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PROPUESTA DE UN BOSQUEJO DE MODELO COMPLETO / COMPLEJO
PARA LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS, QUE

INVOLUCRA NIVELES DE INCERTIDUMBRE

Resumen

En el presente articulo se examina tedricamente el tema de la
planeacion de Recursos Humanos al interior de una organizacion,
encontrando  deficiencias en la complejidad y completud de
técnicas y modelos usados en este tema para guiar la planeacion.
Es entonces que se plantea un esbozo de un nuevo modelo
integrador de previos métodos de planeacion de RH, anudados a
la intervencion de variables de alta probabilidad de impacto como
lo son la incertidumbre ambiental, la rotacion laboral, el
ausentismo; todas intervinientes a lo largo de todas las funciones
tipicas de un psicologo organizacional.

Palabras clave: Recursos Humanos, Planeacion, Incertidumbre,
rotacion de personal.

Abstract

In the current article, the Topic of Human Resourses Planning has
been studied. As a result, there was found incomplete models that
did not count with complexity and completely techniques, that
help to plan the human resourses area. Because of this reason, |
aim to write a little part of the beginning of a method that helps
planning all the human talent within an enterprise, in order to
introduce environmental impact and laboral rotation, as well.

Key words: Human Resourses, Planning, Personal rotation,
unknowledge.
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PROPUESTA DE UN BOSQUEJO DE MODELO COMPLETO / COMPLEJO
PARA LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS, QUE
INVOLUCRA NIVELES DE INCERTIDUMBRE

Marco Tebrico
Definicién de la Planeacion Tradicional de Recursos Humanos

Segun Chiavenato la planeacion de Recursos Humanos, es el proceso de
decision relacionado con los recursos humanos necesarios para alcanzar los
objetivos organizacionales en determinado periodo. Lo anterior incluye la tarea de
definir con anticipacion la fuerza laboral y los talentos humanos necesarios para
realizar la accion organizacional futura, basado todo en la demanda y la oferta
de trabajo. Entiéndase como accion empresarial el conjunto de fendmenos
dimanados que vienen de una voluntad o un comportamiento previsible de la

organizacion. Chiavenato (2002).

Esta definicion puede complementarse con Sherman, quien define la
planeacion de Recursos Humanos como el proceso de anticipar y prevenir el
movimiento de personal hacia el interior de la organizacion, dentro de ésta y
hacia fuera, de modo que el recurso humano sea usado con la mayor eficacia
como sea posible, donde y cuando se necesite, para lograr las metas de la
empresa. Sherman (1998). Es asi, como dentro de los propdsitos de la planeacion

encontramos:

1. Anticipar periodos de escasez y de sobre oferta de mano de obra.
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2. Proporcionar mayores oportunidades de empleo a las mujeres, minorias y
discapacitados.
3. Organizar los programas de capacitacion de los empleados.(Sherman,

1998)

La planeacion de Recursos Humanos puede hacerse de tipo adaptativo, lo que
significa que se realiza después de la planeacion estratégica de la empresa y
busca adaptarse a ella para contribuir a su ejecucion; o aislada y autonoma, o sea
que esta solamente orientada a la funcion de Recursos Humanos . Cualquiera de
las dos necesita estar articulada al plan corporativo. El plan corporativo se
entiende como el plan del comportamiento global e integrado de la empresa en
relacion con el ambiente que la circunda e incluye la participacion de los demas
niveles organizacionales y de la negociacion en cuanto a los intereses y objetivos
implicados, definiendo el futuro. Es un conjunto de esfuerzos convergentes,
coordinados e integrados para conseguir unos resultados apalancados vy es
retroalimentado por los errores y aciertos en las decisiones y acciones globales.
La estrategia es parte de los objetivos de la mision y la vision pretendida y se
orienta por el analisis ambiental (oportunidades y amenazas del medio) y por el
andlisis organizacional (oportunidades y amenazas de la empresa). En conclusién
la estrategia corporativa es un conjunto de maniobras desarrolladas en un
ambiente competitivo para aprovechar las oportunidades externas y evitar las
amenazas ambientales, al mismo tiempo que se aplican con mas intensidad las

fortalezas internas y la correccion de sus debilidades. Chiavenato ( 2002).
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Una definicion similar a la dada por Sherman y compaiiia, es la de
Dessler, quien denomina al proceso de formular planes para llenar los futuros
vacantes, basado en proyecciones de las posiciones que se esperan abrir y como
seran llenadas con candidatos internos o externos a la organizacion, es llamado
Planeacion de la fuerza de trabajo. Dessler (1996). Dicha definicion es algo
diferente a la dada por Peter Druker, segun quien define la planeacién como un
procedimiento que implica la seleccion de misiones y objetivos y de las acciones
para llevar a cabo las primeras Yy alcanzar los segundos; requiere tomar
decisiones, esto es, elegir entre alternativas, de futuros cursos de accion. Druker

(1970)

