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INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es dar a conocer un poco mas sobre
que trata el Outsourcing o la Subcontratacion (como se le suele llamar a esta
herramienta). Se lleva a cabo desde hace varios afios, pero recientemente el
tema se ha dado a conocer en el mercado debido a que en nuestro pais se
estd implantado en el mundo de los negocios. Esta modalidad se ha hecho
cada vez mas atractiva para los empresarios debido a que éstos se
enfrentaban a un esquema laboral que mermaba las utilidades de sus
empresas, y también dicho término se utiliza para describir un fenébmeno que
se estd extendiendo a toda la industria. Posiblemente es parte de un
movimiento mas amplio de la sociedad para la conformacion de un mundo
mas productivo y menos derrochador, planteandole a la gerencia delicados
retos de relaciones humanas, ya que puede afectar a cualquier empleado y a
cualquier gerente que no esta dentro de las llamadas “ventajas competitivas”.

El outsourcing, combinado con otras técnicas, esta creando un
ambiente sofisticado totalmente nuevo en la relacion cliente - proveedor. A
través de esta relacién se busca que exista una cooperacién intensa entre el
cliente y el proveedor en la que los proveedores adoptan los mismos sistemas
gue los clientes, de manera de proporcionar asi una mejor relacién de trabajo.

El Outsourcing es un tema de actualidad en el que el objetivo principal
de la empresa es la reduccion de gastos directos, basados en la
subcontratacion de servicios que no afectan la actividad principal de la
empresa.

En este tema desarrollaremos aspectos muy importantes como algunas
razones para adoptar el Outsourcing asi como también las razones
estratégicas mas importantes.

Asi también se tratara de demostrar que el Outsourcing es un medio
optimo para las pequefias, medianas y grandes empresas en la seleccion y
contratacion de personal.

En el siguiente trabajo encontraremos que el Outsourcing es un medio
muy utilizado sobre todo por grandes empresas pero que son las medianas o
incluso pequefias empresas quienes prestan este importante servicio.

También podremos ver cuales son los servicios mas comunes del
Outsourcing en donde se abordara por supuesto el de los recursos humanos
gue desde mi punto de vista es el mas comun y utilizado por las empresas.

En fin es un tema sumamente interesante que si es bien aplicado puede
reducir escandalosamente los costos directos de una empresa.



CAPITULO |

ANTECEDENTES DEL OUTSOURCING

1.1 Antecedentes del Mundo

El Outsourcing es una practica que data desde el inicio de la era
moderna. Este concepto no es nuevo, ya que muchas compafiias competitivas
lo realizaban como una estrategia de negocios. Al inicio de la era post-industrial
se inicia la competencia en los mercados globales.

Después de la segunda guerra mundial, las empresas trataron de
concentrar en si mismas la mayor cantidad posible de actividades, para no
tener que depender de los proveedores. Sin embargo, esta estrategia que en
principio resultara efectiva, fue haciéndose obsoleta con el desarrollo de la
tecnologia, ya que nunca los departamentos de una empresa podian
mantenerse tan actualizados y competitivos como lo hacian las agencias
independientes especializadas en un area, ademas, su capacidad de servicio
para acompaiar la estrategia de crecimiento era insuficiente.

El concepto de Outsourcing comienza a ganar credibilidad al inicio de la
década de los 70's enfocado, sobre todo, a las areas de informacion
tecnoldgica en las empresas. Las primeras empresas en implementar modelos
de Outsourcing fueron gigantes como EDS, Arthur Andersen, Price Waterhouse
y otros.

El Outsourcing es un término creado en 1980 para describir la creciente
tendencia de grandes compafiias que estaban transfiriendo sus sistemas de
informacion a proveedores.

En sus inicios, el outsourcing o externalizacién parecia destinado
solamente a recortar gastos y presupuestos. Se trataba solamente de
descargar actividades que distraian la atencion y los recursos de las tareas
centrales de la empresa, y a reducir los costes de esas actividades. Pero en la
actualidad tiene un enfoque completamente diferente, y abarca un conjunto de
razones mas poderosas que le dan una nueva direccion y valor afiadido a los
negocios. La nueva perspectiva de las charlas y negociaciones sobre el
outsourcing ya no es tanto sobre los acuerdos de nivel de servicio para
entregar mas econémicamente una funcion, sino que se refieren a cuanto mas
valor afiaden al negocio del cliente. Los costes siguen siendo importantes, y la
externalizacién asegura la predecibilidad de los costes, pero hay otros factores
mAas importantes:



* Las empresas desean ahora crear una mayor flexibilidad en la
organizacién. Quieren poder responder rapidamente a cambios en el mercado,
sin ser frenadas por problemas internos como la gestion del personal y de la
infraestructura.

