveedor, solventar los problemas de transmisién del conocimiento entre organizaciones, y mantener los aspectos

del clima laboral relacionados con la moral de los trabajadores.
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En resumen, el outsourcing facilita la transiciéon hacia los nuevos modelos organizativos flexibles tendentes hacia la corporacion
virtual, mediante un proceso que no estd exento de algunas indefiniciones que afectan a su conceptualizacién y analisis empirico. Si
bien se han realizado medidas preventivas para regular al outsourcing en el pais todavia falta mucho por hacer. Los “vacios legales” y

la vigilancia por parte de los organismos encargados de regular la actividad laboral en el pais es limitada.

Hay que prestar atencidn a los detalles si es que se buscan una oportunidad de trabajo a través de empresas de outsourcing. Como
sefiala Francisco Macias, Presidente del Instituto Mexicano de Contadores publicos: “El outsourcing per se no es malo, es una forma

de hacer negocios, el problema es quien lo utiliza para evadir, no pagar impuestos o simular operaciones”:
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Actividad de apoyo: Lectura “Outsourcing, Prestacion de servicios de personal y sus implicaciones en materia de seguridad social”

Colegio de Contadores Publicos de México, A.C. 2014.
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