En conclusion, se podria decir que es el proceso de determinar las exigencias
de trabajo y los medios para satisfacer éstas, con objeto de llevar a cabo los planes
integrales de la organizacion mediante un procedimiento sisteméatico que forma
una secuencia planeada de eventos o una serie de pasos cronoldgicos Chiavenato
(2002). Esta técnica para determinar en forma sistematica la provisién y demanda
de empleados que seran necesarios, tiene tareas puntuales sobre la planeacion de
sus labores de reclutamiento, seleccion, capacitacion, entre otras. Todas las
organizaciones deberian identificar sus necesidades de personal a corto y largo
plazos. A corto plazo se determinan las necesidades de personal a 1 afio; a largo
plazo se estiman las condiciones del personal en lapsos de por lo menos 5 afios.
La planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales, por lo que la

planeacion observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un


http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/camposvectoriales/camposvectoriales.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/gaita/gaita.shtml
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tiempo, relacionada con decisiones reales o intencionadas. La planeacion de
recursos humanos también observa las posibles alternativas de los cursos de
accion en el futuro, y al escoger unas alternativas, éstas se convierten en la base
para tomar decisiones presentes. La planeacion de recursos humanos es un
proceso que se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define
estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados.
También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de
planeacion debe hacerse, cuando y como debe realizarse, quién lo llevara a cabo,

y qué se hara con los resultados. Mesa (1997).

Dado que el centro del articulo en cuestion es la planeacion de RH, es
importante entender que es lo que se entiende como Recurso Humano, pero no se
profundizara arduamente en eso ya que es solo un aspecto a tener presente. No
solo el esfuerzo o la actividad humana se le llama Recurso Humano, sino también
otros factores que dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos,
experiencias, motivacion, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades,
potencialidades, salud, etc. Los recursos humanos son mas importantes que los
técnicos (Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos, organigramas,
instructivos, etc.) y los materiales (Aqui quedan comprendidos el dinero, las
instalaciones fisicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.) pues
estos tienen la capacidad de mejorar y perfeccionar el empleo y disefio de los

recursos materiales y técnicos, lo cual no sucede a la inversa.
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Es importante tener en cuenta que entre las caracteristicas del personal, esta el
hecho de que no pueden ser propiedad de la organizacion, a diferencia de los otros
recursos. Los conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc.; son parte del
patrimonio personal, ademas las actividades de las personas en las organizaciones
son voluntarias pero no por el hecho de existir un contrato de trabajo la
organizacion va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros, sino que de lo
contrario, solamente contara con el si perciben que esa actitud va a ser provechosa
en alguna forma. Por otro lado las experiencias, los conocimientos, las
habilidades, etc., intangibles; se manifiestan solamente a través del
comportamiento de las personas en las organizaciones. Los miembros de ellas
prestan un servicio a cambio de una remuneracion econdmica y afectiva.
Finalmente se puede decir que los recursos humanos son escasos en el sentido que
todo el mundo no posee las mismas habilidades, conocimientos, etc. de excelente

calidad.

Beneficios de la Planeacion de Recursos Humanos

Entre los beneficios que la planeacion de recursos humanos tiene en empresas

estan:

1. Integra las demandas estratégicas con niveles apropiados de “staffing” o
dotacion de funcionarios.

2. Mejora la utilizacion de los recursos Humanos.

3. Une eficientemente las actividades de RH versus objetivos

organizacionales.
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4. Logra economizar tiempo y energia en la contratacion de nuevos
trabajadores.

5. Expande la base de la informacion para asistir otras actividades de RH y
otras unidades organizacionales.

6. Hace mayores demandas exitosamente en el mercado laboral.

7. Coordina diferentes programas de Recursos Humanos como planes de
accion afirmativos y necesidades de contratacion.

8. En las pequefias empresas trae estos beneficios en menor medida, aunque
también es cierto que puede no justificarse toda la inversion en la
planeacion en cuanto a costos y tiempo. Sin embargo tienen la ventaja de
mostrar a los pequefios empleadores las consideraciones de recursos que
tendran que enfrentar si su estrategia corporativa cambia a una de una
expansion rapida.

9. Ayuda a elevar la capacidad organizacional, lo que significa la capacidad
de la organizacion para actuar y cambiar, en busca de una ventaja

competitiva solida.

Es fundamental realizar planeacion de Recursos Humanos cuando las
organizaciones proyectan realizar fusiones, ubicar plantas nuevas, recortar

personal o clausurar instalaciones de operacion.

Variables Influyentes al Momento de la Planeacion de Recursos Humanos
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Existen factores que intervienen en la planeacion de Recursos Humanos, pues
con lo que se esta trabajando es con personas, cuyo comportamiento no puede ser
perfectamente predecible. Tanto asi que existen conceptos como ausentismo
(ausencias como faltas o retrasos en el trabajo, es decir el tiempo en que el
empleado no esta realmente disponible para trabajar), rotacion de personal (es el
resultado de la salida de algunos empleados y la entrada de otros para sustituirlos
en el trabajo. Esto pasa porque la empresa como sistema necesita mantener su
equilibrio de modo que debe alimentarse de recursos para garantizar su

equilibrio.

