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Resumen

El presente trabajo abordé el tema de las mejores practicas de
Planeacién de Recursos Humanos (PRH) que utilizan las organizaciones
exitosas y como responden a las necesidades que demanda la giobalizacion.
En especifico, la investigacion se enfocé en una muestra selecta de empresas
del noreste del pais lideres en su ramo.

Para tal fin, se llevé a cabo una investigacion del tipo cualitativo con un
enfoque descriptivo, debido a que lo que se pretendié no fue responder a una
hipétesis planteada, sino describir una realidad de cémo estas empresas
responden con éxito ante este entorno cambiante y comparar lo que hacen con
lo que dicen los tedricos del tema. Como herramienta de investigacién se utilizé
la encuesta a las empresas seleccionadas.

Los resultados del estudio confirmaron el rol vital y estratégico que el
area de Planeacion de Recursos Humanos juega dentro de las organizaciones
en los mercados constantemente cambiantes y globalizados actuales, en
donde existe el interés constante por parte de las empresas de tener el mejor
recurso humano a fin de obtener una ventaja competitiva que los distinga de
sus competidores.

Se pudo observar que los modelos de planeacién de RH aportados por
los tedricos del tema han sido rebasados por la dinamica actual de las
empresas y son, sobre todo, una parte basica y de inicio para modelos mas
complejos, personalizados y sobre todo adaptados a las necesidades vy
condiciones actuales

En base a los resultados obtenidos se proponen practicas para las
diferentes areas de la Planeacién de Recursos Humanos tales como:
Alineacidn entre estrategia del negocio y Recursos Humanos, rol de la,
Planeacion de Recursos Humanos, Disefio Organizacional, identificacion y

potencial de talento, Inventario de Recursos Humanos y Planes de Sucesion.
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CAPITULO |

IDENTIFICACION DE MEJORES PRACTICAS DE PLANEACION
DE RECURSOS HUMANOS QUE UTILIZAN ORGANIZACIONES
EXITOSAS Y COMO RESPONDEN A LAS NECESIDADES
QUE DEMANDA LA GLOBALIZACION

1.1 Objetivo

El ambiente de hipercompetencia derivado de la globalizaciéon que se
vive actualmente hace necesaria la identificacion de los factores criticos de
éxito que permitan a los administradores tomar decisiones para generar
ingresos por encima del promedio.

El capital humano es uno de estos factores criticos, ya que son las
personas y su talento las que hacen la diferencia en un mundo en el que las

ventajas competitivas son cada vez mas dificiles de encontrar y de mantener.

Es por esto que el objetivo del presente trabajo es: ldentificar las
mejores practicas de Planeacion de Recursos Humanos (PRH) que utilizan las
organizaciones exitosas y como responden a las necesidades que demanda la
globalizacion

Lo que se pretende con este estudio es encontrar las practicas que
siguen una muestra de empresas del noreste del pais en lo relativo a la PRH y
compararlas con lo que dicen los tedricos del tema y lo que hacen algunas
empresas exitosas de clase mundial para poder llegar a definir las mejores
practicas en este tema.

1.2 Justificacion

La planeacion de Recursos Humanos (o de Capital Humano) es

necesaria en el ambiente actual de los negocios ya que permite relacionar



directamente la estrategia del negocio con los requerimientos de personal que
implican esas estrategias.

La planeacion le permite al departamento de Recursos Humanos
suministrar a la organizacion el personal adecuado en el momento adecuado
en términos del numero, tipo y calidad de gente que se necesita para ejecutar
la estrategia del negocio. Ademas permite conocer las acciones que son
requeridas para maximizar el retorno sobre la inversion en talentos

1.3 Antecedentes

Segun Mondy y Noe (1997) la Administracién de Recursos Humanos
(ARH) es la utilizacién del capital humano para alcanzar objetivos
organizacionales. En la actualidad seis areas funcionales estan relacionadas
con la ARH: planeacién de recursos humanos, reclutamiento y seleccion,
desarrollo de personal, compensaciones y prestaciones, seguridad e higiene,
relaciones laborales y con empleados y por ultimo investigacion.

La evolucion de la Administracién de Recursos Humanos esta
relacionada a los estudios y aportaciones que diferentes personalidades han
realizado a lo largo de distintas épocas.

El origen de la Administracion de los Recursos Humanos se encuentra
en el trabajo realizado a finales del siglo XIX por diferentes estudiosos de la
administracion, entre los que se encontraban: Frederick W. Taylor, Henry L.
Gant, Frank y Lilian Gilbreth y Henry Fayol.

El principal exponente de esta corriente fue Taylor a quien se le conoce
como el padre de la Administraciéon Cientifica. Las premisas que sostiene
Taylor acerca del comportamiento del trabajador:

a) El trabajador siempre intenta evitar en lo posible el trabajo
b) La incapacidad de los trabajadores para pensar o reflexionar.
¢) El trabajador no desea tener iniciativa en su propio trabajo.



d) Considerar negativo el trabajo en grupo.

En base a estas premisas Taylor hizo énfasis en los estudios de tiempos
y movimientos para dividir los trabajos en tareas pequeias y repetitivas con la
intencion de encontrar la mejor manera de realizarlos. Los ingenieros vy
supervisores expertos designaban cada tarea y se aseguraban que se
desempefiara de manera correcta.

Ademas disen¢ sistemas de pago por pieza-cantidad para incrementar la
motivacion e impedir que los trabajadores “fingieran trabajar”. Con las tareas
sencillas y repetitivas se redujeron al minimo las habilidades requeridas para el
desempenio del trabajo.

Los principios de Taylor asentaron las bases de la Administracion de
Recursos Humanos, a través de la coordinacién, direccion y, por tanto, del
mejor empleo del capital humano que interviene en el trabajo.

En 1922 Max Webber introdujo el concepto de “burocracia” como la
mejor forma y mas eficiente manera de organizar a las personas. Para Weber
la mejor manera de administrar era a través de una enérgica jerarquia de
autoridad, division del trabajo, reglas impersonales y procedimientos rigidos.

La administracion cientifica de Taylor y la burocracia de Webber fueron
los paradigmas prevalecientes en las organizaciones de la década de afios
veintes, las investigaciones posteriores se enfocaron en las desventajas de
ambos enfoques y en la forma de superar sus limitaciones.

Entre 1927 y 1932 E. Mayo y F.J. Roethlisberger elaboraron un estudio
sobre la conducta humana en el trabajo a través de estudios llevados a cabo en
la planta de Hawthorne de la Western Electric Company. Su conclusion fue que
las organizaciones son sistemas sociales y que el trabajador es el elemento
mas importante dentro de éstas. Mayo dejé sin validez algunos postulados que
se atribuian al taylorismo, entre ellos estan:



1. La organizacion técnica no es el Unico factor que interviene en la
productividad.

2. Para dirigir el componente humano no s6lo hay que tener en cuenta
las necesidades fisioldgicas del mismo, sino también necesidades
psicosociales.

3. Las recompensas financieras no son el unico factor de motivacién.

4. Cada ser humano es de diferente naturaleza.

5. Los grupos informales ejercen una enorme influencia en la
determinacion de las actitudes y en la productividad de los trabajadores.

Entre los principales descubrimientos de Mayo esta el que la mejoria de
la productividad se debia a factores sociales tales como la moral, las
interrelaciones satisfactorias entre los miembros de un grupo laboral y la
administracién eficaz.

El tipo de administracion que propuso Mayo fué uno que comprendiera la
conducta humana, especialmente la conducta de grupo, pudiendose mejorar
mediante habilidades interpersonales como motivacion, direccion 'y
comunicacion. En su trabajo este autor resaltdé la necesidad de una
comprension mas amplia y profunda de los aspectos sociales y conductuales
de la administracion.

Casi 30 afnos después, en 1957, Douglas Mcgregor, uno de los mas
influyentes tedricos del comportamiento en la teoria de las organizaciones,
distinguid dos concepciones opuestas de administracion, basadas en ciertos
supuestos acerca de la naturaleza humana.

La primera de sus teorias la llamo “Teoria X’ y esta basada en el
tradicional enfoque pesimista o Tayloriano con poca confianza en el trabajador,
mientras que su segunda teoria llamada “Teoria Y’ estaba basada en la
confianza, buenos deseos y amor al trabajo del ser humano que se auto
realiza en el desempeno de sus tareas. En la siguiente tabla se sintetizan los
principales supuestos de estas teorias.



Teoria X

A los seres humanos no les gusta el trabajo y
tenderan a evitarlo, siempre que ello sea
posible

Toda organizacién tiene objetivos, cuyo logro
requiere que se obligue, se controle y hasta
se amenace con castigos a las personas que
en ella trabajan para que sus esfuerzos se
encaminen hacia la consecucidon de esos
objetivos

El ser humano prefiere, ser dirigido, en vez de
dirigir

El ser humano busca evitar las
responsabilidades siempre que le sea posible
El hombre comun es, relativamente, poco

ambicioso

Teoria Y

El trabajo puede ser una fuente de
satisfaccién o de sufrimiento, dependiendo de
ciertas condiciones

El control externo y las amenazas de castigo
no son los Unicos medios para estimular y
dirigir los esfuerzos. Las personas pueden
ejercer el autocontrol y autodirigirse, si
pueden se convencidas de comprometerse a
hacerlo

Las recompensas en el trabajo se hallan
ligadas a los compromisos asumidos

Las personas pueden aprender a aceptar y
asumir responsabilidades

La imaginacion, la creatividad y el ingenio se

hallan en la mayoria de las personas

Las personas se preocupan sobre todo por su
propia seguridad y bienestar

El potencial intelectual del ser humano normal
estd lejos de ser utilizado en su totalidad

Fuente: Administracién de Recursos Humanos (Chiavenato)

En la actualidad, las teorias X y Y se ven como extremos antagonicos
dentro de una linea de concepciones intermedias. Es decir, que entre la teoria
X que es autocratica, impositiva y autoritaria y la teoria Y que es democratica,
consultiva y participativa existen diferentes concepciones continuas y
sucesivas.

A finales de los afos cincuentas y principios de los sesentas surge el
Desarrollo Organizacional (DO) como una estrategia para mejorar las
organizaciones. Este campo de estudio ha evolucionado a través del tiempo
hasta convertirse en una estructura integrada de teorias y practicas capaces de
resolver o ayudar a resolver la mayor parte de los problemas importantes a los
gue se enfrenta el lado humano de las organizaciones.



Con el Desarrollo Organizacional se pretende llevar a cabo un cambio
planificado en las empresas a travées de mejorar el funcionamiento de los
individuos, los equipos y la organizacidon total, y a su vez impartir las
habilidades y el conocimiento necesarios que permitan a los miembros de las
organizaciones mejorar por si mismos.

Estos y otros estudios han sido la base para lo que hoy es la
Administracion de Recursos Humanos, cuyo objetivo es atraer y mantener las
personas en la organizacion, trabajando y dando el maximo de si, con una
actitud positiva y favorable.

El presente trabajo se enfocara en la actividad de Planeacién de
Recursos Humanos (o como hoy también es llamada, Capital Humano) que,
como ya se menciond, forma parte de las actividades de la Administracién de
RH.

1.4 Definicion de Planeacion de Recursos Humanos

Existen en la literatura diferentes definiciones de lo que es la Planeacion
de Recursos Humanos (PRH), a continuacion se presentan algunas de ellas:

La planeacidbn de Recursos Humanos, es el proceso de revisar
sistematicamente los requerimientos de recursos humanos para asegurar que
la cantidad necesaria de empleados con las habilidades necesarias esté
disponible cuando se necesite. (Mondy,Noe 1997)

La planeacion de personal es un proceso de decision respecto de los
recursos humanos necesarios para conseguir los objetivos organizacionales en
un periodo determinado. Se trata de prever cual sera la fuerza laboral y los
talentos humanos necesarios para la realizacion de la accién futura
(Chiavenato, 1999)
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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 propésito es utilizar estos recursos con tanta eficacia como sea
posible, donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las metas de la
organizacién. Es un proceso que permite “situar el numero adecuado de
personas calificadas en el puesto adecuado y en el momento adecuado.
También podemos definirlo 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. (Caldera, 2004).

La planeacion del Capital Humano con valor agregado provee una mayor
comprension del nimero y el tipo de talento necesario requerido para ejecutar
los objetivos estratégicos. (Ruse,2005)

En un estudio realizado en el 2002 por el Corporate Leadership Council
se le pregunté a 4 empresas de los ramos de telecomunicaciones,
manufactura, servicios financieros y seguros como definian la funcién de la

Planeacion de Recursos Humanos. Los resultados fueron los siguientes:

- Empresa A (Telecomunicaciones)

o Abarca todas la areas tradicionales de la Planeacién de Recursos
Humanos como la compensacion y beneficios, desarrolio de
liderazgo y disefo de la organizacion.

o Provee ademas las herramientas necesarias a través de las
cuales la estrategia debe ser implementada

- Empresa B (Manufactura)
o Apoya el crecimiento rapido con un enfoque en la administracion
de la gente, planeando y aportando los que la compaiia necesita

para poder cumplir con sus objetivos estratégicos de negocio

- Empresa C (Servicios financieros)
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o Asegura que las personas correctas estén en el lugar correcto, al
momento correcto, con las habilidades necesarias para poder
cumplir con los requerimientos presentes y futuros de la
organizacion

- Empresa D (Seguros)
o Abarca todos los cuestiones relacionadas con los empleados que
necesitan ser cumplidas para satisfacer los requerimientos del
negocio para el siguiente afio

Todas las empresas que fueron entrevistadas en este estudio
coincidieron en que la Planeacion de Recursos Humanos en las corporaciones
modernas debe tener un fuerte elemento estratégico para justificar su
existencia.

Después de observar algunas de las definiciones que los estudiosos del
tema y las empresas hacen acerca de la PRH se puede destacar lo siguiente
acerca de este proceso:

- Es interdependiente de la estrategia de la compafiia

- Define el numero y el tipo de personas necesarias en la compania

- Permite acoplarse a los cambios que suceden en el medio ambiente

- Brinda un valor agregado a la organizacion al optimizar el capital
humano de la empresa

Segun Ruse (2005), la PRH brinda a la compafia la habilidad para
conocer y administrar a los talentos de la empresa como un portafolio de
activos, ya que ayuda a clarificar las implicaciones de talentos segun la
estrategia del negocio e informa acerca de decisiones para invertir, proteger,
disminuir o diversificar este portafolio.

En cuanto a una estructura de tiempo, Caldera (2004) propone tres
marcos temporales para realizar la PRH

12



1. Corto plazo. El corto plazo se establece, por lo general, fijando el
plazo del ano. Se centra principalmente en el andlisis cuantitativo. Parte de la
existencia de una plantilla con unas caracteristicas determinadas y de unas
necesidades u objetivos a cumplir de forma inmediata. Se considera en este
periodo el plan de establecimiento de plantilla y de seleccién y formacion de los
trabajadores y trabajadoras.

2. El medio plazo. El medio plazo, normalmente, no sobrepasa los cinco
anos. La planificacién a medio plazo permite profundizar mucho mas en los
aspectos cualitativos de la futura estructura organizacional, es decir, que
indicara el perfil de exigencias de cada puesto y, en consecuencia, el perfil
requerido a los trabajadores. Prevision del tipo de puesto de trabajo y
calificaciones que seran necesarias. Este plan debe incorporar, ademas, los
planes complementarios de formacién, promocion y motivacion de los recursos
humanos que permitan la reconversion del personal actual en funcién de los
perfiles necesarios al final del plan.

3. El largo plazo. Son planes generales, dirigidos a detectar
modificaciones en el entorno y que posibilite prever introducir medidas acerca
de las necesidades futuras en los procesos de produccion, asi como en las
calificaciones profesionales a fin de establecer los sistemas que permitan
definir la estructura organizacional de futuro que responda a las exigencias de
competencias del sector y los perfiles de horizonte profesional, derivados de la
estructura anterior.

Conociendo fa definicion de Planeaciéon de Recursos Humanos (o
Capital Humano), a continuacién se aborda el tema de la justificacion
estratégica de este proceso.

1.5 Introduccion a la Planeacion de Recursos Humanos
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Cada década o dos, durante los Ultimos cien afos, un punto de inflexion
ocurre en el pensamiento administrativo. La década posterior a la Segunda
Guerra Mundial dio nacimiento a la “era de la estrategia”. Aunque los tenores
de la estrategia militar han evolucionado por siglos, su vinculo con el ambito
empresarial habia sido tenue. Hasta antes de 1940, la mayoria de las
companias se adherian al dogma marshalliano: “competir significa mantener el
producto fluyendo, aumentando la calidad operativa y los costos bajos”. Sin
embargo, el veriginoso clima de negocios actual ha provocado que la
competencia pase de la tradicional concepcién de rendimientos decrecientes a
una lucha basada en la reinvencion continua y en los rendimientos crecientes.
Ya W. Brian Arthur (2000) esbozaba esté idea en su articulo Increasing Returns
and the New World of Business afirmando que: “...aquel que respalde su
ventaja competitiva en insumos agotables esta condenado a perderla, pues
todo recurso fisico “per se” esta sujeto a la ley de rendimientos decrecientes. Si
se quiere sobrevivir en la demandante era de la constante reinvencion y de los
rendimientos crecientes hay que echar mano del unico acervo ilimitado: la
creatividad del hombre.” La competencia actual, es por tanto, una lucha de
conocimiento, una batalla basada en activos intangibles en la cual el
dinamismo, la innovacién continua y las capacidades de aprendizaje son los
factores clave para la subsistencia de una compafia. Mas que nunca, estamos
testificando la relevancia de los sistemas de administraciéon de activos
intangibles y su enorme impacto en la creacion de esas imperfecciones de
mercado que, a final de cuentas, se transformaran en diferenciadores y por lo
tanto en fuentes de ventaja competitiva.