» También quieren garantizar y emplear eficientemente el conocimiento.
La externalizacion provee inmediatamente capacidades y experiencia
especializadas que han sido desarrolladas y perfeccionadas en alto grado, para
un amplio espectro de empresas.

1.2 Antecedentes en México

En México, a diferencia de lo que ocurre en los paises desarrollados, el
outsourcing es apenas incipiente, pero, por la misma razén, ofrece muchas
posibilidades de hacer negocios para los empresarios independientes 0 micro
empresas que, echando mano de sus fortalezas, pueden ofrecer un servicio o
producto a empresas grandes.

El outsourcing, entendido como la estrategia de negocios que permite
encargar a un socio externo el desempefio de funciones -no estratégicas-
continuas en una empresa, inici6 en México hace mas de 40 afos cuando las
compafias contrataban los servicios de vigilancia y limpieza de otras
empresas; mas tarde, los de comedor y mantenimiento, asi hasta llegar a
nuestros dias a areas de reclutamiento y seleccion de personal, relaciones
publicas, sistemas de informacion, mantenimiento de sistemas y procesamiento
de datos, entre muchas otras.

El concepto de outsourcing ha evolucionado. En un principio, las
empresas solian acaparar todos los procesos para la produccidon de bienes o
para ofertar servicios, sin embargo, los altos costos que conllevaba mantener la
infraestructura material y humana empezo a pasar la factura de altas pérdidas
financieras y poca efectividad operacional, ademas de rigidez en las respuestas
al mercado.

A mediados de los afios ochenta una corriente en el outsourcing empezé
a tomar fuerza: la flexibilidad. Esta planteaba la opcion de contratar servicios
externos para algunos procesos de produccion.

Si bien la teoria tuvo sus enemigos, también cont6 con sus defensores,
muchos de los cuales la ubican como el antecedente de la tendencia de los
afios noventa hacia contratar servicios externos de personal que proveen
empresas especializadas.

En la década de los noventas, la corriente organizacional ha cambiado
hacia la reubicacion de recursos y servicios que permitan la maximizacion y
especializacion de los negocios.



1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

En épocas dificiles, como la que hoy vive México la necesidad de reducir
costos en las compaiiias se vuelve indispensable.

Por lo que, a partir del Outsourcing o subcontratacion es posible colocar,
en forma temporal, expertos dentro de la empresa para que apliquen sus
conocimientos y trabajo en beneficio de la operacién, a menor costo y sin la
necesidad de incluirlos en la planta laboral.

Considero que el Outsourcing es un tema verdaderamente novedoso y
qgue vale la pena su estudio y analisis, es una mega tendencia que se esta
imponiendo en la comunidad empresarial de todo el mundo y consiste
béasicamente en la contratacion externa de recursos anexos, mientras la
organizacién se dedica exclusivamente a la razén de su empresa 0 negocio.

Hasta hace tiempo era considerado simplemente como un medio para
reducir significativamente los costos; sin embargo en los Ultimos afios ha
demostrado ser una herramienta util para el crecimiento de las empresas.

El objetivo principal de esta tesis es mostrar los beneficios de contratar
los servicios de seleccion y reclutamiento de personal. Recibiendo personal
actualizado en las areas que se requieran y con una mejor calidad de la que la
empresa pudiera tener si lo hiciera de forma interna.

Mi investigacién se llevara a cabo de una forma exploratoria ya que es
un tema poco estudiado y no cuenta con un listado de libros de consulta
establecido, teniéndose una idea vaga sobre el tema o bien adoptando la idea
de nuestro vecino pais del norte. Pero a su vez se pretende hacer un estudio
explicativo de las razones o causas que justifican el uso del Outsourcing.



1.4 OBJETIVO DEL TEMA

Se pretende mostrar que el Outsourcing es una opcion que les permite a
las empresas obtener recursos humanos altamente calificados de acuerdo a
sus necesidades, asi como les permite a las empresas se concentre en crecer
al delegar responsabilidades y compromisos que le permiten simplificar sus
operaciones tacticas diarias.

1.5 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De acuerdo al Diccionario Enciclopédico Grijalbo iniciare definiendo el
concepto de problema.

Problema: Controversia o duda que se intenta resolver.// Distintas
causas que evitan o dificultan la consecucion de algo; trabas.// Cuestion que ha
de resolverse cientificamente previo conocimiento de ciertos datos.// Tema
delicado o para el que no se tiene una respuesta Unica.// Enigma.// Pena o
dificultad.// P. Determinado. Aquel que tiene un namero fijo de soluciones.// P.
Indeterminado. Aquel para el cual puede existir un nimero indeterminado de
soluciones.

En la actualidad las empresas requieren de servicios externos que les
permiten completar ciertas funciones administrativas o bien tareas técnicas que
por distintas razones no pueden realizar de manera interna, y la mayoria de las
veces es por cuestiones econdémicas.