Aca en la rotacion se habla de sus dos tipos: Por iniciativa del empleado, que
no es de interés para el articulo, y la de por iniciativa de la organizacion: “Ocurre
cuando la organizacion decide despedir empleados, sea para sustituirlos por otro
mas adecuado a sus necesidades, para corregir problemas de seleccién inadecuada
0 para reducir la fuerza laboral. Para reducir el impacto de estos cambios
organizacionales, el remedio ha sido el recorte de horas extras, la congelacion de
contrataciones, la reduccidon de jornadas de trabajo, el trabajo en casa y el
reciclaje profesional a través del entrenamiento continuo e intensivo. Chiavenato

. (2002).

Otros elementos que deben ser tenidos en consideracion cuando se planean los
Recursos Humanos, son las demandas de la misma area, que incluye la “cantidad
y tipo de personas que se necesitan. Para ellos, existen enfoques cuantitativos y
cualitativos. Los primeros suponen el uso de técnicas estadisticas 0 matematicas,

mientras que los segundos son menos estadisticos de modo que tratan de
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reconciliar ~ los intereses, capacidades y aspiraciones de los empleados
individuales con las necesidades actuales y futuras de personal de una
organizacion. (Sherman, & Co., 1998); También la oferta de empleados es un
factor influyente en la planeacion, ya que si se dispone 0 no de la cantidad y tipo
de personal para cubrir determinadas vacantes es una pregunta indispensable que
debe hacerse. Las técnicas de pronostico con el eénfasis dado a la oferta o0 a la
demanda, deben estar en equilibrio con las técnicas que a continuacion se
explicaran y su aplicacion. A continuacion se explicaran los métodos méas usados

y conocidos para dichos efectos de pronostico.

Otra variable a tener en cuenta es la eficacia del reclutamiento externo, dado
que los contratadotes no pueden determinar a simple vista la utilidad de sus
esfuerzos por localizar talentos prometedores eficaces y eficientes en cuanto a
costos. Para ello existe el indice de tolerancia, que es definido como el porcentaje
de solicitantes de una fuente de reclutamiento que pasan a la siguiente fase del

proceso de reclutamiento y seleccion.(Sherman, 1998).

Otra cosa que influencia la planeacion son los costos de los diversos
procedimientos de reclutamiento. Para ello se usa la siguiente formula que

Sherman compila:

CP/C=(CP +HA +BR +SC)/C

CP: Costos de publicidad lo que se paga mensualmente en promedio.
HA: Honorarios de las agencias al mes.

BR: Bonos de Recomendaciones totales
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SC: Contrataciones sin costo
C: # total de contrataciones.

El resultado de la formula bota el dato de lo que vale esa fuente de

reclutamiento por cada contratacion. (Sherman, 1998)

Modelo de Planeacion de Recursos Humanos

Existen varios modelos de planeacion que son herramienta fundamental para
predecir futuras necesidades de personal. Los mas usados y los que se encuentran

en comun en la literatura sobre este tema de prediccion son:

1. Basado en el andlisis de tendencias. Con esta clase de andlisis, se estudian
los niveles de empleo a través de los Ultimos afios aproximadamente, para
predecir futuras necesidades. Asi, se puede computar el nidmero de
empleados en la firma al final de cada afio pasado y también el nimero
en cada subgrupo, como por ejemplo el personal de ventas, el de
produccion, etc., durante ese periodo de tiempo. El propésito es
identificar las tendencias de empleo que se creen continuaran a futuro.
(Dessler, 1996)

Necesidades Futuras: Es una técnica sistematica que se hace estudiando las
razones existentes entre niveles de actividad y numero de empleados o entre
las cantidades de dos tipos de empleados, proyectando luego las necesidades
futuras en funcién de los cambios en niveles primarios de actividad o en el

numero de empleados. Se puede con esto determinar si habrd o no aumento
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de productividad que obedezca a nueva tecnologia y mejores métodos de
trabajo. En la proyeccion debe preverse esta clase de cambios, y cualquier
factor que pueda aumentar la complejidad del trabajo y reducir la cantidad
de tareas que pueda manejar una persona. Siempre que sea posible.

Estudio de trabajo: Son técnicas de medicion de trabajo que sirven para
proyectar la demanda que indica en cuanto tiempo se debera realizar una
operacion o grupo de operaciones y obtener el ndmero requerido de
trabajadores, dando margen para tiempos de descanso, fatiga, ausencia y
enfermedad. Asi, se pueden producir estdndares de trabajo, despues las
cantidades necesarias se calcula aplicando esos estandares a los volimenes
de trabajo proyectados. Cuando las funciones a los que se les ha aplicado la
medicion de trabajo, son de oficina, se puede adoptar el método de
relacionar los niveles de actividad con el estandar de horas, y derivar una
cifra de horas planeadas, para luego hacerse la conversion al nimero de
funcionarios requeridos. Como puede pasar que hallan &reas complicadas de
medir el trabajo, se pueden tomar estandares conceptuales para esas
actividades con el de horas, sin embargo no es tan confiable, por lo que es
mas recomendable usar la proyeccion de la tendencia de las proporciones
que es la cantidad de trabajadores directos calculada por estandares de
medicién del trabajo. (Aramallo, 2000)

Extrapolacion: contiene la extension de los cambios de los indices desde el
pasado hasta el futuro. Un ejemplo de esto es la contratacion que se hizo de

20 trabajadores de produccion durante cada mes de los Gltimos dos afos,
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extrapolando esa tendencia al futuro, significaria que seran requeridos en el
proximo afio 240 trabajadores de produccion.