Nuestra presente concepcion de la estrategia, por otro lado, no ha
cambiado demasiado de su original concepcién marshalliana basada en
supuestos deterministicos de causa-efecto. Sin embargo, la recomendacion
basica reside en pasar del tipico modelo sistematico mecanicista a un sistema
complejo adaptativo o biomimético. El punto aqui es conformar un cuerpo
corporativo que esté unido tanto en sus aspectos estratégicos como en los
operacionales permitiendo asi un funcionamiento y reaccién holista/efectivo
ante los cambios experimentados (tanto ambientales como internos). Los

cambios en la planeacion de recursos humanos, como veremos, responderan a
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las necesidades generales y estratégicas de la organizacion abandonando su
desempeinio tradicional como una unidad aislada en la practica, motivandola de
paso a enfocarse en actividades de valor para el negocio. En el siguiente
esquema, se detalla el proceso de Planeacién Corporativa utilizado por Arthur
D. Little:

Proceso de Planeacion Corporativa

Formulacion de la Estrategia Planeacion Operativa

Andlisis Externa:
Clientess
Competidores®
Andlisis de la Industries
Factores Ambientales=

*Misidn
*Qbjetivos
~Metas

Analisis Interno:
Desempefio

Estructur a arganizacionak
Anglisis de Costos
Recursos Financieross
Capital intelectuak

Fuente: Leal, E.. ; Programa Integral G. Modulo Capacitacién y
Desarrollo de Personal; Escuela Politécnica del Ejército; Ecuador, 2004.

1.6  Justificacion Estratégica de la Planeacion de Recursos Humanos

El ambiente de hipercompetencia derivado de la globalizacién que se
vive actualmente hace necesaria la identificacién de los factores criticos de
éxito que permitan a los administradores tomar decisiones para generar
ingresos por encima del promedio.

En este ambiente es evidente la importancia de la PRH en las

compafnias ya que a través de ésta se puede relacionar directamente la
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estrategia del negocio con los requerimientos de personal que implican esas
estrategias.

La planeacioén le permite a la funcién de Recursos Humanos suministrar
a la organizacién el talento adecuado en el momento adecuado en términos del
numero, tipo y calidad de gente que se necesita para garantizar el logro de la
estrategia del negocio.

Ruse, en su articulo HR "At The Table": Driving Strategic Success
through Human Capital Planning (disponible en http://www.imakenews.com)
menciona las ventajas de la PRH:

o Proporciona una vision profunda que permite entender y administrar el

talento de la compaiia como una portafolio de activos a través de:

v' Conocer las acciones requeridas para alinear el talento con las
necesidades futuras de la organizacion

v Pronésticar el nimero de personas basandose en la relacién del
perfil de la persona y los objetivos estratégicos de la organizacién

v" Conocer los cambios potenciales en el portafolio de talentos que
resulten de retiros y otros movimientos dentro de la organizacion
(promociones, reasignaciones etc) y las implicaciones que tendra
este movimiento para tener a las personas adecuadas en el
momento adecuado

v Anticipar los “gaps” que existirdn entre el portafolio actual y el
requerido en el futuro

o Permite el analisis para la toma de decisiones acerca del capital
humano basandose en informacién y no solamente en informacién

anecddtica a través de:

v' Entender y modelar las variables internas y externas que pueden
impactar la oferta y demanda actual y futura de talentos. Las
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variables pueden ser: Rotacion histérica, Promociones histéricas,

Expectativas de Retiros, Dinamica del mercado laboral y otras.

v Pronosticar y modelar las necesidades de personal ejecutivo

basados en como impacta cada rol en los objetivos estratégicos

v" Pronosticar y modelar las inversiones para atraer talentos y para

el desarrollo de los mismos

v Modelar facilmente diferentes escenarios del mercado y de

cambios en la estrategia del negocio para determinar las

implicaciones que tienen en las necesidades actuales y futuras de

talento

v Identificar y priorizar los “gaps” de talentos basados en su

importancia para la organizacion

o Proporciona la informacién necesaria para administraciéon del capital

humano y el analisis. En la siguiente tabla se muestra lo que Ruse

identifica como la informacién béasica necesaria para poder identificar los

requerimientos futuros de capital humano.

Informacion
Demografica

o Numero actual de
empleados

o Edad, lugar de
origen

o Localizacién
geografica

En relacién con
el desempeno

o Indices que
indiguen la
relacioén el
namero de
personas
requerido para
lograr los
resultados
deseados

Informacion
Historica

o Despidos y
renuncias

o Retiros de la
compafiia

o Movimientos
debido a
promociones

o Movimientos
debidos a
transferencias y
asignaciones

o Trayectoria y
experiencia

Pronodstico

o Demanda y oferta
del mercado
laboral

o Pronéstico retiros
de la compafnia
basados en la
elegibilidad y los
retiros histéricos

Aun y con las ventajas que brinda la PRH, un

estudio realizado

recientemente por Sibson Consulting (empresa lider en la consuiltoria de capital
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humano) encontré que en algunas ocasiones las organizaciones carecen de un
proceso robusto de Planeacién de Recursos Humanos, ya que de 40 empresas
globales que entrevistd, solamente el 23% indicé que eran eficientes para
pronosticar el nimero de gente y el tipo de talento que requerian para ejecutar
su estrategia y solamente el 55% dijo que eran efectivos para detectar “gaps”
de talentos en sus organizaciones.

Por lo tanto en el presente estudio se describira la situacion de una
muestra selecta de empresas del noreste de México y se identificaran variables
que ayuden a discernir el grado de respuesta que han tenido ante los cambios
que provoca la globalizacion en lo relacionado a la PRH.

A continuacidon se muestran los modelos que utilizan en la actualidad

algunas empresas de clase mundial para la PRH.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

24 Modelo Basico de Planeacion de Recursos Humanos

De acuerdo a los antecedentes estudiados en la seccién 1.1 (Evolucién
de la Administracion de los Recursos Humanos), identificamos que en los
tiempos modernos los enfoques de Taylor, Webber, Mayo, Mcgregor y otros
estudiosos que crearon la base para la Administracion de los Recursos
Humanos, no son factibles en su totalidad resultando de cierta manera
limitantes, en gran medida, por la importancia que el capital intelectual 6 capital
humano ha adquirido para las organizaciones, ya que de la calidad de los
individuos que posean depende en gran medida el sostenerse en un mercado
global y de hipercompetencia, motivdndolas de paso a generar planes
estratégicos de acciéon enfocados a: atraer, reclutar, desarrollar y retener al
mejor talento humano del mercado, por esta razén, en la presente seccién nos
enfocaremos a revisar dos de los mas relevantes modelos de Planeacién de
Recursos Humanos: El modelo de Mondy y Noe y el modelo de Schein.

R. Wayne Mondy y Robert M. Noe en su libro Administraciéon de
Recursos Humanos, proponen un modelo de planeacién de recursos humanos

que esta soportado en el siguiente flujo de actividades organizacionales:

= Definicién de metas organizacionales: actividad a través de la cual
las empresas definen su horizonte empresarial o estrategia de
negocio, con base principalmente a metas y proyecciones en cuanto
a produccion y ventas, entre otros aspectos.

= Planeacién de Recursos Humanos: una vez que la organizacién ha

definido su estrategia organizacional, cada una de las areas que la
compone, (operacion, comercializacién, logistica, finanzas, recursos
humanos etc.), inicia una serie de actividades dentro de su
especialidad, encaminadas a asegurar el cumplimiento de la
estrategia organizacional. De acuerdo a lo anterior, se genera una

de las principales misiones que el drea de recursos humanos debe
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desempeniar y es la Planeacién de Recursos Humanos, que como ya
comentamos en nuestra definicion del punto 1.2, la misma esta
encaminada a suministrar a la organizacion el personal adecuado en
términos de oportunidad, cantidad y calidad. Para que esto se de, la
Planeacion de Recursos Humanos se soporta en dos procesos:

»  Prondstico de necesidades en RH: el cual no es otra cosa que la
proyeccion de las necesidades (cualitativas y cuantitativas) del
recurso humano necesario de acuerdo a las estrategias del negocio

»  Prediccion de disponibilidad: consiste en la estimacién de cuantos
empleados pueden estar disponibles en el futuro, al proyectar datos
histéricos como: tamano de la fuerza de trabajo, organizacion,

composicion, rotacién, envejecimiento y contratacion

Una vez que el area de Planeacién de Recursos Humanos ha realizado

la tarea de pronosticar las necesidades de recurso humano que tendra la

organizacion y la disponibilidad del mismo en un lapso determinado de tiempo,

determina y concluye las acciones a implementar, las cuales estan dadas en

términos de:

» No accion: cuando la oferta interna de recurso humano de la
compania sea igual a la necesidad surgida por la estrategia del
negocio en cuanto a calidad y cantidad, lo cual de acuerdo a Mondy y
Noe no obliga a la organizacién a realizar alguna accién especifica.
Mas adelante veremos que esta teoria no es tan drastica
actualmente, pues el hecho de que la compania cuente con la
cantidad y calidad de talento humano no la libra de acciones
enfocadas a dar mantenimiento a su inventario de talento humano,
tales como: desarrollo complementario, planear esquemas de
compensacion, rotaciones internas en busca de desarrollar
habilidades adicionales, etc. Todo con la visiéon de retener al talento
humano que cumple con las necesidades estratégicas del negocio.
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»  Restriccion / Eliminacion: cuando la oferta interna de recurso
humano de la compahia es superior a la necesidad surgida por la
estrategia del negocio en cuanto a calidad y cantidad, lo cual obliga a
la compafnia a iniciar estrategias de restriccion 6 eliminacién como:
horas de trabajo reducidas, jubilacién anticipada, reducciones de
personal, etc. Todo con la visién de ajustar la cantidad de talento a
las necesidades estratégicas del negocio.

>  Reclutamiento y Seleccion: cuando la oferta interna de recurso
humano de la compafia es inferior a la necesidad surgida por la
estrategia del negocio en cuanto a calidad y cantidad, lo cual obliga
a la compaiiia a iniciar estrategias de reclutamiento y seleccion. Mas
adelante veremos que igualmente, este proceso debe venir
acompafnado de una accién de atraccién del talento humano a la
organizacion, actividad que involucra una serie de elementos que
garanticen que los retos que ofrece la compahia seran bien

aceptados y asimilados por parte del recurso humano a contratar.

En el siguiente esquema se sintetiza todo el modelo comentado

anteriormente:
Ambiente Externo
Ambiente Interno
l Plansacion Estratégica |
i
,—{ Ilaneacion de |3H I_______.
. Comparacion de Frediccion de
npirmiit:ffeiem | » necesidades vy 1 disponibilidad de
e R disponibilidad recurso humano
Demanda — Oferta Excedente de Escuses de
trabajadores Uahdjadoreys
Mo accron Conbralacian reslingda, I Rechutarmiento |
horas reduricas,
Jnbilacion temprana, L
SHKpensionss l Seecaion 1

Fuente: Administracién de Recursos Humanos (Mondy y Noe)
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Todas las acciones vistas en este modelo, deben de soportarse en la
elaboracion y mantenimiento de una base de informacion precisa de los
empleados, nivel en la organizacion, nivel de salario, tipo de funciones que
realizan, edad, sexo, clasificacion de los puestos, nivel de escolaridad, etc.

Segun Schein (1982), un modelo efectivo de Planeacién de Recursos
Humanos debe ligar explicitamente sus actividades organizacionales con las
actividades individuales. Dicha alineaciéon debe contemplar visiones tanto de
largo como de corto plazo para determinar la factibilidad de los planes
operacionales en términos de la disponibilidad de personal asi como de las
capacidades de desarrolio de las habilidades necesarias o las posibilidades de
reclutamiento. La direccion estratégica de largo plazo especifica la dinamica de
recursos humanos que debe implantarse para generar las habilidades que se
necesitaran dada la trayectoria corporativa que se tenga. Los planes tacticos u
operacionales (o direccion a corto plazo), proporcionan el insumo mas
inmediato para la planeacién de recursos humanos, al especificar qué tipos de
puestos necesitan llenarse y en que cantidades.

» Inventario de Recursos Humanos, actual y potencial. Para poder
planear en forma efectiva, es necesario contar con informacion valida
y util sobre el estado actual y el potencial de los recursos humanos,
(inventario). Estos datos son vitales para identificar el acervo de
competencias y capital intelectual, asi como las etapas de carrera de
los empleados actuales y por consiguiente sus necesidades vy
motivaciones adecuadas. Esta informacion generalmente se recopila
como subproducto del sistema de evaluacion del desempeio 0 a
través de sistemas disefados especificamente para proporcionar
informacién pertinente desde el punto de vista organizacional. El
propésito basico de la evaluacion del desempenio es: 1) clasificar y/o
calificar el potencial de desarrollo de cada persona, 2) estimular una
comunicacion abierta (retroalimentacién) a 360°, ejemplo: entre
jefes, subordinados, compafieros, etc. Un buen inventario de
Recursos Humanos, debe contener detalles sobre: las competencias,

el historial de trabajo del empleado, aspiraciones de carrera vy
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estimados del potencial acorde con el desarrollo global de la
empresa.

» Deteccion de Necesidades de Capacitacion: Una vez que el
proceso de planeacion ha especificado un conjunto de necesidades
organizacionales y que el inventario de recursos humanos ha
definido o que se tiene disponible, se puede hacer algun
comparativo para medir las brechas entre lo requerido y lo poseido.
Esta evaluacién, o bien identificard restricciones criticas que
obligaran a un replanteamiento mas factible de las metas
estratégicas u operacionales o llevara hacia planes de recursos
humanos mas especificos o apropiados. El aspecto clave es el
enlace organizacional, por ejemplo: ;quién debera intervenir en la
realizacién de estas evaluaciones y mediante que procesos deberan
realizarse éstas? Ademas, debido a que los procesos de planeacién
y medicién de personal son relativamente imprecisos, se recomienda
un didlogo explicito, a fin de verificar los supuestos, perspectivas y
puntos de vista antes de llegar a conclusiones sobre lo que es y no
es posible hacer con los recursos humanos de la organizacion.

Obviamente, una vez identificadas y cuantificadas las areas de
oportunidad, la siguiente etapa logica sera el desarrollo de los planes
especificos de recursos humanos que consideran a los puestos y a las
personas reales de la organizacion. Dependiendo de la situacion actual del
recurso humano de la organizacion y de las brechas encontradas, se procedera
a: 1) Realizar programas para cubrir ciertos puestos, 2) Crear programas de
desarrollo para ciertas personas, 3) Iniciar actividades de reclutamiento en
areas que impliquen el uso de nuevas habilidades o en las que tomaria
demasiado tiempo un desarrollo adecuado y 4) Crear sistemas de vigilancia o
seguimiento a los planes implementados en los puntos 1 al 3.

En el siguiente esquema se sintetiza todo el modelo comentado
anteriormente:
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Procesos de
Encaj

Actividades
Organizacionales

Actividades
Individu

4 N\ I 4 w
Planeacién Organizacional ié a actuaci Historia de trabajo individual
1. Estratégica (largo plazo) 1. Actuacién presente 1. Tipos de asignaciones
2. Operacional (corto plazo) 2. Potencial Futuro 2. Actividades de desarrollo
~ : ~ e /
I ~ I y
(" Bl i6n de RH Inventario de RH ) (" Autosvaluscion del individue )
. 1. Habilidades y capacidades
1. Tipos de puestos < 2. Niveles de actuacion 1 Bnclas de carrera
2. Ndmero de personas 3. Potencial 2. Dedicacién al trabajo
/ 4. Etapa y necesidades de 3. Etapa y necesidades de
carrera
carrera W, \ J
A 4
e ™
Evaluacién de RH actuales contra
/
4 Planes especificos de RH ) 4
. Planes especificos individuales de
1. Planes de colocacién W rrera
2, Planes de desarrollo < carrera
3. Planes de reclutamiento
4. Planes de vigilancia _J

| — y 1

Sequimiento y vigilancia } (" Implementacién de planes
1.Evaluacién < 1.Nuevos puestos Diadlogo v Negociacién

2.Replaneacién D 2.Actividades de desarrollo
3.Investigacién L 3.Nuevo reclutamiento

Fuente: Dindmica de la carrera empresarial (Edgar H. Schein).

Una de las mas importantes diferencias que vemos entre el modelo
planteado por R. Wayne Mondy y Robert M. Noe y el modelo planteado por
Schein es el hecho de que Schein va mas alla de la variable cantidad de
recurso humano necesario y plantea la variable calidad del recurso humano
necesario, a través de las acciones de desarrollo y retencion del individuo, asi
como al grado de vigilancia y seguimiento que se debe tener en el avance o
cumplimiento con lo programado en su plan individual.

2.5 La globalizacién y su impacto sobre la funcion de Recursos
Humanos

Uno de los puntos que acabamos de justificar tedricamente, es la
composicién de un modelo basico de Planeacion de Recursos Humanos,
ahora, antes de entrar a hablar sobre los enfoques existentes y cada uno de los
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elementos que lo componen, procederemos a definir Io que implica el proceso
de GLOBALIZACION y el impacto que esta tendencia mundial ha tenido sobre
la funcién de Recursos Humanos.

El término globalizacién estd determinado por dos variables, (en red, el
mundo, Espafa, Julio de 2001):

¢ Una se refiere a la globalizacién de carécter financiero que ha tenido
lugar en el mundo al calor de dos fendémenos: los avances

tecnoldgicos y la apertura de los mercados de capitales.

El Banco de Pagos Internacional ha estimado que las transacciones
mundiales de dinero (en los distintos mercados de divisas) ascienden
a 1.9 billones de ddlares. Estos flujos de capitales han enriquecido y
arruinado a muchos paises, ya que la solvencia de sus divisas esta
en funcidon de la entrada y salida de capitales. Y eso explica, en
parte, crisis financieras como la de México, Rusia o el sudeste
asiatico. De ahi que los movimientos contra la globalizacién hayan
reivindicado el establecimiento de la llamada Tasa Tobin, que no es
otra cosa que la creacion de un impuesto que grave los movimientos
de capitales.

e La otra globalizacion, se trata de las transacciones de bienes y
servicios que se realizan a nivel mundial. En este caso, son los
paises pobres y los mayores productores de materias primas, (que
en muchos casos coinciden), los que reclaman apertura de fronteras,
ya que tanto en Estados Unidos como en la UE existe un fuerte
proteccionismo.

