Planeacion Estratégica de Programas de Recursos Humanos

PLANEACION Y RECLUTAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

OBJETIVOS DE LA SESION:

B El lector podra identificar ventajas de integrar la planeacién de RH con
la Planeacion Estratégica.

B Podra describir los enfoques basicos de la Planeacion de RH.

M Podra explicar las ventajas y desventajas del Reclutamiento en el

interior de la organizacion.

B Podra explicar las ventajas y desventajas de recurrir al reclutamiento
externo.

B Podra describir la forma en que las actividades de reclutamiento se
integran con las iniciativas de diversidad e igualdad de oportunidades
de empleo.

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento a través de Organizaciones

Profesionales
Existen muchas organizaciones profesionales y sociales que
ofrecen un servicio de colocacidon a sus integrantes o asociados como
uno de sus beneficios. Es posible que incluyan una lista de los
integrantes que buscan empleo en sus publicaciones.

También existe la figura de mandar representantes de cada una de
las empresas a un lugar especifico, donde entrevistaran directamente de
los solicitantes (por ejemplo, “la feria del empleo”). Es el equivalente a un
mercado de trabajo donde los patrones hacen la oferta y los solicitantes
la demanda. Esto también es patrocinado en ciertas ocasiones por las
universidades por lo general 2 veces al afio para sus alumnos o ex-
alumnos.

Sindicatos

Es comun que los Sindicatos soliciten se contrate a algun aspirante
ya sea por primera vez o bien que se le promocione cuando exista una
vacante. Los sindicatos pueden ser una fuente importante de trabajadores
de base e inclusive para algunos puestos profesionales.

Los patrones pueden utilizar esta fuente de reclutamiento con una

buena comunicaciéon con su sindicato tomando en cuenta los requisitos
de elegibilidad y disponibilidad del solicitante.
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Agencias de colocacion

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social ha puesto en marcha
algunos programas como Chambatel o bien ha puesto a disposicion de
los interesados ciertos teléfonos para informarles de las posibles
vacantes acordes su perfil curricular.

Dentro de las carreras mas solicitadas la actualidad esta
Mecatronica (Robotizacion), ingenieria en sistemas e informética y sus
equivalentes, administracion de empresas, abogacia, marketing, finanzas,
recursos humanos, profesionales de la salud ciencias fisicas vy
tecnoldgicas. Dentro de las carreras menos solicitadas estan los estudios
étnicos y culturales, parques, recreacion, tiempo libre y educacion fisica,
estudios teoldgicos y religion, filosofia, literatura.

Para recién graduados los salarios mas elevados corresponden a
todo tipo ingenieria, fisica, quimica y matematicas relacionadas con todas
las carreras que utilizan primordialmente estas ciencias.

Agencias privadas de colocacion

Este tipo de agencias cobran una tarifa a través de la
personalizacion de sus servicios a sus clientes. Empresas tales como
Snelling Personnel Services, Manpower, Kelly Servicies y Olsen Staffing
Services se cuentan entre las méas grandes empresas privadas empleo.

Por ejemplo McTemps se especializa en proporcionar a las
empresas, expertos en cOmputo asi como ayudan a los empleados con
habilidades a encontrar puestos temporales y de plantas. La tarifa de los
servicios normalmente estragada por las empresas, pero no resultaria
extrafio que cobraran de un 20% a 30% sobre el salario anual del puesto
Si es que la empresa contrata al candidato.

Agencias de colocacion de empleados eventuales

Este sector ha venido aumentando impresionantemente no
solamente en México sino también en los Estados Unidos.

El nimero de personas que trabajan como temporales se
incrementado en un 300% durante la Ultima década.

La razén es muy sencilla, cuando los directores no puedan
justificar la contratacion de un empleado de tiempo completo, como para
cubrir vacaciones, periodos de alto trabajo en empresas estacionales, o
para cubrir incapacidades.
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Esta practica crece porque se puede despedir a los empleados
temporales rapidamente y sin costo. De tal manera que el costo de entrar
a personas de manera temporal es menor que si tuvieran la planta ya que
no cuentan con las prestaciones normales y se les puede despedir sin
necesidad de enfrentar demandas laborales.

Esta préactica se utiliza mucho en las fabricas donde se tienen tres
turnos de ocho horas o bien en empresas detallistas, como Liverpool,
Sears, palacio de hierro en época navideia.