Indexacion: Es un método de estimacion futura de las necesidades de
personal combinando el crecimiento de empleados con una lista, como
por ejemplo la proporcion de empleados de produccion de ventas. Un
planeador puede descubrir que por cada millon de dolares aumentado en
ventas, el departamento de produccion necesita 10 nuevos ensambladores. *
Modelo basado en la basqueda estimada del producto o servicio: Este
modelo planteado por Seltzer, en su libro “Manpower and Forecasting in
the Firm: an Exploratory Probe”, se basa en que la necesidad de personal es
una variable que depende de la busqueda estimada del producto o del
servicio. Ambas variables estdn sujetas a la produccion, tecnologia,
disponibilidad interna y externa de recursos financieros y disponibilidad de
personas en la empresa. Segun esto, un aumento en la productividad
derivado de del cambio de tecnologia, tendria impacto en las necesidades
de personal, por lo que se reduciria este o el precio del producto y habria la
necesidad de contratar mas personal. Este modelo usa previsiones o
extrapolaciones de datos histéricos y no tiene en cuenta imprevistos
(estrategias de competidores, situacion del mercado de clientes, huelgas o
variables en el proceso de logistica).

Mapa de dispersion o scatter plot: Este puede ser usado para determinar si

dos factores (una medida de actividad laboral y sus niveles de staff) estan

! Traduccion realizada por Maria Fernanda Zuluaga. (Dessler, 1996).
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relacionados. Si se puede proyectar la medida de su actividad laboral, se
podra proyectar los requerimientos de personal. Un medio de determinar la
relacion de las dos variables es dibujar el mapa de dispersion como un
grafica estadistica de diagrama de dispersion de comparacion de pares
variables.

Modelo basado en el flujo de personal: Este dibuja el flujo de las personas
hacia dentro al ingresar a la empresa, durante su permanencia en ella y
fuera de ella. La verificacion historica de las salidas, las entradas,
promociones y transferencias internas, permite predecir a corto plazo las
necesidades de personal. Se aconseja este modelo cuando las organizaciones
no tiene planes de hacer cambios abruptos, sino continuar con lo que estan.
El método en cuestion puede determinar las consecuencias contingencias.
Esto quiere decir que a partir de ese flujo, se pueden suponer politicas de
promocion, el aumento de la rotacion y por lo tanto de la motivacion

laboral, la dificultad de reclutamiento y su calidad, etc.

2. Basado en el prondstico de expertos. Esta clase de analisis esta basado en el
juicio de aquellos que tiene el conocimiento sobre el futuro de las necesidades
de recurso humano. Muchas de estas decisiones las toman los gerentes de
linea y los planeadores de RH deben idear métodos para aprender sobre estas
necesidades de staff del gerente. A pesar de que se use cualquier técnica, el

juicio del jefe, en este caso el experto, jugara un rol muy grande; aunque este
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estara determinado en gran medida por la estructura organizacional y por las

politicas de la empresa.

Encuestas: En grandes organizaciones, el método mas simple es entrevistando
a aquellos gerentes que son los expertos maximos en las necesidades
futuras del personal de su departamento. La encuesta puede ser informal,
con cuestionarios escritos o una discusion centrada, usando la Nominal
Group Technique.

2.1. NGT: The Nominal Group Technique o Teécnica de Grupo Nominal,
presenta un grupo de gerentes con una declaracion como por ejemplo ¢Qué
causara que nuestras necesidades de personal cambien durante el proximo
afio? Después, cada cinco de los 15 participantes anotan cuantas respuestas se
imagine o pueda responder. A continuacion de los 5 0 10 minutos, estas ideas
son compartidas en una mesa round-robin fashion hasta que todas las ideas
viejas y nuevas que nazcan de alli son debidamente escritas. Finalmente las
ultimas ideas del grupo son discutidas y clasificadas por medio de los votos
de cada miembro para que se determinen de tres a cinco ideas mas
importantes.

2.2. Método Delphi: Las estimaciones son solicitadas a un grupo de

expertos, que usualmente son los manager. Después los planeadores de RH,

actian como intermediarios, resumiendo la variedad de respuestas y reportan
los hallazgos de vuelta a los expertos. Estos vuelven a ser encuestados
después de la retroalimentacion sucesivamente, hasta que empiezan a estar de

acuerdo en los desarrollos futuros.
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4. Otros modelos de proyeccion del Recurso Humano.