Otras definiciones que podemos mencionar sobre el proceso de
globalizacién son las siguientes:

e La globalizacion es el proceso por el que la creciente comunicacion e

interdependencia entre los distintos paises del mundo unifica

25



mercados, sociedades y culturas, a través de una serie de
transformaciones sociales, econémicas y politicas que les dan un
caracter global. Asi, los modos de produccién y de movimientos de
capital se configuran a escala planetaria, mientras los gobiernos van
perdiendo atribuciones ante lo que se ha denominado la sociedad en
red (en red, es.wikipedia.org/wiki/Globalizacion, Espana).

¢ Segun el Fondo Monetario Internacional (FMI) “La globalizacién es
una interdependencia econdmica creciente del conjunto de paises
del mundo, provocada por el aumento del volumen y la variedad de
las transacciones transfronterizas de bienes y servicios, asi como de
los flujos internacionales de capitales, al mismo tiempo que se

presenta la difusion acelerada de tecnologia® (en red,
www.globalizate.org).

e La Real Academia de la Lengua define globalizacion como “la
tendencia de los mercados y las empresas a extenderse alcanzando

una dimensiéon mundial que sobrepasa las fronteras nacionales" (en
red, www.globalizate.org).

La globalizacién ha obligado a que las compahias que quieran sobrevivir
en un mediano o largo plazo, tengan que ajustar su enfoque local (a nivel
ciudad, estado, pais 0 incluso regién) e incluir adicionalmente un enfoque
global en el manejo de sus operaciones, a través del manejo de estandares
Optimos en cuanto a estrategias de costos, produccion a escala,
comercializacién, entre otros, creando un ambiente de constante competencia,
en donde la ventaja competitiva debe obedecer a una busqueda y un estudio
constante de las condiciones y tendencias del mercado y como mejorarlas a
favor de la organizacion.

Durante los ultimos afos, esta situacién de competencia y globalizacion,

ha motivado de manera importante el hecho de que las empresas implementen
estrategias de planeacién de recursos humanos que les garanticen obtener y
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mantener el personal calificado que los lleve al logro de los objetivos
planteados.

Un ejemplo (En red, www.lafactoriaweb.com, Octubre 2003): Nokia es la
segunda productora del mundo de teléfonos méviles y la primera europea, por
encima de Alcatel, por encima de Ericson, etc. Nokia era una pequeha
empresa, de una pequena ciudad finlandesa, organizada primero en torno a la
madera, que luego fue reinventandose. Tiene ciento treinta ahos. En los ultimos
veinticinco anos entendieron que su estrategia de negocio era el tema de la
tecnologia electrénica, informatica y telecomunicaciones, se metieron a fondo
en eso y hace quince ahos dieron el salto para ocuparse totalmente de
telefonia movil. Vendieron sus empresas de television y sus demas productos e
invirtieron todo lo que tenian en hacer una excelente telefonia movil, y en estos
momentos es el nimero uno, todo esto soportado en gran medida por una
estrategia de planeacion de recursos humanos, que les ha suministrado y les
ha mantenido el capital humano necesario para llevar a cabo toda esta
transformacién de negocio.

“El alcance cada vez mas amplio de la competencia global esta llevando
a la necesidad de reevaluar, en forma continua, la manera en que la funcién de
recursos humanos puede respaldar mejor el ritmo rapido de globalizacion
comercial’. (Vladimir Pucick, de “Creating Leaders that Are World Class,”
Financial Times-Mastering Global Business, 27 de febrero de 1998).

Al tratar de adaptarse a las condiciones cada dia mas globales del
mundo de los negocios, los participantes que compiten con mayor efectividad
en el mundo global estan en la capacidad de lograr la integraciéon de sus
actividades globales sin dejar, por ello, de responder a las condiciones locales.

Este doble enfoque representa un cambio, con respecto a las soluciones
estructurales con las que se enfrentaban los retos de la organizacion global de
negocios, o lo que es igual, la oscilacion continua entre la centralizacién y la
descentralizacién; asi como un desplazamiento hacia una aceptacion de la

organizacién global como una red fluida y dindmica. Dentro del contexto de
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esta red compleja, la ventaja global sostenible depende de la capacidad que
tienen los empleados de ejecutar estrategias competitivas aun mas complejas.
Para que esto pueda suceder, el departamento de Recursos Humanos debe
adaptar su enfoque administrativo a la estructura organizativa global de la
empresa, tal como se ilustra en la tabla que aparece a continuacién: (The
Corporate Leadership Council, La globalizacién y su Impacto sobre la Funcién
de Recursos Humanos, Abril de 1998)

ENFOQUE DE LAS ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS DE RECURSOS HUMANOS

Divisién Internacional Dotacién ad hoc de Habilidades Homogeneidad cultural
personal interculturales
Multiples Subsidiarias Dotacién local de Transferencia de Adaptacion cultural
Nacionales personal conocimientos
Divisién Global de Dotacién de personal Racionalizacién del Integracién cultural
Productos expatriado modelo de negocios
Estructura de Matriz Dotacién de personal Sistermas y procesos Flexibilidad cultural
Global internacional
Red Diferenciada Aprendizaje global Mentalidad global Diversidad humana

Tal y como se ilustra en la tabla anterior, el departamento de Recursos
Humanos juega un papel integral cuando se trata de disenar estrategias para
crear una mentalidad global. Los expertos sugieren que Recursos Humanos
deberia enfocarse hacia las cuatro areas fundamentales, ilustradas a
continuacion, para convertirse en un “campeén de la globalizacion dentro de la
empresa”. (The Corporate Leadership Council, La globalizacién y su Impacto
sobre la Funcién de Recursos Humanos, Abril de 1998):
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(Crear Lna "mentalidad
gobd’ dentrode la |
~ organizacisn

| — | Desarrollar L deres

Globales

[ : © Geleccionar y
Contratar Pesonal

| Congciliar las Culturas

Corporativa v Local

» Mentalidad Global: de acuerdo a la definicion de Gupta y
Govindarajan, “Una mentalidad global se basa en cimientos de
apertura. Una organizacion que tiene una mentalidad global opera
sobre la base de la premisa de que las culturas pueden ser
diferentes, sin que por ello una tenga que ser mejor, o0 peor, que la
otra. Este tipo de organizacién se dedica a convertirse en una
entidad bien informada acerca de los diferentes sistemas de valores,
las diversas normas de comportamiento y las multiples suposiciones
que pueden tenerse con respecto a la realidad. Acepta la diversidad
y la heterogeneidad como algo natural, como una fuente de

oportunidades y fortalezas, mas que como un mal necesario.”

Una de las tacticas que se pueden impiementar para lograr globalizar
la funcion de Recursos Humanos, como uno de los pasos claves
para generar una mentalidad global dentro de la organizacion, la
describe Stephen Gates a través de las siguientes tres normas (The
Corporate Leadership Council, La globalizacién y su Impacto sobre la
Funcion de Recursos Humanos, Abril de 1998) :
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Licvar @ Oxporionc a corporativa de Rocursos
Humanos e las subsidiar as regionales, o locales,
para‘lograr estat més cerca del negocio”

AN

Integrar esta rad de Recursos Humanos, cada vez
rras giobalizada, y mantenerla enfocada hacie las
metas -orporat vas globales

\

Transfarir a profesionaes de Reciicans Humanns
ontra subsiciarias corpo-ativas, regicnales o loczles,
al igual que entre diferentes cubs diarias, para
intrgrar mas a'la rad y majorar su capacidad para
menejer los ciclos de asignacidn global de
empleadcs expatriadas

¢ Desarrollo de Lideres Globales: en términos generales, el proceso de
desarrollo progresivo de lideres globales consta de los siguientes tres
pasos (The Corporate Leadership Council, La globalizacién y su
Impacto sobre la Funcién de Recursos Humanos, Abril de 1998) :

»  Recurrir: a escuelas de post-grado de mas alto nivel internacional,
ejemplo: INSEAD, Universidad de Melbourne y otras.

» Rotar: a lo empleados que tengan un potencial alto por las
diferentes unidades de negocios, funciones, equipos, proyectos y
regiones geograficas.

»  Promover: la formacion de redes informales entre los empleados
de potencial alto.

¢ Seleccién y Contratacién: es uno de los problemas fundamentales
que mas obstaculiza los esfuerzos de las companias multinacionales

por globalizar sus operaciones. Destacamos los siguientes
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problemas (The Corporate Leadership Council, La globalizacién y su
Impacto sobre la Funcién de Recursos Humanos, Abril de 1998) :

» Escasez de personal local calificado, semilleros de personas
extranjeras contratadas en fuentes externas al mercado local podria
ser una de las soluciones planteadas.

»  Nivel alto de rotacion entre personal local, opciones de rotacién
laboral al personal con mayor talento podria ser una de las
soluciones planteadas.

» Incremento de costos de némina, no intentar igualar los mejores
planes de compensacién podria ser una de las soluciones
planteadas.

» Falta de cultura corporativa, dotar las nuevas oficinas con una
masa importante de expatriados y luego dejar un numero
proporcionalmente pequeno de ellos podria ser una de las soluciones
planteadas.

e Cultura corporativa y nacional: “Una verdadera globalizacion de
Recursos Humanos implica reconocer, no so6lo la diversidad cultural,
sino también la humana.” (Vladimir Pucick, de “Creating Leaders that
Are World Class,” Financial Times-Mastering Global Business, 27 de
febrero de 1998). El departamento de Recursos Humanos debe
examinar, con la debida profundidad, los valores culturales locales
con relacién a la politica de Recursos Humanos. Siempre y cuando
no se viole su capacidad de crear practicas globalmente integradas,
Recursos Humanos debe adaptar estas practicas a las preferencias
culturales locales, en la manera mas especifica que sea posible.

Adicional a los procesos tratados en este punto, vale la pena aclarar que
el proceso de globalizacion, impacta de igual manera otras areas de recursos

humanos tales como: Remuneracién y Beneficios, (si se realiza a nivel grupo, a
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nivel individuo, a nivel pais, a nivel regional, etc.), Capacitaciéon y Desarrollo
(determinando opciones de capacitacion global, que promueva el intercambio
de précticas, sin limitaciones unicas al ambiente local), Comunicacién con ios
empleados (etnocéntrico, policéntrico o geocéntrico), entre otros (The
Corporate Leadership Council, La globalizacién y su Impacto sobre la Funcién
de Recursos Humanos, Abril de 1998).

El rol que desempefan todas las dreas de la organizacion dentro del
proceso de globalizacién es muy importante, pero podemos confirmar el papel
protagonico de recursos humanos en dicho proceso, el cual se ve reflejado en
el detalle de actividades y estrategias que actualmente se generan bajo cada
uno de los principales componentes de esta area: cultura organizacional
soportada en una mentalidad global a través de sus lideres y empleados en
general, seleccion y contratacion, compensacion y beneficios, capacitacién y

desarrollo, comunicacién a empleados y demas componentes.

2.6 Proceso de Planeacion de Recursos Humanos: enfoques

(The Corporate Leadership Council, HR Planning Processes, March
2001) a continuacién describiremos la investigacion realizada por The
Corporate Leadership Council, a través de entrevistas realizadas a Directores
de Recursos Humanos de cuatro organizaciones de Estados Unidos y Canada,
tendientes a conocer principalmente los enfoques utilizados en cuanto a
Planeacién de Recursos Humanos.

Por disposiciones de confidencialidad, los nombres de las companiias

objeto del estudio no son divulgados por The Corporate Leadership Council,
sus caracteristicas principales se relacionan en la siguiente tabla:
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Compaiiia Numero de empleados Ingresos Industria

Compaiifa A
Compaiia B 20.000 - 60.000 US$2 a US$5 billones Productos de Consumo
Compaiia C

Compaiiia D

A continuacién desarrollaremos el punto anteriormente mencionado (The

Corporate Leadership Council, HR Planning Processes, March 2001):

e Enfoques en la Planeacion de Recursos Humanos: algunas
compaifiias utilizan una variedad de métodos a fin de identificar el tipo

y cantidad de habilidades necesarias para lograr los objetivos de la
empresa y como estas habilidades pueden variar.

» Compaiiia (A) - Tasas Histéricas. Esta compania utiliza un
modelo de tasa historica para su proceso de Planeacion de Recursos
Humanos, el cual sirve para proyectar las areas de oportunidad
presentadas en las habilidades del personal, es usado por el area de
Recursos Humanos para la toma de decisiones, el esquema se

detalla claramente en la siguiente figura, a través de un ejemplo real:

To develop the workforce pian in 2000, fine leaders at each of
Company A’s ten divisions first develop a list of projected skiil
gaps to identify recruiting, compensation and deveioprent
initiatives for the year

Line Leaders i

Each Division
Company A
Workforoe
» Projected
Skl Gaps

) @

Report with skill gap
projections is available
to HR managers via the
network

Centrai workforce planning specialist
synthesizes information and submits
workforce report, which identifies recnuiting,
development and compensation injtiatives to
address the skill gaps identified by division
line leaders
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Basados en los reportes consolidados, cada area funcional de Recursos
Humanos toma la iniciativa que le corresponde e implementan en
conjunto un plan global de acciones, el esquema se detalla a través de la
siguiente figura:

Functional HR Committees composed
of HR line managers help 3¢t prionties
by functional arees

B

HR directors and workforce VP, HR reviews pian, then modifies
planning specialist combine data and approves it to become final HR Staffing Perl.
from all committees and draft HR plan for the year. Mg
pian, which is then sent o VP, HR
Top HR issues brought to attenbon, each functional area
owns a part of the HR Plan and decides on action steps.
these steps are then formatized and submitted back 1o the
VP_HR to be placed in the performance review file.
Employees are then responsible for deiivering on the
Total Cost outlined goaia.
The interviewed individual states that the company has
never quantified the totat cost of the HR ptanning A team of HR managers from both the line HR

process. aneas and functional HR ansas meets on a reguiar basis
mid-course to surface needs. The workforce planning leader
heips the line HR areas deveiop tools to address these
needs and ensure that goais are being met.

© 2001 Corporate Executive Board

» Compaiia (B) — Pronéstico Basado en Capital Intelectual. Esta

compafia utiliza un modelo de Planeacion similar al que usa
General Electric, el cual estd basado en el capital intelectual y no en
el head count. La mayoria de los objetivos de recursos humanos
incluyen personal y cambios en la estructura, estos son desarrollados

como resultado del liderazgo en la evaluacion de los procesos.

Para llevar a cabo su proceso de Planeacion de Recursos Humanos,
esta compafia involucra dos mddulos: 1) “Management Resource
Planning” (MRP) y 2) “Employee Resource Planning” (ERP). EI
primer modulo, ayuda a realizar la planeacién de los niveles
gerenciales mientras que el segundo médulo ayuda a realizar la
planeacién de los demas niveles de empleados. EIl objetivo del
(MRP) y el (ERP) es identificar las areas de oportunidad en el capital
intelectual, tales como las que se describen a continuacion: 1)
¢ Dbénde tiene la compania puestos vacantes?, 2) ;Qué niveles de
compensacion se deberian asignar?, por ejemplo: sun empleado
altamente competitivo esta siendo bien compensado?, 3) ;Qué
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entrenamiento es necesario?, 4) ,En dénde o en que areas se

enfocan las fallas en el desempefio administrativo?

El (MRP) es dirigido por el alto nivel de la organizacién
(vicepresidentes, CEO, CFO vy similares), en este se incluyen
empleados que le reportan al CEO y los de niveles de direccién. Los
directores a su vez evaluan los empleados de nivel gerencial a través

del (ERP). Este proceso se detalla a través de la siguiente figura:

MRP axp ERP PLANNING PROCESS

Formal Review takes place Action plan developed for Officers determine where
once per year (strategic): each employee and a ranked moverren: should occur
informal reviews take piace ‘master list” of all employees within the company 1o achieve

iwice a year {executional) is finaized a balance of aten

Los reportes individuales entregados por el (MRP) y el (ERP) son
muy aceptados en esta compania, teniendo en cuenta que entregan
de manera instantanea el detalle de las habilidades y fortalezas de
toda la organizacion. Para asegurar que los objetivos se cumplan, la
compafhia realiza juntas informales dos veces al afo, alli se
cuestiona por que los cambios ocurrieron 0 no ocurrieron conforme al

plan de desarrollo en particular para algunos de los empleados.

» Compahia (C) — “Best Guess Model”. Esta comparia realmente

no utiliza un modelo formal de Planeaciéon de Recursos Humanos,
limitandolo a ser parte del plan operativo anual, en donde la labor del
area de RH realmente no es estratégica. La practica de esta
compafia no es util para efectos de la presente investigacion,
teniendo en cuenta que buscamos las mejores practicas actuales en
el proceso de Planeacién de Recursos Humanos, de cualquier
manera, incluiremos la figura que detalla su funcionalidad, dado que
pudiera ser de utiidad como referencia. No olvidemos que, a

menudo, practicas no comunes pueden ser una alternativa.
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Workforce Planning at Company C

if the requisition is part of the budge:. this is approved immediately. i #is not part of the budger. then the
approval must go through the financial department and be app d by senior before the
employee can be hred. Staffing needs are projecied accerding to the budget, and rf a division makes a
requisition for a new hire, the finance departmert must approve it.

= || — Bl —
Budge: -

Finance Department
e Approves budget
*  Reviews requisition requests not in budge?

‘Workforce forecasting is one component of
<he budget process and is done annually:

®  f the company is bringing in anothes
product iine, then 400 or 500 new
workers are factored into the budge:

®  if the corrpany is cuting a line. then the
same number of workess 1s factored out
of the budget

» Compahia (D) — Métodos Estadisticos. El proceso de planeacion
de esta compahia es realizado de manera constante, dependiendo
especialmente de la posicion, teniendo en cuenta que la compania
contrata en promedio 250,000 empleados al afio. En este caso, el
plan de la compahia esta enfocado en proyectar el numero de
empleados requeridos para cada una de las posiciones. La
companfia desarrolla pronésticos (ejemplo: areas de oportunidad y
empleados con necesidad de entrenamiento) para los empleados
fijos, los empleados con contrato a tiempo definido no son incluidos
en este plan.