Subcontratacion empleados

Este mecanismo ha adquirido mucha popularidad desde principios
de los ochentas. A diferencia de las oficinas que ofrecen ayuda temporal
y proporcionan trabajadores para periodos determinados, las compafias
gue los subcontratan envian trabajador de manera permanente.

En su forma mas comun, la subcontratacion es un proceso por un
patron despide a varios empleados que son contratados por una tercera
persona, o sea la empresa de subcontratacion, que después subcontrata
los empleados a la organizacion original.

Es decir, se despide a los trabajadores de planta, y se les vuelva a
contratar a través de otra empresa con menores prestaciones, menor
sueldo y con condiciones menos favorables.

La compafia que subcontrata se responsabiliza por todas las
obligaciones laborales que en principio le hubieran correspondido a la
empresa original, la nomina, la evaluacibn de desempefio, la
administracion de las prestaciones y otras actividades diarias de recursos
humanos también las hace a cambio de una tarifa por colocacion que
puede ser entre 2:05 por ciento del costo de la némina, mas alrededor del
9% al 20% de los salarios brutos para cubrir las prestaciones.

Mejoramiento de la eficacia del reclutamiento externo

Con todas las incertidumbres implicitas en el reclutamiento
externo, a veces es dificil determinar si los esfuerzos de la organizacion
para localizar talentos prometedores son eficaces y eficientes en términos
de costos. Sin embargo los directivos pueden hacer varias cosas para
aumentar la probabilidad de éxito. Esto es calcular los indices de
tolerancia de las fuentes de reclutamiento, capacitar a los reclutadores
organizacionales y realizar revisiones preliminares realistas puestos.
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indices de tolerancia

Los indices de tolerancia ayudan a definir cuales fuentes de
reclutamiento son mas eficaces para atraer candidatos calificados el
puesto. Un indice de tolerancia es el porcentaje de solicitantes de cierta
fuente que llegara a la siguiente etapa del proceso de seleccion.

Por ejemplo, si se obtuvieron 100 candidatos de una agencia de
empleos, de los cuales 17 fueron invitados a una entrevista, el indice de
tolerancia seria del 17%.

Posteriormente se puede calcular este indice para cada etapa
puente en el proceso de seleccion, es decir la segunda entrevista, la
tercera entrevista y la oferta final, lo cual puede dar un indice acumulado
de tolerancia.

Al comparar los indices de tolerancia de cada fuente reclutamiento,
es simple descubrir cuales producen solicitantes calificados.

Costo del reclutamiento revision preliminar realista del

puesto
El costo de diversos procedimientos de reclutamiento se calcula
utilizando una formula. Por ejemplo, el Costo Promedio (CP) por fuente de
contratacion se divide el total de Contrataciones (C)

CP=|cP+HA +BR +SC
C C

De donde:

CP
C

HA
BR
SC

Costo de la publicidad

Total de contrataciones

Honorarios de agencias

Bonos por recomendaciones

Contrataciones sin costo, personas que llegan
solas o por agencias no lucrativas

Costo de Publicidad 28,000
Honorarios de Agencias 19,000
Bonos por recomendaciones 2,300
Contrataciones gratuitas 0]
Total de Contrataciones 119
Si sustituimos valores en la formula:

CP=]CP+HA+BR+ SC =] 28,000 + 19,000+ 2,300 + 50| =414
C C 119

Esto significa que el Costo de la Fuente por Contratacion fue de 414.
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Reclutadores.

Las personas que realizan la funcion de reclutamiento dependen
principalmente del tamafio de la empresa. Las empresas grandes
contratan y capacitan a reclutadores profesionales de recursos humanos
para encontrar nuevos empleados. En organizaciones mas pequefas, el
reclutamiento puede estar a cargo de quien maneja de manera general los
recursos humanos, o si la organizacioén no tiene un puesto de recursos
humanos, los gerentes y supervisores pueden realizar el reclutamiento en
Empresas como Macy’s los miembros de los equipos de trabajo forman
parte de la seleccion de los nuevos integrantes del mismo.

Es fundamental que quien realice la labor de reclutamiento comprenda
bien las caracteristicas requeridas del puesto, como lo es conocimiento,
habilidades, capacidades y experiencia. Frecuentemente un novato de
recursos humanos o un gerente encargado el reclutamiento, inclusive
antes de recibir cualquier capacitacion debe ser capaz de comprender
plenamente el puesto requerido y entender por completo los valores y
metas de la organizacion.

Es importante recordar que los reclutadores tienen influencia en la
decisién del solicitante de un puesto. A veces puede mejorar lo atractivo
de un puesto y pueden cambiar la intencion del solicitante.