Modelo Basado en segmentos de cargos: Es un modelo operacional de
personal utilizada por empresas grandes, en donde se selecciona un factor
estratégico cuyas variaciones afectan proporcionalmente las necesidades
del personal, después se establecen los niveles histéricos y futuros de cada
sector estratégico, determinando dichos niveles de la fuerza laboral de cada
unidad hasta poder proyectar los niveles de futuros mediante la correlacion
con la proyeccidon de niveles de X factor estratégico correspondiente.

Modelo de sustitucion de cargos claves u organigramas de carrera: Es un
método de representacion visual que muestra quien sustituye a quien en la
eventualidad de una vacante futura. Los datos salen de un sistema de
informacion gerencial. Cada rectangulo del organigrama de carrera presenta
el nombre del empleado y su edad, acompariado de estas clasificaciones: A
es empleado listo para promocion inmediata, B es el empleado que requiere
mayor experiencia en el cargo actual y C, empleado con sustituto
preparado. Ademas de lo anterior, se clasifica a cada empleado en términos
de una escala con 4 niveles, el primero es un desempefio excepcional, el
segundo uno satisfactorio, el tercero uno regular y el cuarto uno deficiente.
Hay una especie de doble rectangulo. El de arriba tiene los datos dichos del
empleado actual, y en el inferior, se encuentra el de los posibles sustitutos.
Esta posicion esta sujeta al desempefio actual (obtenido a través de

evaluaciones de desempefio, juicios de otros gerentes, pares Yy
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subordinados.) y posibilidad de promocion (basada en el desempefio actual
y en los estimados de éxitos futuros en las nuevas oportunidades. A pesar de
que Chiavenato es claro en la descripcion de este metodo, caben muchas
dudas sobre como calculan operacionalizadamente dichas estimaciones de
éxito.).

Modelo de planeacion integrada de Sikula: ElI planeamiento de recursos
humanos debe tener en cuenta variables como el volumen de produccion,
cambios tecnologicos, condiciones de oferta y bdsqueda, y plantacion de
carrera. Dado que dicho modelo es en sistémico, deberia incluir los
objetivos de la empresa, la planeacion de toda la organizacion, auditoria de
RH, prevision de RH y programas de accion.

Analisis de planeacion y presupuestacion: Las organizaciones que necesitan
planeacion de RH, generalmente tienen detallados presupuestos y una
amplia gama de planes. Un estudio del departamento de presupuestacion
revela autorizaciones financieras para mas empleados. Esta informacion
con lade extrapolaciones en los cambios de la fuerza de trabajo, pueden dar
buenas estimaciones sobre esta planeacién. (Chiavenato, 1989).

Anélisis de nuevo riesgo o New Venture Andlisis: Esta técnica consiste en una
planeacion de personal basada en las comparaciones con otras firmas
similares en cuanto al desempefio de operaciones y tamario.

Modelos de computadores: Es el mas sofisticado de todos y usa formulas
matematicas y simultdneamente usa extrapolacion, indexacion, resultado de

encuestas y estimaciones de los cambios en la fuerza de trabajo para
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planear futuras necesidades de talento Humano. Ademas los mismos
resultados que arroje sirven para mejorar y precisar mas aun las formulas
que tiene.

Principios de la Funcion Administrativa de la Planeacién Administrativa de

Recursos Humanos

Dentro de los principios de la planeacion, se encuentran:

Contribucién: La contribucion al logro del propdésito y objetivos de la
empresa, de modo que los esfuerzos estén encaminados a.

e Primacia: Es la mas importante de las tareas administrativas

e Amplitud: Involucra todos los ambitos de la organizacion

e Eficiencia: Optimiza los recursos a futuro.

Planeacion Estratégica en un Ambiente de Incertidumbre

Segun Kirkland y Viguerie, la planeacion estratégica que hacen las empresas,
siempre esta inmersa en una vision de binariedad sobre la incertidumbre. Lo
anterior quiere decir que esta es o cierta, por lo que puedo hacer previsiones
precisas sobre el futuro, o incierta, por lo cual es imposible hacer una prevision,
lo cual pondria al planeador en una riesgosa posicion de no hacer ninguna clase
de andlisis, lo que conllevaria a tomar decisiones de forma instintiva. Suponer la
incertidumbre de cualquiera de las dos maneras, no es la forma mas apropiada de
ver la incertidumbre, por lo cual el autor propone un enfogque nuevo que consiste
en determinar 4 niveles de incertidumbre. Lo anterior pone de relieve la

necesidad de la relatividad, a tal punto que se hace acufiacion al término de
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incertidumbre residual, definida como “aquella que queda tras haber realizado el
mejor analisis posible en cuanto a claras tendencias (composicion demografica
del mercado, dado que esta ayuda a determinar demandas potenciales por ejemplo
0 los resultados tecnoldgicos vigentes, etc.) a factores susceptibles de ser
conocidos.