Los departamentos de recursos humanos de la compahia trabajan de
manera descentralizada a través de 62 divisiones, por lo que la
planeacion de la fuerza de trabajo es dividida entre cada una de las
divisiones, haciendo uso de estadisticas por cada una de ellas, para
esto no se genera un plan general consolidado.
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La compafia D proyecta necesidades de personal basados en

indicadores demograficos de la fuerza de trabajo (ejemplo:
prondsticos de retiro y tasas proyectadas de rotacion) generadas por

el HRIS (Human Resources Information System).

Mientras la actividad de pronosticar la fuerza de trabajo es realizada
de manera descentralizada, existe una Oficina de Planeacién de la
Fuerza de Trabajo con individuos dedicados a direccionar los
siguientes temas: 1) Acciones afirmativas, 2) Consolidacién, 3)
Diversidad de fuerza de trabajo, 4) Planeacién de la fuerza de
trabajo: empleo y pronéstico y 5) Otras iniciativas que impactan la
productividad de la compafia.

El modelo funcional de la compaifia D, se describe en la siguiente

figura:
COMPANY D°S WORKFORCE PLANNING PROCESS

1) Analyze 2) Determine the 3) Define skall 4) Promote from

business shall sets gaps and identify within and train

forecasts for required to potential internal or relocate

each business 1/ facilitate candidates using employees for

unit company growth HRIS statistics new position

(The Corporate Leadership Council, Accelerating Executive

Development, Chapter Il, 2003 y The Corporate Leadership Council,

Maximizing Strategic Talent Leverage, Chapter IV, 2003) a continuacion

complementaremos

la referenciacion de los enfoques de modelos de

Planeacion de Recursos Humanos utilizada por dos de las companias

referenciadas en este estudio.

> |IBM. Esta compainia parte de la premisa de entender el riesgo de
estar lista para las exigencias de un mercado global y altamente
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competitivo. Algunos estudios indican que al proveer diversas
experiencias de desarrollo a los ejecutivos a temprana edad,
incrementa la posibilidad de que la organizaciéon sea lider y ésta
precisamente es la base de todo el proceso de Planeacion de RH
por parte de IBM.

Los tres principios claves que deben tener en cuenta las
organizaciones para preparar a los sucesores son: 1) Brindar las
experiencias de desarrollo necesarias, 2) Balancear los riesgos de
la organizacion a corto plazo con los beneficios de desarrollo a

largo plazo y 3) Permitir libres movimientos en la compania.

Los ejecutivos saben de la necesidad de crear futuros lideres,
pero ciertos problemas interfieren a la hora de dar un apropiado
desarrollo a ejecutivos en crecimiento. El primero de estos
problemas es saber cual es el desarrollo apropiado que realmente
se requiere para los ejecutivos en crecimiento. Segundo, en
ocasiones las metas a corto plazo y la presién de obtener prontos
resultados entorpecen los objetivos finales del desarrollo. Tercero
la gran dificultad que se les presenta a los Gerentes, para alinear
el desarrollo de los ejecutivos, con las metas a largo plazo de la
organizacion.

IBM es la compafnia mas grande en venta de computadoras y
hardware, asi también es la segunda mas grande proveedora de
software, en 2002, la compafia tenia ingresos de US$81 millones
y mas de 355,000 empleados.

Para mejorar el desarrollo con base a la experiencia de los
ejecutivos con alto potencial, IBM integra sus planes de sucesién
con sus programas de desarrollo, integra sistemas de informacién
alrededor de cuatro modelos de desarrollo de carrera, de acuerdo
a la necesidad estratégica de la organizacién. Esta informacion es
monitoreada por el presidente de la compahia y sus reportes
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directos, a fin de hacer movimientos criticos de talento
mensualmente.

Los sistemas basados en experiencia estdn disefados para
acelerar el desarrollo de la carrera del ejecutivo, poniéndolo
eficientemente en situaciones criticas para generarle experiencia,
al mismo tiempo asegurarse del uso eficiente de desarrollo de
asignaciones de trabajo.

La forma en que IBM enfrenta sus planes de sucesién basado en
experiencia difiere de las practicas comunes en muchos aspectos.
Primero, planes de desarrolio especificos son identificados por
cada una de las cuatro formas de liderazgo  que sean de interés
para la companhia (finanzas, comercializacion, operaciones vy
administracion general y otras). Segundo, conferencias de
sucesion son usadas para identificar que tipo de experiencias la
empresa tiene que dar a los ejecutivos de alto potencial de
crecimiento, con miras de acelerar su crecimiento. Tercero, los
profesionales de RH tienen la tarea de crear escenarios de trabajo
gue balanceen los objetivos a corto plazo con las necesidades de
desarrollo a largo plazo. Finalmente todas las decisiones criticas
de movimientos de talento son supervisadas por el Presidente y
los que le reportan mensualmente.

Como resultado del compromiso que tiene IBM de desarrollar en
base a experiencia, se ha contribuido a un fuerte funcionamiento
como empresa, ganando también reconocimiento por desarrollar

lideres, y fortaleciendo las promociones internas

Aunque IBM tiene planes de sucesién por algunos afos, la
empresa reconoce que puede mejorar la forma en que estos
planes soportan el desarrollo de los ejecutivos identificando mejor
sus necesidades especificas.
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IBM reconoce las éareas de oportunidad méas comunes del
desarrollo basado en experiencia:

1. No tener una meta clara
2. Una pobre asignacion para la experiencia de ejecutivos

3. Una pobre habilidad del ejecutivo par ganar experiencia

Para mejorar el desarrollo con base a la experiencia de los
ejecutivos con alto potencial, IBM ha integrado su plan de
sucesion con programas de desarrollo a ejecutivos, en un solo
sistema. Este sistema esta construido alrededor de seis

componentes claves:

Discusién anual sobre personal ejecutivo con alto potencial
Modelos de desarrollo con base a la experiencia
Planes de sucesion con base a desarrollo

P DN~

Sistemas de informacidon para administrar el talento

ejecutivo

5. Ejercicios de 5 minutos de asignaciones a ejecutivos,
lideradas por el CEO y sus reportes directos

6. Consultoria, coaching y entrenamiento basado en

experiencia lograda

Como soporte general, IBM cuentan con un area especializada
llamada GEOC (Global Executive and Organizacional Capability),
la cual integra expertos en planes de sucesion, liderazgo y
coaching, quienes son los responsables de darle seguimiento a
todo el proceso de Planeacion de RH, esta area esta bajo la
Vicepresidencia de Talento quien a su vez le reporta a la VP de
RH.

En el siguiente esquema, se ilustra el enfoque utilizado por IBM
para la planeacién de Recursos Humanos:
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AN INTEGRATED EXPERIENTIAL DEVELOPMENT SYSTEM

IBM reengineers its succession planning and executive development
processes into an integrated experience-based development system
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Source: [BM Corporation; Corporate Leadership Counc research,

» MARRIOTT. Marriott Internacional Inc., es una empresa lider a
nivel mundial en la industria del hospedaje, con mas de 2.600
propiedades dentro de los Estados Unidos y 68 en otros paises.
Esta compania opera franquicias hoteleras, desarrolla y opera
“resorts” vacacionales y opera centros de conferencia entre otros
negocios. Tiene sus oficinas corporativas en Washington D.C. y
aproximadamente tiene 128.000 empleados alrededor del mundo.

La estrategia de revisién del Capital Humano en Marriott, amplia
el alcance de los planes de sucesion, no solo determinando el

41



status de los elementos talentosos, sino que ademas evalua y
mejora la alineacion entre el talento y la organizacién, mas aun en
un entorno cambiante en cuanto a tipos de negocios
administrados como lo es Marriott. En el esquema siguiente, se
detalla la velocidad con la que Marriott ha ampliado el alcance de
Sus negocios:

A NEED FOR AGILITY

A continually changing business portfolio required HR to design a succession management
system to anticipate and quickly meet the talent demands of new business priorities

Marriott International’s Business Portfolio
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Fuente: Marriott Internacional, Inc.; Corporate Leadership Council
research.

La meta del sistema de Marriott es crear un proceso de revision
del capital humano proveido por administradores de herramientas
y habilidades que aseguren la alineacion continua de talento y
capacidades organizacionales, evolucionando de acuerdo a la
evolucion del negocio mismo.
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El proceso de revisidbn estratégica del capital humano se
desarrolla con base a esfuerzos en planes de sucesion tradicional,
ampliando su alcance para evaluar no solo el talento de
ejecutivos, si no también el ambiente dentro del cual los ejecutivos
operan. La compafia asegura una evaluacion disciplinada del
ambiente organizacional, proveyendo administradores con
herramientas para evaluar la capacidad organizacional e

identificar las areas de mejora.

Desde que se implementd el proceso de revisiéon estratégica del
capital humano en Marriott, han sido capaces de mejorar la
alineacion del talento de la organizacién completando numerosos
compromisos organizacionales. El cumplimiento de estos
compromisos ha llevado a un incremento en la demanda para la
capacidad organizacional. Ademas, se ha creado un rol dinamico
para planes de sucesién y un rol mas estratégico para RH dentro
de la compaiia.

Durante los primeros 75 anos de su historia, Marriott logré éxito
reconociendo y capitalizando rapidamente nuevas oportunidades
de negocio. Esta estrategia de cambio ha hecho que la comparnia
cambie la estructura de su banca de ejecutivos para enfatizar en
nuevas areas de expertos.

Un portafolio de negocio que se encuentra en cambio constante,
requiri6 a RH disenar un sistema de planes de sucesién para
anticipar y cumplir rapidamente la demanda de talentos en
multiples areas del negocio. Como ejemplo, un negocio nuevo en
el 2003 requeria de ejecutivos con experiencia en areas multiples
como: operaciones globales, administracion de la marca,
administracién de la franquicia y estructura de acuerdos
financieros.
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Marriott ha disefado un sistema de planes de sucesidon que
incrementa el alcance, de administrar talento para incluir una
revision del talento y alineacion organizacional con prioridades de
negocio. El proceso construye una herramienta HCR (Revision de
Capital Humano), la cual los administradores utilizan para evaluar
las implicaciones para aprovechar talentos y disefio
organizacional.

Los 5 componentes de la revision de la estrategia de capital
humano de Marriott son los siguientes:

1. Incrementar el alcance del proceso de Planes de Sucesion
para incluir capacidad organizacional.

2. Mejorar constantemente los criterios de evaluacion del
talento

3. Permitir la evaluacion del Disefio organizacional de las
unidades de negocio y las necesidades de talento

4. Asegurar responsabilidad para dirigir talento — Alineacién
Organizacional

5. Habilitar el talento, alineado a la organizacién

En el siguiente esquema, se ilustra el enfoque utilizado por
Marriott para la planeacién de Recursos Humanos:

Marriott’s HR department creates a succession management system that enables the
continuous alignment of talent and organizational capabilities with business priorities

Five Components of Marriott's Strategic Human Capital Review
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CAPITULO Ill
METODOLOGIA

3.1 Tipo de Estudio

Siguiendo los lineamientos de una investigacién (Herndndez Sammperi,
Fernandez y Baptista, 2003) el enfoque de investigacion con el que
pretendemos identificar el tipo de préacticas de Planeacién de Recursos
Humanos utilizadas hoy en dia por una muestra selecta de empresas lideres
en su ramo del noreste del pais, asi como el grado en que sus areas de
Recursos Humanos han respondido o0 no a las necesidades que demanda la
globalizacion en lo relativo a la Planeacién Estratégica de Recursos Humanos,
es del tipo cualitativo, debido a que lo que pretendemos no es necesariamente
el responder a una hipétesis planteada, sino el describir una realidad de cémo

estas empresas responder con éxito ante este entorno cambiante.

Hemos establecido como premisa que las areas de Recursos Humanos
si estan respondiendo con acciones concretas a los retos que cada de una de
ellas tienen ante la competitividad global (Drucker 1999), definida esta como
“una meta estratégica, en donde ninguna instituciéon, ya sea una empresa, una
universidad o un hospital, puede tener la oportunidad de sobrevivir, y ni de
hablar de ser exitosa, a menos que esté a la atura de las pautas fijadas por los
lideres en su campo, en cualquier lugar del mundo” La finalidad del estudio no
pretende medir las variables involucradas de la planeacion estratégica de
Recursos Humanos sino entender y comprender el contexto y puntos de vista
de nuestra muestra selectiva de empresas. Asi podemos declarar que nuestro
enfoque es del tipo “cualitativo”.

El alcance que tendra nuestro estudio sera del tipo “descriptivo”, segin
la clasificacion de Danke (1989). Cuando se trata de asegurar el logro de la
estrategia de negocio a través de su capital intelectual, estamos hablando de la
manera en que cada organizacién planifica sus actividades de Recursos
Humanos. Hemos establecido este alcance debido a que pretendemos
especificar las actividades y caracteristicas de la planeacién estratégica de
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Recursos Humanos en términos de atraccién, mejora y permanencia de su
capital humano.

El término Planeacion de Recursos Humanos, puede ser tan amplio y
complejo dependiendo del grado en que las organizaciones quieran soportar su
estrategia de negocio en su recurso humano.

En términos sencillos, (Integrama, 2002), la planeacién de recursos
humanos se define como: una estrategia para atraer, mejorar y conservar los
Recursos Humanos en una empresa, la cual contiene los siguientes elementos:

- Evaluar los Recursos Humanos actuales

- Proyectar los requerimientos laborales futuros

- Asegurar disponibilidad de los recursos laborales cuando se necesiten.

Pretendemos que el enfoque descriptivo nos ayude a especificar el tipo
de acciones, actividades, modelos 0 procesos realizadas por las empresas de
nuestra muestra selecta tomando como marco referencial el modelo de
Schain(1982) en términos de:

1) Forma de ligar la planeacion estratégica de negocio con la planeacién
de Recursos humanos en:

a) Determinacién de tipo de organizacién

b) Tipo de funciones / puestos requeridos

¢) Numero de Recursos Necesarios

2) Elementos que se utilizan para la evaluacion de sus recursos, en
términos de:
a) Actuacion presente
b) Potencial Futuro

3) Elementos que se utilizan para inventariar el recurso humano
disponible, ademas de analizar su consistencia y contenido, en términos de:
a) Habilidades y Capacidades
b) Niveles de Actuacién
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c) Potencial
d) Etapas y necesidades de carrera

4) El como se transforman los tres elementos anteriores en términos de:
a) Planes de colocacion
b) Planea de desarrollo
¢) Planes de reclutamiento

El valor que pretendemos obtener de nuestro estudio es, el poder contar
con evidencia que nos indique, si a través de las diferentes actividades de
Planeaciéon de Recursos Humanos se esta o no respondiendo, de una manera
similar, ante un entorno cada vez mas cambiante, y como estas actividades, de
alguna manera responden ante aspectos de una competencia global que todas
ellas enfrentan.

3.2 Seleccién de la Muestra

Nuestro estudio, al ser del tipo no experimental, con un diseno
transeccional descriptivo, obtendremos informacién sobre cada una de las
variables definidas en la herramienta de diagndstico (anexo 1), tal y como se
dan en su contexto natural, mismas que posteriormente analizaremos de una
manera conjunta por categoria. |

De acuerdo con Hernandez Sammperi, Fernandez y Baptista, la
seleccion de la muestra en el tipo de estudios cualitativos, no necesariamente
implica que sea representativo del universo o poblacién que se estudia. Sin
embargo, hemos determinado que las empresas participantes tengan las
siguientes caracteristicas:

a) liderazgo en su ramo

b) que compitieran en mercados globales

) con operaciones en el extranjero, de preferencia

d) representativas del tipo de industria de la regién

e) nivel de ventas
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Bajos estos criterios, procedimos a preparar una lista preliminar de
empresas que pudieran formar parte de nuestro estudio. Conforme revisamos
la factibilidad de poder acceder a ellas, se terminaron realizando 13
invitaciones, de la cuales recibimos respuesta de un 77%, 10 empresas.

Consideramos que el tamafo de la muestra, a pesar de no ser tan
grande, en numero, si lo es altamente representativa del tipo de industrias del
noreste del pais.

3.3 Instrumento de medicion

Con el propésito de poder contar con informacién relevante, se procedié
a desarrollar un instrumento que nos permitiera conocer de una manera
detallada los diferentes elementos de la planeaciéon de recursos humanos. El
instrumento al que llamamos “Herramienta para el diagnostico de practicas de
Planeacién de Recursos Humanos” (anexo 1), fue construido en base al marco
tedrico presentado por Schain, a la revision de practicas de dos empresas de
clase mundial y a las practicas generales de Recursos Humanos.

El instrumento constdé de 70 preguntas, siendo solamente siete
preguntas de tipo abiertas. El resto de los reactivos fueron de tipo cerrado o de
opcién multiple, de esta manera podriamos abarcar la mayoria de las diferentes
areas de planeacion de recursos humanos. El instrumento fue dividido en las
siguientes secciones:

a) perfil de la empresa participante
b) perfil de la funcion de recursos humanos
c) estrategia de recursos humanos
d) planeacion de recursos humanos
- disefio organizacional
- identificacién de talento
- evaluacion de actuacién
- inventario de recursos humanos
- planes de sucesién

- planes de desarrollo
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e) comentarios finales.
3.4 Procedimiento de aplicacion y andlisis

Una vez que recibimos una respuesta afirmativa de su deseo e interés
de participar en nuestro estudio. Procedimos a enviar a cada empresa
participante la herramienta de diagnostico para que fuera contestada por la
persona que se nos asigno.

La encuesta en cada empresa fue contestada por un responsable del
area de Recursos Humanos, la mayoria de las personas contacatadas (80%)
estan del nivel 1 al 3 dentro de la organizacion.

En la mayoria de los casos, tuvimos la oportunidad de tener una
conversacion telefénica con el responsable de la funcidon de recursos humanos,
lo que nos permitio clarificar algunas respuestas, pero también el entender con
mayor claridad el contexto de cada una de las empresas.