Por lo que, en la presente tesis se pretende responder a la siguiente
pregunta:

% ¢La seleccion y contratacion de personal es verdaderamente confiable,
por medio del Outsourcing?



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1 Definiciones de Outsourcing

Lo primero que nos preguntamos es: ¢Qué significa la palabra
Outsourcing?, bien pues a continuacion daré una serie de definiciones de
acuerdo a diversos libros consultados.

La traduccidn literal de la palabra Outsourcing ciertamente no transmite
lo que se quiere realmente proyectar por que out significa afuera y source
quiere decir origen, entonces se traduciria de la siguiente manera: “origen de
afuera”.

Pero en la lengua inglesa y sobre todo en la administracion empresarial
se entiende y se acepta como: “los servicios externos” que una empresa
necesita para completar las funciones administrativas o determinadas tareas
técnicas que la empresa no puede realizar de manera interna por mdultiples
razones, que la mayoria de las veces es por cuestiones econdémicas.

El Outsourcing también es conocido como: Subcontratacion o
Tercerizacion

Outsourcing o Tercerizacion (también llamada subcontratacion) es
una técnica innovadora de administracion, que consiste en la transferencia a
terceros de ciertos procesos complementarios que no forman parte del giro
principal del negocio, permitiendo la concentracion de los esfuerzos en las
actividades esenciales a fin de obtener competitividad y resultados tangibles.

También podemos definirlo c omo: la subcontratacion de servicios
gue busca agilizar y economizar los procesos productivos para el cumplimiento
eficiente de los objetos sociales de las instituciones, de modo que las
empresas se centren en lo que les es propio.

El Outsourcing es: la accion de acudir a una agencia exterior para
operar una funciéon que anteriormente se realizaba dentro de la compaiiia, la
cual en definitiva contrata un servicio o producto final sin que tenga
responsabilidad alguna en la administracion o manejo de la prestacion del
servicio, la cual actia con plena autonomia e independencia para atender
diversos usuarios.



Tercerizacién: Es la traduccion aproximada que se ha hecho de la
palabra en ingles OUTSOURCING. Se ha querido significar con ésta, contratar
con terceros, la produccién de componentes de productos terminados o todo
el producto terminado. También contratar servicios y procesos tanto
productivos como servicios.

Subcontratar: Se ha querido significar con esta palabra (muy usual en
Colombia), la contratacion de partes fisicas Unicamente de produccion.

Outsourcing: Significa entonces subcontratar productos y servicios
con proveedores elegidos, que se convierten en una extension de los
negocios de la organizacion.

La palabra Outsourcing, hace referencia a la fuente externa de
suministro de servicios; es decir, la subcontratacion de operaciones de una
compafia a contratistas externos. Dicha subcontratacion ofrece servicios
modernos y especializados, sin que la empresa tenga que descapitalizarse por
invertir en infraestructura.

Outsourcing: es el proceso en el cual una firma identifica una porcion
de su proceso de negocio que podria ser desempefiada mas eficientemente y/o
mas efectivamente por otra corporacion, la cual es contratada para desarrollar
esa porcion de negocio. Esto libera a la primera organizacion para enfocarse
en la parte o funcion central de su negocio

Outsourcing ha sido definido de varias maneras. Se pueden mencionar:

1. Es cuando una organizacion transfiere la propiedad de un proceso de
negocio a un suplidor. La clave de esta definicion es el aspecto de la
transferencia de control.

2. Es el uso de recursos exteriores a la empresa para realizar actividades
tradicionalmente ejecutadas por personal y recursos internos. Es una
estrategia de administracion por medio de la cual una empresa delega la
ejecucion de ciertas actividades a empresas altamente especializadas.

3. Es contratar y delegar a largo plazo uno 0 mas procesos no criticos para
un negocio, a un proveedor mas especializado para conseguir una
mayor efectividad que permita orientar los mejores esfuerzos de una
compafiia a las necesidades neurdlgicas para el cumplimiento de una
mision.

4. Accion de recurrir a una agencia externa para operar una funcién que
anteriormente se realizaba dentro de la compafiia.

5. Es el método mediante el cual las empresas desprenden alguna
actividad, que no forme parte de sus habilidades principales, a un
tercero especializado. Por habilidades principales o centrales se
entiende todas aquellas actividades que forman el negocio central de la
empresa y en las que se tienen ventajas competitivas con respecto a la
competencia.
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6. Consiste basicamente en la contratacion externa de recursos anexos,
mientras la organizacién se dedica exclusivamente a la razén o actividad
basica de su negocio.