El primer nivel de los cuatro es aquel donde el futuro es suficientemente
preciso de prever para determinar una estrategia. Un ejemplo de ello seria la
decision a tomar de una empresa aérea que se enfrenta a una nueva que dara al
consumidor bajo costo de y un servicio sin lujos. Aqui para decidir una
estrategia, se necesita informacién sobre el tamafio de los diferentes segmentos
de mercado y su respuesta a diferentes combinaciones de precio y servicio, sobre
la capacidad de competidor en cuanto a la atencién a cada ruta. En este caso es
obvio lo que se necesita hacer, o por lo menos para un administrador de empresas.

En el segundo nivel, el futuro puede describirse en cuanto a un resultado
alternativo, es decir que el posible resultado es especifico y claro, lo dificil de
predecir es cual de los resultados se va a dar. En este caso la buena estrategia
depende de cual sea el que finalmente se produzca. Por ejemplo cuando esta en
proceso una legislacion sobre la venta Unica de productos nacionales y la
interrupcion de la importacién de productos no Colombianos. Acd una empresa
internacional determina muy facilmente la estrategia, pero lo dificil es si la ley va
a pasar o no, Cual se producira?.

En el tercer nivel, se encuentra un abanico de futuros, es decir que cada futuro

posible tiene un numero definible de variables, pero el resultado que realmente va
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a pasar se situa en cualquiera de los puntos comprendidos dentro de los limites de
ese abanico. Por ejemplo cuando se va a introducir un nuevo producto en otro
continente, una investigacion de mercado solo identificaria posibles tasas de
penetracion y no habria un escenario evidente.

En el cuarto nivel, hay una autentica ambigiedad, es decir que hay tantas
dimensiones de incertidumbre, que el entorno es practicamente imprevisible, ya
que aqui si no se pueden determinar los abanicos posibles, ni los escenarios. Estas
situaciones son raras, transitorias y por tanto acaban desplazandose hacia alguno
de los otros niveles.

Antes de adaptar el andlisis estratégico a estos niveles de incertidumbre,
Kirkland especifica el significado de

1. Posturas. Son aquellas que definen el proposito de una estrategia en

relacion a una situaciéon presente y futura de un sector. Dentro de las clases
de estas pueden haber 3.

. Configuracion: Es la postura que implica dirigir su sector de influencia (

salud, comidas, etc.) hacia una nueva estructura concebida por la propia
empresa. Entre actividades tipicas de esta postura esta la creacion de
nuevas oportunidades, reestructurando sectores estables (nivel 1 de
incertidumbre) o controlando el rumbo del mercado (niveles mayores al
1).

Adaptacion: Aceptar la estructura presente del sector y su evolucion futura
como algo ya dado y reaccionar ante las oportunidades que ofrece el

mercado. Entre actividades tipicas de esta postura esta la eleccion de donde
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y como competir (nivel 1/2 de incertidumbre) o percatarse y responder
rapidamente a la evolucion del mercado.

Reservacion del derecho de participacion: Es la realizacion de inversiones

progresivas ahora, para poner a la empresa en una posicion privilegiada
por su superioridad en informacion, estructura o relaciones entre clientes y
proveedores. Esta clase de postura es Optima en niveles del 2 al 4.
2 Maniobras. Es la puesta en practica de una estrategia en condiciones de
incertidumbre, clarificada por la postura. Contiene tres tipos importantes de
maniobras.

Grandes apuestas: Son grandes compromisos que traen grandes

beneficios o pérdidas de acuerdo a los escenarios. (Inversiones o
adquisiciones significativas)

Opciones: Aseguran los beneficios muy significativos de los mejores
escenarios para disminuir las pérdidas en escenarios desfavorables.
(Hacer pruebas pilotos antes de lanzar un producto)

Maniobras que no se lamentan: Son aquellas donde hay beneficios

independientemente de lo que pase. (Reduccion de costos por ejemplo).
Los gerentes generalmente saben que esta es una maniobra esencial de una
estrategia.
Finalmente, a partir de todo lo anterior existen estrategias para cada nivel de
incertidumbre: una estrategia del nivel uno, que consiste en una postura de
adaptacion, donde se debe prever el paisaje del sector, acompafiada de una

maniobra que no se lamentan. Esto se hace identificando oportunidades
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inexploradas en escenarios con poca incertidumbre dentro de un mercado
existente (innovando en productos a traves de mejoras es el sistema empresarial).
También se puede tener una postura de configuracion, pero es arriesgado y raro,
por lo que aumenta la incertidumbre residual. Generalmente esta postura va
acompafniada de algunas grandes apuestas, pero es Optimo acomparfiarlas de
opciones para protegerse a apuestas equivocadas; la estrategia en los futuros
alternativos del nivel 2, consisten en tener la postura de configuracion con el
objeto de producir el escenario preferido para el sector, aunque debe haber una
flexibilidad en la estrategia, y por ello el configurador debe estar listo para
adaptarse también. Cuando en este caso las configuraciones fallen, debe haber
una complementacion con opciones, que ayudan a cambiar el rumbo rapidamente;
la estrategia en el abanico de futuro del nivel 3, consta de “tratar de desplazar el
mercado en una direccién general, porque Unicamente pueden identificar un
abanico de resultados posibles. Reservarse el derecho a participar es una postura
muy habitual. Finalmente, dado que estar enfrentado a las situaciones de
incertidumbre de nivel 4 son muy raras en el ambito de la planeacién estratégica,
considero que mas raras aun seran en la planeacion de RH, esto si hiciéramos una
especie de extrapolacion. Por dichas razones dejaremos pasar el punto del autor

sobre este respecto.