Es posible concluir que los reclutadores de personal, sus y hasta si

competentes, afectan directamente al éxito del programa reclutamiento de
una organizacion

Reclutamiento entre las clases protegidas

Reclutamiento de mujeres

Un obstaculo que sufren las mujeres en relacién con el empleo es el
pensamiento estereotipado que persisten la sociedad y ciertos prejuicios.

Se observa que para puestos ejecutivos tienen barreras para ser
consideradas.

Hoy en dia mas mujeres estan preparandose seminales efectivos y
programas de capacitacion para obtener puestos de alta direccién.

Como consecuencia de estos cambios existe un creciente numero de
mujeres que se haincorporado ala fuerza de trabajo puestos ejecutivos.

De acurdo con una firma de Headhunts Korn Ferry, el 81% de las
empresas que aparecen en Fortune 500, tienen al menos una directora.
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Reclutamiento de minorias
México y Estados Unidos se han caracterizado por discriminar a la gente,
por su color de piel, sus origenes humildes, por su religion, por su
aspecto, por ser obesos, por su edad. De acuerdo con derechos humanos
ésto estd ahora prohibido, permitiendo la gente poderse defender.

El desempleo entre las minorias, especialmente en los jévenes el nivel es
alto. Las oportunidades del leo aun son muy limitadas. En lugares
marginados o de alta pobreza son reclutados por narcotrafico.

Sin embargo en las universidades se han creado diversos programas de
empleo para los estudiantes e inclusive intercambio en plan de trabajo
con otros paises principalmente con los Estados Unidos y Canada.

Reclutamiento de discapacitados
Se estima que este grupo en los Estados Unidos es de Un 14% de la
poblacion econdmicamente activa. Es un error pensar que los
discapacitados sufren mas accidentes o que se agraven las limitaciones
gue ya padecen. No existen instalaciones especiales para discapacitados.

Este tipo de pensamiento debe ser eliminado, ya que se observado que la
gente de este grupo es leal, responsable y cuidadoso.

Reclutamiento de personas de edad avanzada

Existe la tendencia contratar personal de mayor edad debido al cambio la
demografia y en las actitudes de los patrones y empleados. Se han dado
cuenta de que los trabajadores de mayor edad cuentan con experiencia
laboral comprobada, conocimientos practicos sobre el trabajo y
totalmente confiables. Son una excelente fuente reclutamiento para
puestos de tiempo completo o parte de tiempo que de otra manera serian
dificiles de cumplir.

Home Shopping Network, empresa televisora por cable, cambié sus
oficinas centrales a Miami, Florida, y desde 1990 se cred Prime Timer
para establecer un programa que invita a las personas mayores de 55
afos a formar parte de su fuerza laboral, con politicas flexibles y puestos
de medio tiempo. El programa ha tenido mucho éxito y méas de 500
personas han concluido el curso de capacitacion de la empresa. El
director de recursos humanos comenté que su indice de rotacion es del
30% mas bajo que el de los deméas empleados de la empresa.
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Resumen

1. A medida que las organizaciones planean, los integrantes de la alta
direccién y los planificadores estratégicos deben reconocer que las
decisiones de la planeacion estratégica afectan, y son afectadas
por, las funciones recursos humanos y éstas repercuten en
aguéllas. Por una parte la planeacion de recursos humanos
desempefia un papel reactivo para asegurar que se disponga de las
cantidades y tipos adecuados empleados, a fin de poder
instrumentar un plan de negocios. Ademéas permite identificar e
iniciar proactivamente los programas que se necesitan para
desarrollar las capacidades organizacionales sobre las cuales sera
posible edificar estrategias futuras.

2. La planeacion de recursos humanos es un proceso sistematico que
abarca aspectos tales como el prondstico de la demanda de mano
de obra, desarrollo de anélisis de oferta y el equilibrio entre la
oferta y la demanda. El pronéstico de demanda exige el uso de
métodos cualitativos o cuantitativos para identificar la cantidad y
tipo de personas que se necesitan para cubrir los objetivos de la
empresa. El andlisis de la oferta supone determinar si existen
empleados suficientes a la organizacion para cubrir la demanda, asi
como para averiguar si existen empleados Potenciales el mercado
laboral. Conciliar la oferta con la demanda exige diversas
actividades, incluyendo reclutamiento tanto interno como externo.