Cada encuesta recibida fue alimentada en una herramienta que

desarrollamos para poder hacer un analisis comparativo entre empresas, el

cual nos permitiera encontrar tendencias y practicas comunes entre empresas.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE RESULTADOS

Antes de presentar el andlisis de resultados es importante mencionar
gue para el presente estudio se tomaron como base los modelos de Planeacion
de Recursos Humanos de Edgar Schain y Mondey complementados en el
proceso de prondstico de necesidades de RH con los enfoques de Planeacién
de Recursos Humanos presentados por el Corporate Leadership Council
(Marzo 2001).

Estos enfoques (Tasas Historicas, Prondstico basado en Capital
Intelectual, Best Guess Model y Métodos Estadisticos) muestran como realizar
el pronéstico de necesidades de Capital Humano a través de distintos métodos
y herramientas segun las necesidades de cada empresa.

Por otro lado, los modelos de IBM y Marriott son complemento de los
modelos base en el tema de Planes de Sucesion ya que como se observo
anteriormente son modelos dindmicos que buscan mejorar constantemente los
modelos de evaluacion de talento, incluyen la capacidad organizacional en el
proceso, cuentan con respaldo directo del CEO y cuentan con un equipo
especializado para brindar consultoria y coaching durante todo el proceso.

A continuacién se presenta el perfil de las empresas participantes y los
hallazgos encontrados durante la presentacion con referencia a los modelos
tomados como base.

4.1  Perfil de las empresas participantes en el estudio

Como menciona Pucick (1998) en su articulo "Creating Leaders that Are
World Class" las empresas gque estan expuestas a una competencia global
necesitan reevaluar de manera continua sus practicas de Planeacion de
Recursos Humanos con el fin de enfrentar de una manera mas efectiva la
dinamica del entorno cada vez més competitivo en que participan.
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Las empresas seleccionadas en el presente estudio son empresas que
participan en este ambiente de constante cambio. El total de estas empresas
compiten en el mercado global con un nivel de exportaciones que varia del
10% al 50% del total de ventas con un promedio de 40%.

Més del 50% de las organizaciones encuestadas tienen ventas por
encima de los 1,000 millones de délares anuales y mas del 75% por arriba de
los 500 millones de dolares al afio como se muestra en la siguiente grafica.

Nivel de Ventas

W Menos de 100 Millones
H Entre 100 y 500 Millones
B Entre 500 y 1000 Millones

M Entre 1000 y 2500
Millones

B Entre 2500 y 5000
Millones

¥ Mas de 5000 Millones

La diversidad en los giros de negocio de la muestra de empresas
seleccionadas, permite tener diferentes tipos de préacticas de Planeacion de
Recursos Humanos que obedecen a las propias dindmicas de cada industria.
Esto brinda la posibilidad de entender las tendencias generales de RH en los
diferentes giros representados en el estudio.

Algunas de las empresas participantes, estan involucradas en mas de un
giro de negocio, la mitad de las empresas de la muestra mencion6 a la industria
Metal Mecanica como una de las industrias en la que compite, lo cual coincide
con el perfil de las empresas en la region noreste del pais. Adicionalmente se
cuenta con una variedad importante de giros de industria tales como:
Construccion, Bebidas, Alimentos y Metalurgico.
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Relevante para la investigacion, es el tamafio de la fuerza laboral de
cada empresa que se muestra en la siguiente tabla:

Empresa Ejecutivos Empleados Operarios Total
A 43 700 1,200 1,943
B 850 5,350 9,250 15,450
C 120 380 1,500 2,000
D 140 1,300 5,000 6,440
E 280 4,400 19,500 24,180
F 260 8,000 19,000 27,260
G 200 2,000 9,000 11,200
H 300 10,850 6,850 18,000
| 30 748 2,468 3,246
J 1,800 9,600 15,300 26,700
Total 4,023 43,328 89,068 136,419
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El 3.0% del total de la fuerza laboral representada es de nivel ejecutivo,
32% son personal empleados y el restante 65% son operarios. El propdésito de
del estudio se centra en la parte alta de la piramide organizacional (el total de
ejecutivos y una parte de los empleados cercanos a este nivel) que es donde
tienen mayor relevancia el asegurar contar con el mejor talento.

Del total de empleados de las empresas participantes, el 17% labora en
el extranjero, lo cual eleva el grado de complejidad en las practicas de
Planeacién de Recursos Humanos al no depender exclusivamente de un
ambiente local.

4.2 Perfil de la funcién de Recursos Humanos

El posicionamiento a primer nivel de la funcion de Recursos es de un
70%. Con esto se hace evidente la importancia que dicha funcion tiene para
las empresas participantes; solamente una de las organizaciones se muestra
hasta tercer nivel organizacional.

De una manera condensada, las misiones de las areas de recursos
humanos estan centradas en la contribucion a los resultados de negocio, a
través de un recurso humano motivado y desarrollado. Adicionalmente, algunos
de ellos mencionan como importante, el desarrollo de una cultura
organizacional que ayude a mantener los resultados del negocio.

Dentro de los aspectos mencionados por las 10 empresas, podemos
destacar como los de mayor preocupacion los siguientes:

» Anticiparse y adaptarse a las necesidades estratégicas del negocio
» Impulsar el talento interno como fuente primaria para dar respuesta a las
solicitudes generadas dentro de la compafiia

» Mejorar el esquema de competencias personales vs lo planteado en el
perfil de puesto
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» Ser facilitadores en los procesos de desarrollo del personal

* Mejorar la velocidad y calidad en la comunicacién interna dentro de la
organizacion

* Impulsar la cultura de "Empowerment”

» Ser facilitadores del proceso de cambio

» Ser facilitadores en el proceso de cultura organizacional

» Estructurar e implementar iniciativas en cuanto a la planeacién de
Recursos Humanos a través de planes de sucesion y cartas de

reemplazo
» Ser facilitadores de procesos de liderazgo

» Orientacion de servicio al cliente interno y externo

Estos retos presentados por las empresas son atendidos con un staff de
personas con un indice de productividad de un empleado de RH por cada 85
empleados en la organizacién. En la siguiente tabla se puede observar los

diferentes niveles de productividad en cada empresa.

Empresa Personal RH Indlcg ‘?‘e
A 20 97
B 250 62
C 24 83
D 55 117
E 75 322
F 250 109
G 57 196
H 300 60
I 44 74
J 534 50
Total 1,609 85

Importante para este estudio era conocer el grado de independencia que
tiene nuestras empresas al determinar sus préacticas de Recursos Humanos.
La mitad de nuestra muestra nos indica que son ellas quienes determinan estas

acciones al ser el area corporativa en sus respectivas empresas. Esto nos da la
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oportunidad de conocer las tendencias en las practicas de Planeacién de
Recursos Humanos que se dan por empresas lideres en el Noreste de México.

4.3 Hallazgos encontrados sobre précticas de Planeacion de Recursos

Humanos

Las organizaciones funcionan como sistemas procesadores, convirtiendo
insumos (6rdenes, materiales, capital, trabajo y tecnologia) en productos
(bienes y/o servicios) a traves de una red de varios subsistemas (areas,
departamentos y funciones). Pero la gran diferencia con otros sistemas
procesadores es que las organizaciones estan conformadas por personas. Los
recursos humanos no son pasivos ni estables, al contrario, reaccionan ante la
forma como se les administra y adicionalmente van cambiando a lo largo del
tiempo. Como tal, la planeacion de recursos humanos debe concebirse como
un proceso dindmico y altamente flexible de forma que permita a los gerentes
administrar dicha complejidad. Segun Millar en Craig (1987), el grado de
complejidad en la administracion de los recursos humanos aumenta
proporcionalmente con el grado de complejidad del negocio.

4.3.1 Alineacion entre estrategia del negocio y Recursos
Humanos

Cuando se trata de asegurar el logro de la estrategia de negocio a través
de su capital intelectual, estamos hablando de la manera en que cada
organizacion planifica sus actividades de Recursos Humanos. Todas las
empresas refieren que su estrategia de Recursos Humanos esté alineada a la
estrategia de sus respectivos negocios, lo relevante es que el 40% nos indica
gué se encuentra altamente alineada con la estrategia y otro 50% nos indica
gue su grado de alineacion es muy alto.

Pero al momento de autoevaluarse cada una de ellas en como Recursos
Humanos contribuye directamente a los resultados del negocio, solamente el
30% de ellas ve que es altamente contributoria a resultados, otro 60% lo ve
como muy contributoria y solamente una de ellas lo ve simplemente
contributoria a resultados. Solicitamos que nos proporcionaran el orden de
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importancia en que cada empresa considera que impactan los resultados de su
negocio. Siendo el Reclutamiento y la Seleccion de personal la de mayor
contribucién, debemos suponer que de esta manera se esta garantizando a la
empresa el contar con el talento adecuado para el logro de resultados. En el
siguiente nivel de contribucion y casi con el mismo puntaje, estén las areas de
Planeacion de Recursos Humanos, Desarrollo y Capacitacion vy
Compensaciones Yy Beneficios, las 3 dedicadas de una u otra forma a contribuir
en la retencion del talento. Finalmente quedaron las areas de Relaciones
Laborales y Administracion de Recursos Humanos como las que presentan una
menor contribucion a los resultados del negocio.

En la medida en que las funciones de Recursos Humanos, en general se
puedan alinear completamente con la estrategia del negocio, mas relevante y
visible sera su impacto en los resultados del negocio.

Las &reas de recursos humanos que tienen un mayor grado de
contribucion al logro de la propia estrategia son la Planeacion de Recursos
Humanos y el area de Compensaciones y Beneficios. Tiene sentido el que para
la retencion del talento se vea como un mecanismo importante la retribucion
econdmica al personal. Otro de los aspectos que nos llama la atenciéon es que
solamente recibié una mencion, la Administracién de Recursos Humanos, dado
gue ahora una de las condicionantes globales que tiene RH es la impecabilidad
en el manejo de sus procesos basicos como parte de su reposicionamiento en
sus propias organizaciones. Otro aspecto relevante es que una de las
empresas considera como de alto grado de contribucion el desarrollo de la
cultura organizacional.
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Areas de RH con mayor contribucién
a la estrategia del negocio
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El 80% de nuestra muestra de empresas consideran que su estrategia
de recursos humanos se ve muy impactada por la globalizacion, pero sélo 2 de
ellas lo consideran de alto impacto. Mostrandose este impacto de una manera
mas especifica en el Desarrollo Ejecutivo y en la atraccion del mejor talento.
Con menor mencién, pero igualmente importante estd el impacto hacia la
productividad y calidad de las empresas. Los retos méas relevantes que
enfrentan nuestras empresas ante la globalizacién son los siguientes:

* Adecuarse a los nuevos retos de la competitividad de empresas

globales

» Preparar a la organizacion para nuevas culturas, lenguajes, en pro de

gue las organizaciones cuenten con una sola cultura de ser posible,
cultura global

» Répida adaptacion al cambio

« Compensacion adecuada

» Atraccién de recurso humano global y de clase mundial
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» Desarrollo de sistema de liderazgo

» Garantizar un inventario de capital humano preparado de acuerdo a
las necesidades de la organizacion, a través de planes de sucesion y
desarrollo consistentes

4.3.2 Rol de la Planeacién de Recursos Humanos

En esta seccion profundizaremos en la funcion de Planeacion de
Recursos Humanos.

Para iniciar, a juicio de nuestros encuestados, el grado de contribucion
de la planeacion de Recursos Humanos a la Estrategia de Recursos Humanos
fue considerado como altamente contributoria para el 30% de las empresas y el
restante 70% consideran a esta area como muy contributoria.

Tradicionalmente la funcién de planeacion de Recursos Humanos ha
estado integrada con el area de desarrollo, vemos que esto contindia, dado que
solo el 30% de las empresas tienen separadas estas areas.

Otro de los hallazgos importantes es que en la medida en que la
organizacion es mas grande, el porcentaje de personal de recursos humanos
gue se dedica a la planeacion de RH se va disminuyendo. Esto cobra sentido
cunado analicemos, el tipo de responsabilidades que tiene esta funcién, las
cuales son mas de caracter estratégico que operativo.

Empresa Total Personal Rec. Hum. Plan. RH
A 1,943 20 4 20
C 2,000 24 2 8
I 3,246 44 1 2
D 6,440 55 4 7
B 15,450 250 2 1
H 18,000 300 7 2
E 24,180 75 5 7
J 26,700 534 8 1
Total 136,419 1,302 33 3
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Encontramos una variedad importante en el tipo de organizaciones y
titulos de puestos que se utilizan dentro de esta area. Los responsables de esta
funcién, por lo general, son Gerentes de Planeacién de RH y en algunas
empresas, especialmente las mas grandes, los titulos de los responsables son
a nivel direccion. Esto siempre depende del tipo de nomenclatura jerarquica
gue utiliza cada empresa.

Lo relevante para conocer, es el tipo de funciones que se realizan en
esta area. El 100% de las empresas tiene como funcién directa de esta area la
responsabilidad en el manejo y administracion de los Planes de Sucesion. Con
esto podemos confirmar el interés que tienen estas empresas en asegurar el
contar con el mejor talento.

La siguiente responsabilidad mas mencionada es la de Definicion de
Competencias. El asegurar que exista una relacion entre lo que quiere la
empresa, con lo que se debe desarrollar en el personal.

Las siguientes cuatro responsabilidades de la Planeacion de RH, con el
mismo grado de respuesta fueron:

a) desarrollo ejecutivo

b) evaluacién de competencias

c) definicién de perfiles de puestos

e) el inventario de recursos humanos.

A excepcion del Inventario de Recursos Humanos, las cuatro
responsabilidades mas mencionadas tienen que ver con el tipo de talento que
requiere la organizacion, ya sea para atraerlo del mercado laboral o para
desarrollarlo internamente.
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Actividades con responsabilidad directa de
Planeacion de RH
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4.3.3 Practicas de Disefio Organizacional

Segun Schein (1982) una de las principales tareas, una vez que ha sido
definida la estrategia del negocio, es dimensionar y definir la forma en la que la
empresa habra de organizarse y cuantificar el nimero de recursos que debera
utilizar. Hoy en dia, mas que determinar la cantidad de recursos como lo sefiala
Mondy, las organizaciones buscan primordialmente definir el tipo de recurso

que garantizaran el logro de la estrategia de la empresa.

En nuestro estudio, quisimos dedicar una parte del analisis al rol que
tiene la planeacion de RH en el disefio organizacional. Encontramos que solo el
60% de las empresas analizadas confirma que su area de Planeacién de
Recursos Humanos participa en el disefio organizacional de las diferentes
areas de sus organizaciones. Una de las practicas tradicionales ha sido el que

el area de Compensaciones sea la que participa en determinar las estructuras
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organizacionales, esto bajo el razonamiento que esta area es quien determina
el valor de los puestos. Esta es una de las razones que el restante 40% de
nuestra muestra, tenga esta responsabilidad en el area de Compensaciones.

Las tendencias globales nos muestran cada vez mas que en Recursos
Humanos el area de Planeacion de RH es quien tiene cada vez un rol méas
protagonico en este sentido. Esta tendencia la vemos ya en nuestros
resultados. Para aquellas empresas, en las que PRH si participa, consideran
gue su rol va de muy a altamente contributorio.

Relevante para nuestro estudio fue conocer el tipo de préacticas utilizadas
para determinar el tamafio de las organizaciones, encontrando que las
practicas mas utilizadas son, en primer lugar los benchmarks de la industria y
los benchmarks internos. Solo una de las empresas participante comenté que
las restricciones presupuéstales son la principal practica para determinar el
tamafio de las organizaciones. Algunas otras también comentaron que la
estrategia de mercado y la estrategia de negocio son utilizadas.

Técnicas para determinar el tamafio de
las organizaciones

8

L

¥
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I

Benchmark |
internos ||
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Restriccione 5
presupuestales

Benchmark de |
industria
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La otra parte importante en el disefio organizacional es determinar el tipo
de recursos que se requieren. El 80% de las empresas de nuestra muestra
afirma que el &rea de PRH tiene una participacion directa en la determinacion
de los perfiles de puestos ejecutivos en sus organizaciones.

¢Participa el area de Planeacion de Recursos Humanos en
la definicién de los perfiles de puesto ejecutivos durante el
disefio organizacional?

M Si H No

4.3.4 Précticas de identificacidon y potencial de talento

Tanto IBM como Marriott, consideran como una de sus practicas claves
en la planeacion de Recursos Humanos el identificar el talento en sus
organizaciones, por esta razon incluimos en nuestra herramienta de
diagnoéstico este apartado. Encontramos que el 90% de nuestra muestra si
cuenta con un proceso formal para identificar su talento. Pero la Unica empresa
gue no cuenta con el, estd en proceso de implementar una evaluacion para
este propdsito a través de una matriz de perfiles y desempefio.

La frecuencia con que se realiza esta identificacion de talento es de
manera anual. S6lo una empresa mencioné que hace una revision semestral
de este proceso. Otra de ellas, menciond que adicional a la revision anual,
también tiene implementada una revision semestral de compromisos, la cual
también utiliza para identificacién de talento
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Frecuencia con que se realiza el proceso formal
de identificacion de talento clave
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De nuestra muestra, siete empresas lo realizan a través de un sistema

de evaluacion de desempefio y competencias, una complementa el punto
anterior a través de reuniones por centro de trabajo, donde se discuten
resultados, rutas de carrera, necesidades de desarrollo y cartas de reemplazo y
una no mencioné su proceso. A continuacidén presentamos algunos de las

descripciones de los procesos que se realizan:

"Se realiza una evaluaciéon por cada jefe de area, donde se considera la
evaluacion del desempefio anual, la vivencia de valores y el liderazgo, de cada
miembro de su equipo y con estas bases, lo ubican en una curva de
desempefio integral, definiendo el 20% de mayor nivel"

"Proceso de adecuacién Puesto - persona (perfiles de puesto vs.
caracteristicas de persona ). Reunibn de Comités de PYDRH (Equipos
Directivos) por Centro de Trabajo, donde se discuten resultados, rutas de

carrera, necesidades de desarrollo y se identifican Cartas Reemplazo y
personal clave de la Organizacion”
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"En base alas competencias definidas se evalla al personal (3600) y se
correlacionan con los logros que cada persona vaya teniendo / a través de
Comités Internos se analiza el talento y se definen posibles trayectorias y
planes de desarrollo”

“Inicia con la evaluacién bianual de competencias (3600.), se recopila
informacién referente al evaluado en torno a factores como desempefio,
trayectoria, preparacion, logros etc. que son presentados en un Comité de
Planeacion de Personal integrado por el Comité Directivo de cada negocio o
area segun corresponda. Se evalla cada caso en lo particular y con los
resultados de la evaluacion asi como de la informacién antes mencionada, se
toman decisiones de clasificacion, sucesion y desarrollo entre otros, para la
persona. Los resultados son comunicados al interesado a través de su lider de
desarrollo (quien también presenta el caso en el Comité) para iniciar la
construccién de su plan de desarrollo para los proximos dos afios basado en
las &reas de oportunidad detectadas o en las fuerzas que se desean mantener
en él. El proceso se realiza a nivel ejecutivoy empleado."