23
Modelo de Planeacion de Recursos Humanos

RESULTADOS

A partir de toda la revision teorica que aparece en las paginas de este articulo,
se podria concluir que hay mucha informacion sobre como planear los Recursos
Humanos en una organizacion, pero de forma fragmentada. Lo que busco
entonces a continuacion es esbozar un modelo completo y complejo de planeacion
de RH, que pueda ser usado como guia para los planeadores, de modo que se
optimice dicho proceso y se haga enmarcado en un contexto organizacional
mucho mas complejo de lo que se subestima en libros de esta bibliografia. Lo
anterior sustentado en el hecho de que si uno de los principios de la planeacion es
el de la primacia, lo minimo que se espera de una técnica de planeacion es que no
subestime las variables que intervienen en el proceso.

Al referirme a un modelo complejo, aclaro, me refiero a uno que involucra
muchas mas variables que aquellas que son tomadas en cuenta en los modelos de
mapa de dispersion, de planeacién de nuevo riesgo, de extrapolacién, de
indexacion, y en general a todos los citados en mi articulo; y al hablar de
completo, me refiero a un modelo que toma diferentes aspectos de administracion
y de psicologia, como por ejemplo el involucramiento de planear funciones de
motivacion, compensacion, desarrollo de carrera, clima organizacional,
capacitacion, entre muchisimas funciones mas. Sin embargo, en esta ultima parte
reconozco grandes limitaciones en la revision tedrica de dichos temas por
cuestiones de extension de mi articulo, por lo cual este modelo nuevo debe verse
como un acercamiento a una amplia complejidad que rodea los Recursos

Humanos en el &mbito organizacional y no como un modelo ya escrito.
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En todos los autores existe un consenso que la planeacion de RH no es la mas

optima, si no es articulada a la de la organizacion, es decir a lo que muchos

expertos Ilaman planeacion estratégica. Dado lo anterior, no podria ser otro el

primer paso del modelo, sino el de determinar el gran plan corporativo que tenga

la empresa. Ese plan debe estar traducido en unos objetivos organizacionales muy

claros a corto, mediano y largo plazo, que apuntan a cumplir la vision de la

empresa. Sin embargo, como lo que nos interesa en este momento es la

planeacion de RH, para dichos efectos voy a clasificarlos a los que pertenecen a

cada uno de los tres (cortos, largos y medianos plazos) en otras tres categorias que

giran en torno a quienes son los encargados en poder realizar dichos objetivos:

1.

Objetivos que pueden ser llevados a cabo por aquella parte de la
organizacion que contiene los altos mandos (presidente, gerencias; como
por ejemplo crear y desarrollar un nuevo producto trimestralmente).
Objetivos que pueden ser llevados a cabo por aquella parte de la
organizacion que contiene los bajos cargos (operarios, supervisores y
obreros; como por ejemplo disminuir los tiempos de ensamblaje de los
nuevos productos con alta calidad).

Objetivos que solo pueden llevarse a cabo con la ayuda de mandos altos
y bajos de la organizacién (Como por ejemplo disefiar un proceso de
ensamblaje de nuevos y viejos productos, mas eficiente. Quien mejor

que un obrero lider que sabe donde se enlentece en la vida real el
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proceso o cual seria una nueva forma de hacer un proceso, con la ayuda

de los conocimientos de un gerente de ingenieria).

Esta clasificacion se hara con el método Delphi, con la variacion de que lo que
se solicitara no seré la estimacion de la cantidad de RH, sino la estimacion de la
clasificacion de sus objetivos empresariales en los responsables mas idoneos para
su cumplimiento. Sugiero este método en esta primera clasificacion de mi
modelo, por que es la parte mas vital del mismo, pues de esto es que depende
parte del éxito de la planeacion y quienes mejor para asesorar a Desarrollo del
Talento Humano que los expertos, ademas esto genera compromiso Yy
responsabilidades en los directores ejecutivos y es un método que garantiza el
consenso entre ellos.

Posteriormente a dicha clasificacion, se determina el nimero de personas
que hay actualmente realizando una actividad similar. Para ello hago una revisién
de la Base de Datos de Recursos Humanos y basdandome en su andlisis de cargo,
determino ese numero. Junto con esto, evalu6 el promedio de indice de
ausentismo laboral y de rotacion de personal. Si el primero es mayor al 20% de
ausentismo mensual, es probablemente por que hay un alto nivel de
desmotivacién en ese nivel de la organizacién y por lo tanto necesito de plano un
miembro mas en mi equipo de departamento de RH, ya sea para que intervenga en
ello o haga un estudio de las razones de tales cifras lo antes posible para poder
seguir con la planeacién de RH, en cuanto a la consecucién de los objetivos de

mediano y largo plazo.