3. Por lo general, los patrones consideran ventajoso el uso de la
promocion interna y de las transferencias para cubrir tantas
vacantes como les sea posible, en puestos por encima de los
niveles basicos. Al poder reclutar desde el interior de la empresa se
pueden aprovechar las inversiones previas que se hicieron en
reclutamiento, seleccion y capacitacion, ademas de permitir el
desarrollo de los empleados actuales. Ademas, las promociones
internas permiten recompensar a los empleados por su desempefio
anterior y hace saber a los otros que sus esfuerzos no seran en
vano y que en un futuro serdn recompensados. Sin embargo a
veces si es necesario sefialar a candidatos externos a fin de
prevenir ideas y actitudes equivocadas.

4. Muchas veces cubrir los puestos por encima del nivel base exige
gue los gerentes dependan de fuentes externas. Esta fuente sirve
para cubrir también puestos con calificaciones especiales, y
adquirir nuevas ideas y tecnologia. Las fuentes y métodos externos
utilizados en el reclutamiento dependeran de los objetivos de
reclutamiento de la empresa, de las condiciones del mercado
laboral y de las especializaciones del puesto que deben ser
cubiertas.

5. Por ultimo, los requerimientos laborales forjan a las empresas a
realizar un esfuerzo positivo para refutar y promover a personas de
clases protegidas. Estos esfuerzos incluyen el reclutamiento no
s6lo de las personas calificadas, sino de aquellos que pueden
llegar a serlo con la capacitacion y asistencia apropiadas.
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Preguntas a ser discutidas

1. Identifique tres elementos fundamentales del modelo de planeacién
de recursos humanos y analice las relaciones entre ellos.

2. Distinga entre los enfoques cualitativos y cuantitativos para
pronosticar la necesidad recursos humanos.

3. Cuales son las ventajas y desventajas comparativas de cubrir
vacantes con fuentes internas.

4. En que difieren las empresas que debe de las agencias empleo
tradicional.

5. Explique el funcionamiento de las revisiones preliminares realistas.
Por qué considera usted que parecen ser una técnica eficaz de
reclutamiento.

6. Cuales considera usted que son los problemas empleo que se
enfrentan los integrantes de las clases protegidas.

Planeacion de los recursos humanos en Donna Karan
International (DKNY)

Enfrentar un reto es una cosa y atacarlo de frente es otra muy
diferente. Hace algunos afios DKY de Nueva York, mostro utilidades muy
bajas. En una compafiia muy joven, de rapido crecimiento, que no
siempre habia construido su organizacién de la forma mas rentable y
eficiente. Los ejecutivos se vieron obligados a revaluar las funciones y las
relaciones de los grupos operativos central de la empresa. El nuevo plan
estratégico para un periodo de tres afos, incluia un adelgazamiento aun
mayor, provocado por la reduccion de divisiones, que pasarian de 13 a 6.
DKY también agiliz6 la estructura de los administradores de puestos altos
de la empresa y convirtié6 a cada una de sus seis divisiones en unidades
operativas totalmente integradas.

Christina Nichols, vicepresidente de RH explic6 como su departamento
contribuye a que se concreten todos estos cambios.

Factores que llevaron al adelgazamiento. Nos explica que son una
empresa muy joven que ha tenido un crecimiento sumamente veloz.
Cuando uno crece muy rapido, no siempre lo hace de la manera mas
rentable y eficiente. Por ello, tomamos la decisién mas dificil: detenernos,
evaluar lo que habiamos hecho y hacer los ajustes en los temas
necesarios.

Cuéles empleados fueron los méas afectados por qué. El adelgazamiento
fue producto de una verdadera reestructuracion de las divisiones cuya
intencion fue incrementar la eficiencia y abatir los costos. Establecimos
alianzas estratégicas con otras empresas. Entre ellas, la licencia del
negocio de productos de belleza otorgada por The Estee Lauder
Companies Inc., la de prendas deportivas y de tipo vaquero DKNY
otorgada a Liz Claiborne y la de DKNY infantil otorgada a Espirit Corp. los
empleados afectados fueron de todos los niveles.
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Qué implicaciones tuvo para recursos humanos. Fue extenuante el
proceso de reestructuracion. Trabajamos con nuestro nuevo director
general ejecutivo John Idol para determinar coémo seria la nueva
estructura, reunir toda la informacion de los empleados que ibamos a
correr, coordinar los servicios para colocarlos en el exterior y para ayudar
a los gerentes a pasar por todo este proceso.