"Se llevan a cabo sesiones de andlisis y evaluacion con cada jefe de
area, para definir en base aresultados, evaluaciones institucionales y coaching,
el nivel de potencial de cada miembro de su equipo de trabajo."

Esta identificacion del talento se realiza en un 60% de las empresas
hasta el cuarto nivel organizacional, tomando como referencia el nivel cero que
le corresponde al CEO de la empresa. Sélo dos de las empresas cubren todos
los niveles de empleados para realizar la identificacion del talento clave,
pudiéndolo realizar a través de su proceso de evaluacion anual de desempefio.

Encontramos también que solo la mitad de la muestra tiene planes de
compensacion especiales para el talento clave en su organizacion. Esto es una
manera adicional para garantizar la permanencia de este tipo de recursos en
Sus respectivas empresas.
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Frecuencia con que se realiza el proceso formal
de identificacién de talento clave
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De nuestra muestra, siete empresas lo realizan a través de un sistema

de evaluacion de desempefio y competencias, una complementa el punto
anterior a través de reuniones por centro de trabajo, donde se discuten
resultados, rutas de carrera, necesidades de desarrollo y cartas de reemplazo y
una no mencioné su proceso. A continuacién presentamos algunos de las

descripciones de los procesos que se realizan:

"Se realiza una evaluaciéon por cada jefe de area, donde se considera la
evaluacion del desempefio anual, la vivencia de valores y el liderazgo, de cada
miembro de su equipo y con estas bases, lo ubican en una curva de

desemperfio integral, definiendo el 20% de mayor nivel"

"Proceso de adecuacién Puesto - persona (perfiles de puesto vs.
caracteristicas de persona ). Reunibn de Comités de PYDRH (Equipos
Directivos) por Centro de Trabajo, donde se discuten resultados, rutas de
carrera, necesidades de desarrollo y se identifican Cartas Reemplazo y
personal clave de la Organizacion”

65



Frecuencia con que se realiza la
evaluacion de actuacion

9

(=]

Semestral
Anual
Bianual
Otra

Encontramos una variedad interesante en el tipo de evaluaciones que
son aplicables para medir la actuacion. Las cuales van desde un proceso
altamente participativo, como lo es la evaluaciébn de 360° con el 37% de
utilizaciéon, hasta el proceso cerrado, en el cual el supervisor de la posicion
simplemente evalla a su colaborador con el 31%. Es importante el notar que
en solo la mitad de las empresas utilizan un solo tipo de evaluacion, el restante
50% conforma este proceso con dos tipos de evaluacion.

Tipos de Evaluacion de Actuacion gue se
utilizan

M El supervisor evalua

B Evaluacién Vertical

m Jefe - Subordinado y

Reportes directos

H 360°

66



Los objetivos que son evaluados en estos procesos, no necesariamente
tienen que ser de un solo tipo. Como podemos observar en la gréfica anexa,
los objetivos de tipo funcional u operacional, junto con los objetivos de mejora
continua son los més utilizados. Vemos que el 60% de las empresas también
integra a su proceso formal de evaluacién, objetivos de desarrollo personal. La
importancia de esta practica es que va ligada al deseo de la organizacion de
contar cada vez con recursos mas calificados. Dos empresas incluyeron otro
tipo de objetivos, siendo estos, objetivos financieros y objetivos de proyectos
estratégicos.

Tipos de objetivos que se incluyen en la
evaluaciéon de actuacion

De mejora
continua |
Otro |

Operacionales |
De Desarrollo |
personal

Rl
8
©
5
Q
c
=
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La evaluacion de actuacion se realiza para el 50% de las empresas
hasta el cuarto nivel organizacional, y el restante 50% realiza este proceso
formal a todos los niveles organizacionales de empleados. No tenemos
evidencia si en alguna de las empresas estos procesos bajan al personal
operario.
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Nivel organizacional hasta el que se realiza la
evaluaciéon de actuaciéon

W Solamente del Nivel 1 a 3

M Hasta el Nivel 4

o Atodos los niveles

Los sistemas de evaluacion de actuacion pueden convertirse en parte
importante de la cultura de las organizaciones y contribuir de esa manera al
logro de la estrategia de la empresa. En nuestro estudio quisimos conocer el
tiempo que llevan implementados. Encontramos que el 40% de las empresas
tiene ya mas de cinco afios de haber implementado estos sistemas. Un 50% de
ellas tiene entre tres y cinco afos, mientras que solamente una empresa tiene
menos de dos afios desde su implementacion.

Tiempo que tiene operando el Sistema de

Evaluacion de Actuacion de la manera que hoy se
aplica

M Menos de 2 afios

M Entre 3y 5 afos

m Mas de 5 afios

Entre las empresas, el 60% consideran que es muy contributorio a los
resultados del negocio sus sistemas de evaluacion, mientras que para otro 40%

es considerado altamente contributorio. Asi podemos afirmar que una de las
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herramientas mas tangibles para ligar la estrategia de la empresa con las
funciones de recursos humanos, es a través de los sistemas de evaluacion de
la actuacion. Acorde a Schein, este es uno de los procesos méas importantes en
el ciclo de la planeacion de los recursos humanos.

Encontramos también que el 100% de las empresas tiene ligado algun

tipo de programa de compensacion variable a los resultados de la evaluacion
de actuacion.

Finalmente, en esta seccibn abordaremos la forma en la que se
determina el potencial de personal. A pesar que todas las empresas afirmaron
contar con un proceso formal, una de ellas no nos proporciono evidencia sobre
la frecuencia con la que se realiza este proceso. Para el resto de las empresas,
el proceso anual es la forma mas utilizada para determinar el potencial de su
personal. Solo tres empresas consideran este proceso de una manera bianual.

Frecuencia con que se realiza el proceso formal para
determinar el potencial del talento de su organizacion

B
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)
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El nivel organizacional que se considera para este proceso es hasta el
cuarto nivel organizacional, solamente tres empresas realizan este proceso a
todos los niveles de empleados.

A continuacién compartimos algunas de las practicas sobre la manera en
gue se realiza esta determinacién de talento.

"Se realiza un proceso de evaluacién del talento mediante una bateria de
pruebas, un proceso de entrevista, una evaluacién 360 grados y su respectiva
retroalimentacién. Aunada a la evaluacion de desempefio, esta informacion
permite ubicar al talento en una matriz de potencial y desempefio."”

"Durante el proceso de Evaluacién de Desempefio cada ejecutivo califica
el potencial del personal a su cargo con base en una serie de definiciones.
Adiciona/mente, tenemos un proceso de Evaluacion de Perfil y Desempefio
para ubicar en una Matriz."

"Através de una evaluacion del potencial de liderazgo, se determina sila
persona es de alto potencial; en base a ello se inician con planes individuales
de desarrollo”

"Se llevan a cabos sesiones de andlisis y evaluacion con cada jefe de
area, para definir en base aresultados, evaluaciones institucionales y coaching,
el nivel de potencial de cada miembro de su equipo de trabajo”

Una de las practicas que mostré tanto IBM como Marriott fue que la
revision de talento se hacia hasta primer nivel, ya fuera por el CEO o en
conjunto con su equipo. Vemos con agrado que en la muestra de empresas, el
80% de ellas presentan formalmente a su CEO los resultados de nivel de
potencial del talento de sus respectivas organizaciones.

4.3.5 Inventario de Recursos Humanos

El inventario de RH puede constar de diferentes Bases de Datos o
herramientas. Segun Schein (1982) esta informacion es importante dentro de la
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Planeacién de Recursos Humanos ya que para poder realizar esta actividad es
necesario contar con informacion sobre el estado actual y potencial del capital
humano de la empresa

La informacién que mantienen en este inventario las organizaciones

participantes en la investigacion, se muestra en la siguiente tabla:

Resultados Resultados de Disponibilidad

Empresa Informacién Informacion de Eval. de  Potencial Planes de Eval. de Nivel de Planes de de cambio de

Curricular  de logros  Actuacion del Talento Desarrollo Competencias Idiomas  Carrera residencia  Ofra
A X X X X X X
B X X X X X X X X X
C X X X X X X X X X
D X X X X X X X X
E X X X X X X X X
F X X X X X X X X X
G X X X X X X X X
H X X X X X X X X X
| X X X
J X X X X X X X X X
K
L

Como se puede observar la mayoria de las empresas cuenta con la
siguiente informacion:

Informacién Curricular

» Informacién de logros

» Resultados de Evaluacion de Actuacion
» Potencial del Talento

* Planes de Desarrollo

» Resultados de Eval. de Competencias
* Nivel de Idiomas

Este inventario, que tienen la mayor parte de las empresas encuestadas,
tiene similitudes con el de Marriott (considerada como empresa con las mejores
practicas dentro de esta investigacion), ya que incluye informacion relacionada
con el inventario de Recursos Humanos de esta empresa:
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e Evaluacién del desempefio (informacion de logros y resultados
de evaluacion de actuacion),

« Areas de oportunidad y fuerzas (Resultados Evaluacién de
Competencias),

» Acciones para el desarrollo (planes de desarrollo),

* Posibles proximas tareas y Grado de preparacién para tareas
mas grandes (Planes de Desarrollo)

Con respecto a las actividades con menos menciones entre las
empresas cabe mencionar que la mitad de las empresas no cuentan con
Planes de Carrera para sus empleados y 3 de las empresas (Empresa A,G, 1)
no cuentan con informacién acerca de la disponibilidad de cambio de
residencia de sus trabajadores. Es de destacar este hallazgo ya que en el
ambiente de globalizacion actual, en donde existe una creciente
interdependencia entre distintos paises del mundo, el Plan de Carrera y sobre
todo la disponibilidad de cambio residencia son aspectos importantes para
conocer el capital humano con el que cuentan las organizaciones.

Otro aspecto a destacar es que el 100% de las empresas considera que
los inventarios de recursos humanos son contributorios al proceso de
planeacion del capital humano y cerca del 90% considera de muy contributoria
a altamente contributoria esta informacion.

Grado en que los Inventarios de Recursos Humanos
contribuyen a la Planeacion de Recursos Humanos

B Altamente Contributorio

B Muy Contributorio

m Contributorio

M Poco contributorio

M No contribuye
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Esta afirmacién, esta en linea con la importancia que otorga Schein al
inventario de Recursos Humanos ya que segun su modelo es de vital
importancia conocer las competencias y etapas de carrera de los empleados
actuales para poder compararlos con las necesidades de la organizacion.

Por ultimo, con respecto a la utilizacion de base de datos para presentar
la informacién consolidada solamente una de las empresas mencioné no tener
un sistema que le presente esta informacion; lo que habla de el
aprovechamiento que el area de Recursos Humanos ha hecho de la tecnologia
para la Planeacion del Capital Humano.

4.3.6 Practicas de Planes de Sucesion

Los planes de sucesion son importantes dentro de las empresas ya que
a través de estos se identifican las experiencias de desarrollo clave para el
cumplimiento de las metas organizacionales y se asignan al desarrollo de los
ejecutivos con potencial o se busca en el ambiente externo personal con estas
competencias. En esta investigacion, IBM es considerada una empresa con las
mejores practicas en este tema.

El primer aspecto a destacar acerca de los Planes de Sucesion es que el
100% de las empresas cuentan con este tipo de planes (lo que muestra la
importancia otorgada a este tema). La mitad de las empresas cuenta con estos
planes hasta el Nivel 4 de la organizacién y la otra mitad solamente hasta el
nivel 3.

Otro aspecto a destacar es que el 60% de estas empresas han cubierto
sus posiciones a traves de los Planes de Sucesion entre el 75% y 100% de los

Casos.

Ambos hallazgos se pueden observar en las siguientes gréaficas
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Nivel 1 2 3
Hasta el Nivel 4
A todos los niveles

En el modelo de Mondy y Noe se especifica que cuando la oferta interna
del capital humano es inferior a las necesidades de la organizacion en cuanto a
cantidad y calidad, la empresa se ve obligada a entrar en una etapa de
Reclutamiento y Seleccion para buscar el personal necesario en el exterior.

Entre las empresas encuestadas, se encontré que el 50% de las
empresas ha reclutado personal externo para cubrir posiciones del nivel 1 al 3y
solamente el 30% no ha reclutado personal externo para cubrir estas
posiciones, lo cual habla de que existe una necesidad de ejecutivos con
competencias especificas para el entorno global en que compiten las empresas
y estas no han podido desarrollarlos internamente.

Entre los movimientos realizados internamente como resultado de los
planes de sucesion, en promedio el 58% son ascensos a posiciones de mayor
responsabilidad, 36% son movimientos laterales y el 7% son a posiciones de
menor responsabilidad a otras areas como parte de su desarrollo. Destaca la
empresa C en donde solamente el 20% de los movimientos internos son a una

posicién de mayor responsabilidad. Los resultados se pueden observar en la
siguiente tabla:
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Distribucién de los movimientos de ejecutivos derivados

de los Planes de Sucesién (% del total de movimientos

Empresa

Ascensos a posiciones de
mayor responsabilidad

Movimientos laterales

Posiciones de menor
resposabilidad a
diferentes areas como

parte de su desarrollo

A 50.0% ND ND
B ND ND ND
Cc 20.0% 70.0% 10.0%
D 95.0% ND ND
E 70.0% 30.0% ND
F 50.0% 50.0% 0.0%
G 30.0% ND ND
H 50.0% 30.0% 20.0%
| 88.0% 10.0% 2.0%
J 70.0% 25.0% 5.0%
Promedio 58% 36% 7%

Esta distribucion refuerza la aseveracion de que las empresas no estan
desarrollando internamente a sSus ejecutivos ya que los movimientos para
desarrollo de los ejecutivos son los que suceden en menor medida. Por el
contrario, los ascensos a posiciones de mayor responsabilidad son los de
mayor proporcion, lo que revela que la funcién de los Planes de Sucesion en
las empresas encuestadas esta enfocada a este tipo de movimientos.

En cuanto a la manera de determinar el personal que esta en Planes de
Sucesion, el 65% de las empresas revel6 que lo hace a través de un comité.
Esta proporcion es evidencia de que las empresas utilizan un grupo de
personas para determinar los ejecutivos que deben estar en los Planes de
Sucesion al igual que lo hace IMB con su area especializada Global Executive
and Organizacional Capability (GEOC)

Seis de las empresas mencionaron que estos planes son autorizados
por el CEO y su primer nivel, lo cual de nueva cuenta esta de acorde con lo que
consideramos como mejor practica, ya que en IBM todos los movimientos de
personal clave son revisados y aprobados por el CEO y el nivel que le reporta
directo.
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La informacion relacionada con la autorizacion de Planes de Sucesion se
puede observar en las siguientes graficas.

Personas que autorizan los planes de sucesion
. para su implementacion
Manera de determinar el personal que esta en
Planes de Sucesion

M A través de un comité

M Solo los jefes determinan
el reemplazo de sus
subordinados

® Los ocupantes del puesto!
proponen su reemplazo

Responsable de |

Fz
=
=

cada Divison
A trvés de un |
comité

)
E
B
>
()
i
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Otro aspecto importante en el caso de IBM es que establece una
relacién directa entre los planes de sucesion de sus ejecutivos y los programas
de desarrollo necesarios para estos. En el caso de las empresas de esta
investigacion, el 90% menciond que cuenta con planes de desarrollo que
soportan sus planes de sucesion.

Se encontré también que entre los elementos con que la mayor parte de
las empresas cuenta para desarrollar al personal que estd en Planes de

Sucesion estan:

* Planes generales de desarrollo

* Rotacion de puestos

» Asignacion a proyectos de alto impacto
» Coaching

» Asignaciones Internacionales

» Plan individual de desarrollo
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* Programas de Maestrias

» Participacién en Programas Ejecutivos

Los Sloans Programs (maestrias con un menor tiempo de duracién)
fueron el elemento con menor nimero de menciones entre las empresas, con
solamente 3 menciones; mientras que el Plan Individual de Desarrollo fue el
elemento que mas se menciond ya que las 10 empresas encuestadas lo
utilizan para desarrollar a su personal que esta en Planes de Sucesion.

Entre las técnicas que utilizan para determinar las necesidades de
desarrollo del personal que esta en Planes de Sucesion destaca la Evaluacion
de Competencias con 10 menciones, la Entrevista con Jefe Inmediato con 8
menciones Yy la Entrevista con el Ejecutivo con 5 menciones.

Estas técnicas (sobre todo las entrevistas) tienen la caracteristica en
comun de estar basadas en la experiencia, en este caso en la del jefe
inmediato y los ejecutivos, para poder determinar las necesidades de desarrollo
del personal que es considerado en un plan de sucesién. Esto es similar a lo
gue hace IBM, que tiene sus planes de desarrollo fuertemente basados en la
experiencia de los ejecutivos gque sostienen reuniones con los "managers” para
evaluar su desemperio e identificar los tipos de experiencias necesarias para
cada uno de ellos.

En cuanto a la verificacion de aspiraciones de carrera, el 90% de las
empresas menciond que si realiza esta actividad para los ejecutivos de los
primeros tres niveles que estan en planes de sucesion. Entre las técnicas que
utilizan sobresalen la Evaluacion de Competencias (con 10 menciones), la
Entrevista con el Jefe Inmediato (con 8 menciones) y la Entrevista con
Ejecutivos (con 5 menciones).