26
Modelo de Planeacion de Recursos Humanos

Posteriormente a la obtencion de dichos datos, hago un primer analisis

tentativo usando el método de anélisis del trabajo, de modo que se integran los

datos anteriores.

Dado que ya tengo un nimero de personas que en “teoria” necesito, ahora

perfecciono ese numero haciendo un analisis del ambiente. En el caso

Colombiano, necesito obtener los siguientes datos:

1.

Dado que el TLC traerd con las empresas internacionales,
personal internacional, y habra cierta fuerza laboral extranjera,
quiere la empresa (aqui obligatoriamente veo las politicas
empresariales) continuar con Talento Humano nacional? Cuales
son las ventajas (conocimiento del mercado en el caso de
empleados nacionales?, mejor calidad de conocimientos de los
internacionales por causa del lugar de donde obtuvieron el
estudio?, tendrian una adaptacion dentro de la cultura
organizacional de la empresa?, impactaria esto para bien o se
contrarrestaria igual el efecto con los buenos desempefios
laborales?,etc.) y desventajas de reclutar gente de diferentes
partes del mundo?.

Niveles de desempleo: El exceso en la oferta de trabajadores
permitird mayores exigencias en el momento de seleccion? Que
implicaciones tendria que el aumento en la exigencia,
enlenteciera el proceso de seleccién? ( Si la respuesta es

afirmativa, el planeador de RH, debe usar el método de mapa
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de dispersion en su departamento, para determinar el numero
necesario de reclutadores (que tomaran decisiones
obligatoriamente, de acuerdo al indice de Tolerancia) y
seleccionadores, de acuerdo al numero esperado de la piscina
de candidatos.)

Nivel de calidad académica del pais: Las calificaciones
ECAES de las diferentes carreras como se estan moviendo en
Colombia?, que generacion de profesionales aparece con
mejores bases de conocimientos? (este indicador cobra mas
importancia cuando se esta planeando que los RH de altos
mandos lograran  objetivos a largo plazo), ofrece alguna
ventaja competitiva cazar un talento para la empresa mas que
capacitar a algin miembro antiguo?

Analisis del nivel de incertidumbre: Dado que es posible que
este modelo sea aplicado en un contexto donde se encuentren
los 4 niveles de incertidumbre de Hugh Courtney, Jane
Kirkland y Patrick Viguerie, las variables medio ambientales
diferentes a las nombradas aca, que puedan afectar
sustancialmente la toma de decisiones en la planeacion de RH,
deberdn ser analizadas a modo que con el nivel de
incertidumbre determinado, se tenga una orientacion de una de

las tres posturas a tomar.
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Todo el analisis anterior, sera llevado a cabo con el método de Técnica de
Grupo Nominal o NGT, de modo que todos los expertos concluyan las 2 variables

ambientales mas impactantes en la consecucion de los logros organizacionales.

Finalmente, despues de este proceso, el planeador ya esta en capacidad de
determinar la cantidad y calidad de Recurso Humano que necesita la
organizacion; pero le falta tener en cuenta que la otra parte de la planeacion es
garantizar que el departamento de RH, desarrolle y optimice esa fuerza de trabajo
por medio de la intervencion en los procesos motivacionales, de capacitacion,
evaluacion de desemperio, planeacion de carreras y salud ocupacional, entre los
mas importantes. Dado lo anterior, es una de las obligaciones del area de
desarrollo del Talento Humano que durante ese proceso de planeacion, se planee a
si misma, por medio de este mismo proceso o complementandolo con su pericia
experiencial, es decir con su bagaje de conocimientos y experiencia en esa misma
empresa 0 de viejas experiencias de proyeccién de la necesidad de personal,

dentro de la misma area de RH.
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CONCLUSIONES

Tras la revision teodrica hecha anteriormente, cabe anotar que todo lo
encontrado sobre el tema de la planeacion de Recursos Humanos, no es una
“camisa de once varas” es decir, se encontrd0 que habia ciertos lineamientos
importantes para planear, pero sin embargo el resto de lo hallado fueron solo
herramientas que puede usar quien esta ejerciendo dicha actividad dentro de la
empresa. Sin embargo, resalto que fue en el rastreo de muchas citas bibliograficas
que pude obtener una vision mas holistica de esta funcién de la administracion de
RH, indicandome ello la dificultad de encontrar un modelo guia de planeacion de
RH completo y complejo. Dado el objeto del presente articulo, el profundizar y
validar este modelo fue una labor realmente imposible; sin embargo seria
relevante para la historia de la planeacion de RH, complementar este modelo con
la ampliacion de investigacion tedrica sobre la auto planeacion de RH, es decir
que se especifique aun mas cémo al interior del &rea de Desarrollo del Talento
Humano se planea el numero y la calidad de su personal; ademas de la
profundizacion de la planeacion a lo largo de todas las funciones mas importantes

de un psicélogo organizacional en una empresa.
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