Este proceso de restructuracion generd secuelas y se generaron retos
nuevos. El personal estd afrontando el choque de haber perdido sus
compafieros de trabajo, el estrés de manejar mas responsabilidades y el
desconocimiento de su propia seguridad empleo.

Reestructuracién. Cuando pasamos por el proceso de reestructuracion,
eliminamos muchos puestos ya que otorgamos licencias a
concesionarios para diversos productos. Esta nueva division era
realmente reciente para la empresa. Uno debe hacerse experto en los
negocios que se concesionan, de modo que tenga capacidad para
convencer a los empleados de DKNY a que sean transferidos para ahora
trabajar con otros patrones. Es dificil garantizar que los empleados
transferidos a wuna concesion conserven el mismo nivel de
compensaciones y prestaciones que tenian antes. Es un proceso dificil
porque no termina cuando los empleados se transfieren y son ahora
forman parte del entorno laboral del concesionario. El papel que
desempefid6 DKNY en este proceso ya cambid, pues pas6 de trabajar
dentro del marco existente y facilitar el proceso a defender lo que es
mejor para los empleados.

Cual ha sido una de las innovaciones mas recientes de recursos
humanos. He tenido la suerte de trabajar con un grupo de personas de
mucho talento y creo que el trabajo individual no hubiera servido de nada
sin un buen trabajo de equipo. Con todos estos cambios desde la llegada
de nuestro nuevo director general hasta la reestructuracion, las metas del
enfoque del departamento recursos humanos han cambiado
radicalmente, para articularse con el curso que ha tomado la compaifiia,
es decir, acorde con sus planes estratégicos. Ahora nos hemos
posicionado como socios de negocios estratégicos con las divisiones de
la compafiia. Pasamos de la creacion de politicas y apagafuegos a ser
socios de negocios en el mas completo de los sentidos.

Preguntas.
1. ¢En qué aspectos es diferente el proceso de adelgazamiento y
reestructuracién de DKNY al de otras empresas?
2. ¢Como afecto este adelgazamiento de la nédmina a aquéllos que
si conservan sus puestos?
3. ¢Cudles fueron los mayores retos del departamento de recursos
humanos de DKNY?
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CASO EN QUE SE ANALIZA LA INCURSION DE CISCO SYSTEM EN
INTERNET.

Como sabemos el Internet ha abarcado todo el mundo. Los
gerentes de recursos humanos de Cisco Systems, con sede en San José,
California, lo supieron con mucha anticipacion, ya que la empresa esta en
el negocio de redes de cOmputo.

Tiene un Headcount de 4,500 empleados. Desde 1993 comenzo
investigar como podria explotar la red mundial para servir mejor a sus
clientes internos y externos.

Crearon dos paginas: una para atender a los empleados y otro para
las personas estratégicas fuera de la empresa.

La pagina interna ayudan empresa convertirse en una empresa sin
papel INTRANET. Ademas, les permite a los empleados tener acceso a
informacion maltiple, incluyendo la difusion de los puestos disponibles.

La pagina externa brinda a los usuarios informacion sobre la
empresa y oportunidades de obtener empleo que se ofrece. Si la empresa
tiene dificultades para cubrir una vacante, es posible que coloque una
descripcion de puesto bajo el rubro de oportunidades de empleo.

Se cubren todos los angulos de reclutamiento, es decir una para
universitarios, con ferias empleo en determinadas universidades.
Programas de becas. Una pagina de cultura donde se dan a conocer sus
tabuladores, prestaciones y la filosofia de relaciones publicas.

Las listas de vacantes actualizan una vez a la semana incluyen
informacion sobre la manera de enviar su curriculum por fax o correo
electrénico.

En el proceso interno la direccion Internet ahorra una buena
cantidad de tiempo al departamento recursos humanos: la curricula se
recibe de manera automatica y los gerentes pueden realizar busquedas
por palabras clave en lugar de leer pilas de papeles.

De acuerdo con la vicepresidenta de recursos humanos Barbara
Beck, comenta que el sistema electrénico es un buen método de
selecciébn. Buscamos a personas que se sientan a gusto con la
tecnologia. El proceso es muy barato, es mejor que un anuncio en el
periddico y es dinamico.

PREGUNTAS

1. ¢Qué ventajas observa en el uso de Internet para atraer a
candidatos a un puesto determinado?

¢, Qué problemas potenciales es preciso considerar?

¢Un sistema electronico podria funcionar para una amplia variedad
empresas todos los tamafos diferentes giros?

w N
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