La importancia de verificar las aspiraciones de carrera queda de
manifiesto en el modelo de Schein, en donde es necesario realizar planes
especificos de carrera para cada individuo (segun su historial del trabajo y una
evaluacion de sus necesidades de carrera) para que en conjunto con las
brechas encontradas entre la situacion actual del recurso humano y los
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requerimientos de la organizacion puedan servir como base para tomar la
decision de cubrir puestos, crear programas de desarrollo ¢ reclutar personal
en areas especificas de la empresa.

La informacion acerca de los planes de desarrollo y aspiraciones de
carrera se puede observar en las siguientes gréaficas.

Elementos utilizados para desarrollar al personal  Tipo de técnicas utilizadas para determinar las
que esta en planes de sucesion necesidades de desarrollo del personal que esta en
10 planes de sucesion
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Practicas utilizadas para verificar las
aspiraciones de carrera
Para el personal que esta en los planes de

sucesion de los primeros tres niveles, se verifica
personalmente sus aspiraciones de carrera?
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Por dltimo, un hallazgo importante de la investigacion fue el
descubrimiento de que el 60% de las empresas encuestadas cuenta con un
equipo especialmente asignado para dar seguimiento a los planes de desarrollo
del personal que esta en planes de sucesion, entre los que contestaron la mitad
menciond gue este equipo esta formado por un equipo multidisciplinario y la
otra parte mencion6 que por personal de RH.

Este descubrimiento es importante ya que es similar a IBM (empresa
considerada con mejores practicas) que cuenta con un area especializada que
integra expertos en planes de sucesion y en otras areas para dar seguimiento a
la Planeacion de Recursos Humanos dentro de la organizacion

¢Cuenta con un equipo especialmente asignado
para darle seguimiento a los planes de desarrollo
del personal en planes de sucesién?

Quien conforma este equipo especial

W Recursos Humanos

B Equipo Multidisciplinario

]

4.3.7 Impacto de la globalizacion en las préacticas de RH

Como se mencioné en el marco teorico, durante los ultimos afios, la
globalizacion ha motivado a las empresas a implementar estrategias de
planeacion de recursos humanos para garantizar obtencion y mantenimiento
del personal calificado que los lleve al logro de los objetivos planteados.
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Durante la investigacion, 8 de las empresas participantes mencionaron
las areas de Recursos Humanos que mas han sido impactadas por este
fenédmeno.

El Desarrollo de Ejecutivos fue mencionado por cuatro empresas, la
Productividad y Calidad fue mencionado por dos empresa mientras que la
Atraccion de Talento y Compensacion y Beneficios fueron mencionadas en una
ocasion cada una.

Cabe destacar que las Relaciones Laborales es, a consideracion de 6 de

las empresas, el area que menor impacto ha tenido por la globalizacion.

En la siguiente tabla se pueden observar los resultados obtenidos
durante la investigacion

Grado en que las areas de Recursos Humanos han sido
impactadas por la globalizacion

Menor grado = 1, Mayor grado= 6

Atraccion de Talento 0 1 1 3 2 i

Retencién de Talento 1 2 2 2 1 0
Compensacion y Beneficios 1 1 2 1 2 1

Desarrollo Ejecutivo of - 1 0 2 1-
Productividad y Calidad 0 3 1 0 2 2
Relaciones Laborales - 0 2 0 0 0

Como se puede observar, existe cierto consenso entre las empresas
entrevistadas acerca de como ha impactado la globalizacion en las diferentes
areas de Recursos Humanos ya que el 50% de las empresas que contestaron
esta pregunta, considera el Desarrollo de Ejecutivos como el area con mayor
impacto de la globalizaciéon y el 75% menciona a las Relaciones Laborales

como el area menos afectada.
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Destaca también que la Productividad y Calidad y la Atraccion de
Talento fueron mencionadas en la mayoria de las empresas con un grado de
impacto de la globalizacion alto (grado 4 al 5).

Con respecto a la atraccion de talento, algunas areas de la organizacion
se han visto mas influenciadas por la globalizacion. En la siguiente grafica se
observan las areas que han sido impactadas en las empresas entrevistadas.

Areas de la organizacion que se han visto mayormente
impactadas por la globalizacion para atraer talento
externo calificado

Fiscal |

Operaciones
Finanzas |
Contraloria | ©
Informatica |

Comercializacion |
Recursos Humanos |
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Investigacion y Desarrollo |

Se puede observar en la grafica que el area de comercializaciéon es la
gue mas menciones tuvo en cuanto a haber sido impactada por la
globalizacion, lo cual es consistente con la definicion que hace la Real
Academia de la Lengua de globalizacion: "tendencia de los mercados y las
empresas a extenderse alcanzando una dimension mundial que sobrepasa las
fronteras nacionales".

81



Otras areas mencionadas como afectadas en la atraccion de talento
fueron la Planeacion Estratégica, Finanzas, Informética e Investigacion y
Desarrollo.

Entre estas areas solamente el area de Informatica se puede considerar
como susceptible a ser realizada mediante Outsorcing, lo que denota que
existe una percepcion, entre las empresas entrevistadas, de que las
actividades que contribuyen a las competencias clave de la organizacion son
las que mas impactadas se han visto por la globalizacién para atraer personal.

Las areas de Recursos Humanos y Fiscal solamente tuvieron una
mencion, y el area de Contraloria no tuvo ninguna mencién lo que refuerza la
aseveracion de que existe la percepcion de que las actividades que son
facilmente llevadas a cabo por una empresa de Outsorcing no han sido
influenciadas por la globalizacién para la atracciéon de talento.
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CAPITULO V )
CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

El presente estudio confirma una vez mas, el rol vital y estratégico que el
area de Planeacion de Recursos Humanos juega dentro de las organizaciones
en mercados actuales: globalizados y constantemente cambiantes, en donde el
recurso humano adquiere un valor importantisimo, generando un interés
constante por parte de las empresas de tener el mejor recurso humano en sus
filas a fin de obtener una ventaja competitiva que los distinga de sus
competidores.

5.1 Cumplimiento del objetivo de la investigacion

Uno de los objetivos de nuestro estudio, al ser del tipo descriptivo, era
identificar el tipo de practicas de Planeacion de Recursos Humanos de una
muestra selecta de empresas del noreste de México y conocer en que grado
estdn o no respondiendo a la demanda de un entorno global. Ademas
pretendiamos comparar estas practicas con modelos tedricos y con dos
empresas globales de clase mundial (IBM & Marriott). Gracias a la participacion
y disposicion de estas empresas pudimos cumplir con nuestros objetivos y
llegar a concluir los siguientes puntos.

Las empresas consideran que el mayor impacto que tiene de la
globalizacién es en el desarrollo ejecutivo y en la atracciéon del mejor talento. Al
analizar las misiones y areas de recursos humanos que contribuyen al logro de
los resultados de negocio, vemos que: Reclutamiento y Seleccion es la
primera. La Planeacion de Recursos Humanos, Desarrollo y Capacitacion y
compensaciones quedan en siguiente término. Podemos afirmar que: La
atraccion de talento capaz y con caracteristicas globales es lo que
contribuira, junto con el desarrollo del personal interno, a enfrentar los
retos de la globalizacion.

83



Las empresas consideran a cada una de sus areas, como los medios
que se utilizan para lograr el cumplimiento de sus estrategias competitivas, las
mismas, deben de enfocar sus esfuerzos en poner todo su expertis alineado a
las metas y objetivos del negocio, lo relevante es que 40% de las empresas
nos indican que se encuentran altamente alineadas con la estrategia del
negocio y otro 50% nos indica que su grado de alineacion es muy alto.
Podemos afirmar que: La alineacion entre las acciones que realiza el area
de Recursos Humanos y la estrategia de la compaiiia, estan enfocadas a
garantizar que se cuente con el mejor talento en el momento adecuado y
con las caracteristicas adecuadas, acorde con la vision del negocio.

Una de las razones por las cuales en algunas de las compaiias no se
desarrolla el talento, es porque a los departamentos de RH les faltan métricas
para juzgar la alineacion entre estrategia y talento, y rara vez hay sistemas en
la organizacion para revisar dicha alineacion de manera regular, en nuestro
caso, el 90% de la muestra si cuenta con un proceso y sistemas de informacion
formalmente establecidos, igual situacidn ocurre en nuestras empresas
referencia: IBM y Marriott. Podemos afirmar que: Los sistemas de evaluacién
e identificacion del talento dentro de las organizaciones, son la base que
le indican a las organizaciones el grado en el cual estan balanceando el
talento de los ejecutivos y empleados con potencial.

Todas las organizaciones incluidas en la muestra, administran sistemas
de informacién con detalles sobre el estado actual y potencial de los ejecutivos
y empleados que son de interés para la organizacion. Podemos afirmar que:
La informacién sobre el estado actual y potencial del capital humano de la
empresa, es importante a fin de tomar las acciones de desarrolio
necesarias para adaptar los roles a los cambios en la estrategia
organizacional.

Las actividades de Planeacion de Recursos Humanos, cada vez va
tomando mas importancia en el entorno de las empresas. El contar con
procesos formales de Planes de Sucesién, Evaluacion e identificacion de
talento. Aun no podemos concluir que todas las empresas le den identidad
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propia a la funcién, al ver que solo el 30% de las empresas la consideran como
un area separada de desarrollo. Podemos afirmar que: La Planeacion de
Recursos Humanos esta tomando un rol protagénico, pero ain no tiene
un lugar como area independiente. Las empresas grandes ya inician a dar
este paso.

La preocupacién de las organizaciones por contar con un tipo de talento
que les garantice la continuidad de sus operaciones y el logro de la estrategia,
son dos de los aspectos mas importantes que se resaltan en este estudio.
Podemos afirmar que: La ventaja competitiva de las empresas esta
determinada por la habilidad y capacidad de su Recurso Humano, quienes
son los responsables de plantear las mejores estrategias de evolucion

para cada una de las compainiias en relacidon con sus competidores.

70% de las empresas afirman que sus Planes de Sucesion son
revisados y aprobados por su CEO y su equipo directivo y el 60% tiene un
cumplimiento de estos planes de al menos un 75%. Por lo tanto podemos
concluir el hecho de confirmar el interés y participacion que tiene la alta
direccién en poder asegurar el contar con el talento adecuado.

También pudimos observar que los planes de sucesion son mas
utilizados para promociones y hacer movimientos laterales, si bien, esto no es
malo. Podemos afirmar que adn no se utilizan las demociones a otras areas
como una practica de desarrollo de sus ejecutivos.

El intercambio de conocimiento y mejores practicas entre los diferentes
paises como base de un esquema global, hace que esta sea una de las
principales transformaciones que tengan que desempehar las diferentes
organizaciones, como parte de la creacidon de una cultura de trabajo y de
valores unica. Podemos afirmar que: Las organizaciones que deseen
mantenerse vigentes en un plano globalizado, deberan estar convencidas
que aun cuando las culturas sean diferentes, ninguna es mejor que la
otra, por ello, se deberan dedicar a convertirse en una entidad bien
informada acerca de los diferentes sistemas de valores, las diversas
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formas de comportamiento y las multiples suposiciones que pueden
tenerse con respecto a la realidad.

No como proposito de este estudio fue el determinar el indice de
productividad de recursos humanos de las empresas participantes. Un estudio
de Saratoga Institute, tiene como benchmark 1:87, un empleado de RH por
cada 87 empleados. El indice determinado de la muestra es de 1:85. Lo cual
nos indica, con la salvedad de la comparacién, que las empresas de la
muestra cuentan con organizaciones de RH casi a nivel de benckmark
mundial

5.2 Mejores practicas en Planeacion de Recursos Humanos obtenidas
a partir de la investigacion

Los modelos de planeacidon de Recursos Humanos tomados como base
para el presente estudio, como su nombre lo indica son simplemente
“modelos”, los mismos son una parte basica y de inicio para modelos mas
complejos, personalizados y sobre todo adaptados a las necesidades vy
condiciones actuales de las economias globales y a los diferentes tipos de
industrias existentes en el mercado.

A partir de los hallazgos podemos mencionar las siguientes mejores
practicas

Alineacién entre estrategia del negocio y Recursos Humanos

Como mejor practica en cuanto a la alineacion entre estrategia de
negocio y Recursos Humanos como lo dice Edgar Schein, vemos que el 90%
de las empresas consideran que su alineacion con la estrategia de negocio
esta altamente alineada. Entre las principales practicas utilizadas por las
empresas, y de paso, identificadas como retos por parte de las areas de RH de
cara a alinearse a la estrategia del negocio, podemos mencionar las siguientes:

e Adecuarse a los nuevos retos de la competitividad de empresas
globales
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e Preparar a la organizacion para nuevas culturas, lenguajes, en pro de
que las organizaciones cuenten con una sola cultura de ser posible,
cultura global

¢ Rapida adaptacion al cambio

e Compensacion adecuada

e Atraccion de recurso humano global y de clase mundial

e Desarrollo de sistema de liderazgo

¢ Garantizar un inventario de capital humano preparado de acuerdo a

las necesidades de la organizacion, a través de planes de sucesién y
desarrollo consistentes

Rol de la Planeacién de Recursos Humanos

No considerada como una mejor practica, pero si gracias a las
respuestas de todas las empresas participantes podemos definir las 6 areas
mas importantes para esta funcion:

Administracién de los Planes de Sucesion
Definicion de Competencias Clave

Responsable del Desarrollo Ejecutivo
Administracion de la Evaluaciéon de Competencias
Definicién de Perfiles de Puestos Ejecutivos

Administracion del Inventario de Recursos Humanos

Si quisiéramos comparar con el Modelo de Schain, solamente faltarian
las areas de Reclutamiento y Capacitacion. Pero como lo comentamos
anteriormente, la tendencia en las grandes empresas es separar el area de
planeacién del area de desarrollo.

Practicas de Diseno Organizacional

Como mejor practica en cuanto al Disefio Organizacional, ya vemos la
tendencia de la participacion del area de Planeacion de Recursos Humanos en
este proceso, desplazando al area de Compensaciones y Beneficios. La
utilizacién de Benchmarks de Industria con Benchmarks Internos son las

técnicas para determinar el tamafio de las organizaciones.
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Practicas de identificacidon v potencial de talento

Como mejor practica en cuanto a la identificacidon y potencial de talento,
ya vemos que el 90% de nuestra muestra si cuenta con un proceso formal para
identificar su talento, la Gnica empresa que no lo tiene implementado esta en
proceso de hacerlo. Entre los principales medios utilizados para identificar el
talento se encuentran: 1) Matriz de evaluacién de perfil y desempefio, 2)
Evaluaciéon de desempefio con diferentes periodicidades, 3) Evaluacion de
competencias 360°, 4) Comités internos y multidisciplinarios, en donde se
discuten resultados, rutas de carrera, necesidades de desarrollo, cartas de
reemplazo y personal clave en la organizacion.

Inventario de Recursos Humanos

Como mejor practica en cuanto al manejo de Inventario de Recursos
Humanos, vemos que todas las empresas utilizan informacion basica sobre el
estado actual y potencial de su capital humano. Entre los principales temas
incorporados dentro del inventario de Recursos Humanos por las empresas
muestra se encuentran: 1) Informacién curricular, 2) Informacién de Logros, 3)
Resultados de evaluacion y actuacién, 4) Potencial del talento, 5) Planes de
desarrollo, 6) Resultados de nivel de competencias y 7) Nivel de idiomas. Cabe
destacar que 3 de las empresas no incluyen la disponibilidad para cambio de
residencia por parte de sus empleados, situacién que llama particularmente la
atencién, teniendo en cuenta el entorno global en la cual se mueven estas
industrias, el cual amerita movilidad internacional en la mayoria de casos.

Practicas de Planes de Sucesion

Como mejor practica en cuanto a los planes de sucesién de Recursos
Humanos, vemos que todas las empresas utilizan este tipo de planes. Entre
los principales aspectos a tener en cuenta estan los siguientes: 1) La mitad de
las empresas cuenta con estos planes hasta el nivel 4 de la organizacién y la
otra mitad solamente hasta el nivel 3, 2) El 60% de estas empresas han
cubierto sus posiciones a través de planes de sucesién y 3) El 70% de las

empresas involucran un comité multidisciplinario (alta direcciéon de la compania,

88



personal de las areas involucradas, personal de RH, firmas consultoras, entre
otros) en el disefio y ejecucion de los planes de sucesion.

Con el desarrollo del presente estudio pudimos observar que tanto el
Modelo de Edgar Schein como el Modelo de Mondy ya estan rebasados por la
dinamica actual de las empresas. Si bien, el Modelo de Mondy solamente hace
mencién a una planeacion de RH basada en el nimero de recursos necesarios
para la operacion, aspecto que las empresas ya cumplen de una manera
indispensable ante la globalizacion, el Modelo de Schein va mas alla,
incluyendo el potencial y la capacidad de los recursos, inclusive llega hasta el
desarrollo de planes especificos de colocacion de recursos humanos. A través
de el estudio, pudimos constatar que una de las preocupaciones mas grandes
de las empresas es el de garantizar contar con el recurso humano adecuado,
preparado y con el potencial necesario para enfrentar los retos que cada una
tiene. Hoy las empresas van mas alla de esto, su propia dinamica les exige el
también estar preparados ante cualquier eventualidad y esto esta siendo
enfrentado hoy en dia con Sistemas de Planes de Sucesién. Esta es una de las
practicas de Planeacion de Recursos Humanos que vemos que le falta incluir a
Edgar Schein en su modelo, sin embargo, de una u otra forma, los esquemas
generales de Planeacion de Recursos Humanos de las empresas son muy
semejantes a lo planteado por Edgar Schein en su modelo.

5.3 Reflexion Final

Las empresas que se contactaron para la presente investigacion son
exitosas en el mercado en que compiten y fue interesante constatar que todas

llevan a cabo actividades para la Planeaciéon de Recursos Humanos.

Esto nos puede llevar a inferir que la manera en que llevan a cabo la
PRH estas empresas, es una fuente de ventaja sobre la competencia, aunque
falta revisar si existe una correlaciéon directa entre estos dos resultados y el
grado de esta relacion.
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Por otro lado, es interesante el grado de disposicién mostrado por las
empresas durante la investigacion, desde nuestro punto de vista esto refleja un
interés de los ejecutivos de RH de conocer lo que hacen las empresas en la

actualidad y lo que pueden ellos hacer para mejorar de manera continua su
funcion.

Es importante mencionar que el 100% de las empresas que participaron
en la investigacion nos hicieron saber que encontraron valor en su participacién
y solamente una de las empresas dijo que la herramienta de diagndstico
utilizada no le ayudo a revisar su area de Planeacion de Recursos Humanos

Por dltimo, resulta agradable y de gran valor para el presente estudio
que e el 60% de las organizaciones participantes mencion6 que alguno de los
temas o practicas presentados en la herramienta de diagndstico utilizada le
ayudaran a cambiar las labores del area de Planeaciéon de RH.

Alguno de los temas o practicas aqui presentados le
ayudaran a cambiar las labores de su area de
Planeacién de RH

¢Considera usted que esta herramienta le ha ayudado
arevisar su area de Planeacion de Recursos

Humanos?

HSi EHNo HSi ENo
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ANEXO

Herramienta de diagnéstico de practicas de
Planeacion de Recursos Humanos
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Herramienta de Diagnéstico de Practicas de Planeacién de Recursos Humanos In

Introduccioén
La presente herramienta ha sido disefiada con el objetivo de identificar las practicas de Planeacién de Recursos Humanos que son utilizadas por

empresas lideres del Noreste del Pais.

La herramienta es parte de la materia Proyecto Final de Recursos Humanos dentro del Programa de la Maestria en Administracién de la Escuela de
Graduados en Administracién y Direccién de Empresa del instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey.

La informacion de cada empresa seré utilizada solo como material de estudio. Los resultados de cada empresa seran presentados con una letra de
referencia (i.e. La empresa A)

Agradecemos de antemano el tiempo y la disposicién para el llenado de esta herramienta.

Perfil de la empresa:
1) Giro de la empresa

[ ]  Metal Mecénico [[] Bebidas [ ] cConstruccion
[ ]  Alimentos [ 1 Metalrgico [ ] Petroquimica
1 Otro Favor de Indicar [

2) Ventas
Favor de indicar el rango anual de ventas en USD
[ ]  Menosde 100 Millones [ ] Entre 100y 500 Millones [ ] Entre500y 1000 Millones

[ ] Entre1000y2500 Milones [__|  Entre 2500 y5000 Millones  [__]  Mas de 5000 Millones
Favor de Indicar el porcentaje del total de sus ventas que provienen de exportaciones o de sus operaciones en el extranjero

-

3) Empleados
Favor de indicar el nimero de empleados en cada tipo

[ ] Ejecutivos [ 1 Empleados [ ] Operarios
Favor de indicar el porcentaje de su fuerza laboral en operaciones en el extranjero
[ 1%

4) Tipo de Organizacién Encuestada
Favor de indicar si la empresa encuestada depende de un corporativo

] s [ 1 nNo



Perfil de la funcién de Recursos Humanos

5)

6)

7)

8)

Posicionamiento de la funcién de Recursos Humanos
Favor de indicar el nivel organizacional de la posicién méas alta de Recursos Humanos con respecto a la Direccion General

[ ]  PrimerNivel [ ] SegundoNivel [ ]  TercerNivel

Headcount de Recursos Humanos
Favor de indicar el nimero de empleados que labora en la funcién de Recursos Humanos

Favor de indicar si la funciéon de Planeacion de RH también comprende la funcién de Desarrollo de RH

l:l Si l::l No

Favor de indicar los titulos de las siguientes posiciones
Responsable de la funcién de RH [ |
Responsable de planeacién de RH [ |

Mision de Recursos Humanos
Favor de redactar de una manera breve la mision de la funcion de Recursos Humanos

Retos de Planeacion de Recursos Humanos
Favor de redactar de una manera breve los principales retos de la funcién de Planeacién de RH

Estratégia de Recursos Humanos

9)

Cual es el grado en el que la estratégia de Recursos Humanos estd alineada a la estrategia de la empresa

[ ]  Attamente alineada [ ] MuyAlineada [ ] Alneada

Favor de indicar las tres areas de Recursos Humanos de mayor contribucién a la estrategia de RH
Favor de marcar con un tres la de mayor impacto , dos la siguiente y uno la siguiente

:‘ Reclutamiento y Seleccion [:] Desarrollo y Capacitacion L__:] Planeacién de Recursos Humanos
[ 1  CompensacionesyBeneficios [__|  Administracion de RH [ ] Relaciones Laborales
[ ] Otra Favor de Indicar [ |




10) Impacto de la globalizacién en la Estrategia de Recursos Humanos
Como considera usted que la globalidad ha impactado la estrategia de Recursos Humanos

|:| Altamente impactada I: Muy impactada I:I Impactada
:| Poco impactada |:] Nada impactada

Indique el grado en que las areas de Recursos Humanos han sido impactadas por la globalidad
Favor de marcar con un 7 el de mayor impacto , 6 el siguiente y asi llegar hasta 1, la de menor impacto

[ ]  Atraccion de Talento [ ] Retencién de Talento [ ] Compensaciény Beneficios
[ ] Desarrollo Ejecutivo [ ] Productividad y Calidad [ ] Relaciones Laborales
1 Otra. Favor de Indicar | ]

En sus palabras, favor de indicar los principales retos que Recursos Humanos en cualquier negocio debe enfrentar ante la globalizacion

11) Contribucidn de Recursos Humanos a los resultados del Negocio
En que grado considera que la funcién de Recursos Humanos esta contribuyendo a los resultados del negocio

[]  Atamente Contributorio [ 1  Muy Contributorio [ ] Contributorio

Indique el impacto en que las areas de recursos humanos contribuyen a los resultados del negocio
Favor de marcar con un siete el de mayor impacto , seis el siguiente y asi llegar hasta uno, la de menor impacto

|:| Reclutamiento y Seleccién |:| Desarrollo y Capacitacién |:] Planeacion de Recursos Humanos
[ ]  CompensacionesyBeneficios [ |  Administracién de RH [ ] Relaciones Laborales
[ ] Otra Favor de Indicar [ ]

Planeacion de Recursos Humanos
12) Cual es el grado en el que la funcién de Planeacién de RH contribuye a la estrategia total de Recursos Humanos

[ ]  Attamente Contributorio [ ]  Muy Contributorio [ 1 contributorio
13) Favor de indicar el nimero de empleados trabajando en el drea de Planeacion de Recursos Humanos

[ 1]



14) Favor de indicar el titulo de la posicion a la que reporta el responsable de Planeacién de Recursos Humanos

Nombre de la posicion [ |

Favor de indicar los nombres de las posiciones que reportan directamente al Responsable de Planeacién de Recursos Humanos

Nombre de la posicién

Nombre de la posicion

Nombre de la posicién

Nombre de la posicién

Nombre de la posicién

BIBIBIBINIE

Nombre de la posicién

15) De la siguiente lista de actividades, favor de indicar aquellas que son responsabilidad directa de la funcion de Planeacién de RH
Capacitacion |:| Desarrollo ejecutivo |:| Disefio Organizacional

Planes de Sucesién I:l Reclutamiento |:| Seleccién y Staffing

Evaluacion de Desempeio |__—| Definicion de competencias |::| Evaluacion de Competencias

Presupuestos de Personal E:| Inventario de Rec. Humanos |:| Sistemas de Informacién de RH

N

Compensaciéna LargoPlazo [ | Indicadores de RH [ ] Definicion de Perfiles
Prog. Retencién de Ejecutivos I:l Admon. de expatriados :I Administracién de RH
Otra Favor de indicar | |
Otra Favor de Indicar [ |

16) Disefio Organizacional
¢ Participa el area de Planeacién de Recursos Humanos en el Disefio Organizacional de las diferentes areas de la organizacién?

Si [ 1 No

Si su respuesta fue NO, favor de indicar si algun area de Recursos Humanos esta involucrada en el Disefio Organizacional

D

Nombre del Area de Recursos Humanos | |

Como considera usted el grado de patrticipacion o involucramiento de Planeacion de RH u otra area de RH en el Disefio Organizacional
[ ]  Attamente Involucrado [ ]  Muyinvolucrado [ ] Medianamente involucrado

|::| Poco Involucrado [ Nulamente involucrado

Tipo de técnicas que utiliza para determinar el tamafio de las organizaciones

[ ]  Benchmarkinternos [ ] Benchmark de industria [ ] Restricciones presupuestales
] Otra Favor de Indicar | 1

¢ Participa el area de Planeacion de Recursos Humanos en la definicién de los perfiles de puesto ejecutivos durante el disefio organizacional?



[ 1 s 1 o
17) Identificacién de Talento Interno clave en la Organizacion
Se cuenta con un proceso formal para identificar el talento clave de la organizacion (Juntas anuales, Encuentros ejecutivos, etc.)

I:I Si I:' No

Indique con que frecuencia se realiza este proceso formal de identificacion de talento clave

I:I Semestral |:| Anual |:| Bianual

] Otro Favor de Indicar | |
Hasta que nivel organizacional realiza esta identificacion de talento

: Solamente del Nivel 1 a 3 I__—] Hasta el Nivel 4 |:| A todos los niveles
En sus palabras, describa brevemente el proceso formal para identificar el talento interno ejecutivo de la organizacién

Se cuenta con un programa especial de Compensacion para el personal identificado como Talento Clave

[ ] si [ 1 o

18) Evaluacién de Actuacion
Se cuenta con un proceso formal para evaluar el nivel de actuacién del personal de su organizacién

[ ] si [ 1 No

Indigue con que frecuencia se realiza la evaluacién de actuacion

[ ]  Semestral [ ] Ana [ ] Bianual

[ ] Otro Favor de Indicar | |
Indique el o los tipos de Evaluacion de Actuacién que es utilizada en su organizacion

I:] El supervisor evalua [:I Evaluacién Vertical |:| Jefe - Subordinado y Reportes directos
[ ] 360 Jefe- Subordinado

Indique el o los tipos de objetivos que se incluyen en la evaluacién de actuacion

|:] Funcionales / Operacionales I:l De mejora continua |_____| De Desarrollo personal

[ ]  otroFavor de Indicar [ |

El resultado de la evaluacién individual de actuacién esta ligado a la compensacién variable del ejecutivo

1 s 1 o
Hasta que nivel organizacional realiza la evaluacién de actuacién
|:| Solamente del Nivel 1 a 3 :I Hasta el Nivel 4 |:| A todos los niveles



En que grado considera que su Sistema de Evaluacién de Actuacion contribuye a los resultados del negocio

I:I Altamente Contributorio |:| Muy Contributorio I____I Contributorio
I:| Poco contributorio [:I No contribuye

¢ Cuanto tiempo tiene operando su Sistema de Evaluacién de Actuacién de la manera que hoy se aplica?

:’ Menos de 2 afios |:| Entre 3y 5 afos [:I Mas de 5 afios

19) Determinacidén del Potencial del Talento de la Organizacién
¢ Cuenta con un proceso formal para determinar el potencial de su talento en la organizacién?

I::I— Si I:l No

Indique con que frecuencia se realiza este proceso formal para determinar el potencial del talento de su organizacién

Semestral I:l Anual |:| Bianual

Otro Favor de Indicar |

1

Hasta que nivel organizacional realiza la determinacién del potencial del talento
Solamente del Nivel 1 a 3 [ ] THastaelNivel4 [ ] Atodoslos niveles
En sus palabras, describa brevemente el proceso que utiliza para determinar el potencial de su talento en la organizacién

1

Se le presenta formalmente al CEO los resultados del nivel del potencial del talento de su organizacién?

Si [ ] No

20) Inventario de Recursos Humanos
El inventario de RH puede constar de diferentes Bases de Datos o herramientas, la intencion de la pregunta es conocer el tipo de
informacién que se tiene inventariada en su organizacion. Indique el tipo de informacién que tiene inventariada

D

E:] Informacion Curricular |:] Informacion de logros [:I Resultados de Eval. de Actuacion
{:l Potencial del Talento |:l Planes de Desarrollo [:I Resultados de Eval. de Competencias
[ ]  Nivelde Idiomas [ 1 Planesde Carrera [ ] Disponibilidad de cambio de residencia
[ ] Otra Favor de Indicar | | '
C 1] Otra Favor de Indicar [ ]

Favor de indicar el grado en que los Inventarios de Recursos Humanos contribuyen al Planeacién de Recursos Humanos

Altamente Contributorio |:| Muy Contributorio |:| Contributorio

Poco contributorio l:_l No contribuye

Utiliza alguna base de datos o Sistema que le presente la informacién consolidada de los inventarios para propositos de la Planeacion de RH

Si ] nNo

1l

D



21) Capacitacién y Desarrollo
¢Los Planes de Capacitacién y Desarrollo estan vinculados a su proceso de Planeacién y Desarrollo?

[:l Si [::I No

En sus palabras explique brevemente la contribucién de sus Planes de Capacitacién y Desarrollo a la Planeacién de su Recurso Humano

En que grado considera que el personal de su empresa esta comprometido con su propio desarrollo
|____| Altamente comprometido |__—:| Muy Comprometido I___:| Comprometido
[ ]  Poco Comprometido [ ] NadaComprometido

22) Planes de Sucesién / Cartas de Reemplazo
¢ Cuenta su organizacion con un proceso format de Planes de Sucesion?

] s 1 No

Hasta que nivel organizacional se incluye en su programa formal de Planes de Sucesién

|:] Solamente del Nivel 1 a 3 l:] Hasta el Nivel 4 L__:] A todos los niveles
Como determina el personal que esta en Planes de Sucesion

[ ]  Através de un comité [] sololosjefesdeterminanel [ ]  Los ocupantes del puesto
reemplazo de sus subordinados proponen su reemplazo

¢ Quién o quienes autorizan los planes de sucesién para su implementacion?
[:] CEO [:I CEO y Primer Nivel I___I Responsable de cada Divisén
[ ]  Atrvésde uncomite [ ]  Recursos Humanos
] Otra Favor de Indicar [ 1

Si la autorizacién proviene de un comité, quienes conforman el Comité, que posiciones ocupan sus miembros

¢ Con que frecuencia son actualizados los planes de sucesién de los primeros tres niveles de la organizacion?

[ ]  Semestral [ ]  Anal [ ] Bianual
[ ] Otro Favor de Indicar [ |

Favor de indicar el porcentaje de posiciones de nivel uno a tres que han sido cubiertas a través de sus planes de sucesién, en los ultimos 2 afos

[ 1 Et100% [ ] Enteel90%y 100% [ ] Entreel90%yel75%

l_—:] Entre el 75% y el 50% [:| Menos del 50%




De un 100%, en términos generales, como se distribuyen los movimientos de ejecutivos, derivados de los Planes de Sucesién

%  Ascensos a posiciones [__—_]% Movimientos laterales I:l% Posiciones de menor resposabilidad a diferentes
de mayor responsabilidad areas como parte de su desarrollo

1

En los dltimos dos afos, favor de indicar el nimero de ejecutivos que ha reclutado de fuentes externas para cubrir posiciones
posiciones de los niveles organizacionales 1 al 3

Ninguno l::l De uno a cinco ejecutivos [:l De seis a diez ejecutivos

Mas de 10 ejecutivos

1k

¢ Considera que la globalizacién en su industria ha repercutido en la atraccién de talento del mercado laboral?

Si 1 nNo

Que areas de su organizacioén se han visto mayormente impactadas por la globalizacién para atraer talento externo calificado

D

l:___l Operaciones E Planeacion Estratégica |:| Finanzas

|:] Comercializacién :] Recursos Humanos [:I Investigacién y Desarrolio
I___I Fiscal |:] Contraloria [:l Informatica

1 Otra Favor de Indicar | ]
] Otra Favor de Indicar L ]

¢ Cuenta con Planes de desarrollo formales que soporten sus Planes de Sucesién?

Si [ 1 nNo

Cuales de los siguientes elementos utiliza usted para desarrollar al personal que estd en planes de sucesion

1

|:| Planes generales de desarrollo I:__I Rotacion de puestos |:__] Asignacion a proyectos de alto impacto
[—___I Coaching |_—_| Asignaciones Internacionales |: Plan individual de desarrollo

[:] Sloan Programs I:] Prog de Maestrias [: Paticipacion en Prog. Ejecutivos
[[]  oftraFavorde Indicar [ |

] Otra Favor de Indicar | |




¢ Que tipo de técnicas utiliza para determinar las necesidades de desarrollo del personal que esta en planes de sucesién

|:] Entrevista con el ejecutivo |:] Entrevista con Jefe Inmediato :I Evaluacién de Competencias

|:| A solicitud del ejecutivo I:l Por experiencia del supervisor |:| Ninguna

[ ] Otra Favor de Indicar ! |

Para el personal que esta en los planes de sucesién de los primeros tres niveles, se verifica personalmente sus aspiraciones de carrera?

I:l Si I:] No

Cual de las siguientes practicas utiliza para realizar esta verificacién

[:l Entrevista directa l:: A través de una encuesta I____l Entrevista del supervisor inmediato
[ ]  Cuando estomado en cuenta para una promocién [ ] Nunca
[ ] Otra Favor de Indicar { |

¢ Cuenta con un equipo especialmente asignado para darle seguimiento a los planes de desarrollo del personal en planes de sucesién?
1 s [ 1 No

En caso de ser afirmativa su respuesta anterior, quien conforma este equipo especial

|:| Recursos Humanos |:| Equipo Multidisciplinario

23) Comentarios finales
¢ Ha encontrado usted valor al responder esta herramienta de diagnéstico de practicas de Planeacién de Recursos Humanos?

I:I Si |:| No

¢ Considera usted que esta herramienta le ha ayudado a revisar su érea de Planeacién de Recursos Humanos?

[] s [ 1 Mo

Alguno de los temas o practicas aqui presentados le ayudaran a cambiar las labores de su area de Planeacién de RH
[ ] s ] No

Le agradecemos el valioso tiempo dedicado a responder esta herramienta.

Gracias por participar
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