7. Productos y servicios ofrecidos a una empresa por suplidores
independientes de cualquier parte del mundo.

8. EIl Outsourcing es mas que un contrato de personas o activos, es un
contrato para resultados.

2.2 Definiciones de Recursos humanos

El termino “Recurso Humanos” se refiere a las personas que
componen una organizacién. Cuando los gerentes realizan actividades de
recursos humanos como parte de sus responsabilidades y tareas, buscan
facilitar las aportaciones que las personas efectian al objetivo comun de
alcanzar las metas de la organizacion a que pertenecen. La importancia de las
labores de recursos humanos se hace evidente cuando se toma conciencia de
gue los seres humanos constituyen el elemento comun a toda la organizacion;
en todos los casos son hombres y mujeres quienes crean y ponen en practica
las estrategias e innovaciones de sus organizaciones.

El termino relaciones humanas se suele usar, en un sentido general,
para describir como interactian los gerentes con sus empleados. Cuando la
administracion estimula a que los empleados trabajen mas y con mejor calidad,
la organizacion cuenta con relaciones humanas eficaces; cuando el animo y la
eficiencia se deterioran, se considera que las relaciones humanas no son
eficaces. El movimiento de las relaciones humanas surgié de los primeros
intentos por descubrir, de manera sistematica, los factores sociales y
psicologicos que crearian relaciones humanas eficaces.

La administracion de recursos humanos (personal) es: el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros
de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizaciéon y del
pais en general.

El proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de
desempefio y una calidad de conducta personal y social que cubra sus
necesidades.

DALE YODER
Es la designacion de un extenso campo de relaciones entre los hombres,

relaciones humanas que existen por la necesaria colaboracion de hombres y
mujeres en el proceso de empleo en la industria moderna.
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PIGORS Y MYERS

La administracion de personal es un codigo sobre formas de organizar y
tratar los individuos en el trabajo, de manera que cada uno de ellos pueda
llegar a la mayor realizacion posible de sus habilidades intrinsecas, alcanzando
asi una eficiencia maxima de ellos mismos y de su grupo, y dando a la
empresa de la que forman parte, una ventaja competida determinante, y por
ende sus resultados 6ptimos.

M.J. JICIUS

Es el campo de la direccion que se ocupa de planear, organizar y
controlar las diversas actividades operativas que consisten en obtener,
desarrollar, mantener y utilizar la fuerza de trabajo con la finalidad de que los
objetivos e intereses a los cuales el organismo esta establecido, se obtengan
tan efectiva y econdmicamente como sea posibles y a ala vez los objetivos e
intereses de la fuerza de trabajo sean servidos al mas alto grado.

VICTOR MELITON RODRIGUEZ

Es a su vez un conjunto de principios, procedimientos e instituciones que
procuran la mejor seleccién, educacion, y armonizacion de los servidores de
una organizacion, Su satisfaccion en el trabajo y el mejor rendimiento a favor
de unos y otra.

Otras Definiciones:

En la gestion de organizaciones, se llama recursos humanos al
conjunto de los empleados o colaboradores de esa organizacion. Pero lo mas
frecuente es llamar asi a la funcion que se ocupa de adquirir, desarrollar,
emplear y retener a los colaboradores de la organizacion.

Se dice del conjunto de personas que forman el principal activo de la
organizacion empresarial.

Personas que poseen las habilidades, motivacién y caracteristicas
personales que encajan funcionalmente en la estructura de la organizacion.

Es la dinamica que impulsa la debida utilizacion de los recursos

humanos y tiene como objetivo combinar a los grupos sociales para imprimir
mayor eficacia en el logro de sus objetivos.
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Se refiere a los conceptos y técnicas requeridas para desempeiar
adecuadamente lo relacionado con el personal o a la gente del trabajo
administrativo.

Es la division de la administracion que se encarga de super vigilar,
organizar, disefar y aplicar las técnicas de la administracion cientifica en el
manejo del personal de una organizacion.

2.3 Concepto particular de Outsourcing

El Outsourcing es un tema de actualidad en el que el objetivo principal
de la empresa es la reduccion de gastos directos, basados en la
subcontratacién de servicios externos que no afectan la actividad principal de la
empresa.

La tercerizacién (u Outsourcing) consiste simplemente en la cesion a un
tercero ya sea en la produccion de un articulo, la prestacién de un servicio, o
cualquier actividad o proceso. En muchos casos un tercero puede obtener
menores costos por especializacion en su area. Aunque también es posible que
las mejoras no vengan por el lado de costos, sino por la calidad del producto o
servicio, la confiabilidad o la velocidad de entrega.

El Outsourcing, aglutina una combinacion dinamica de actividades y que
puede ir desde la asistencia técnica en labores de operacion de Centros de
Proceso de Datos (CPD), mantenimiento de equipos, etc., hasta el desarrollo y
mantenimiento de aplicaciones, disefio de redes de comunicaciones,
consultoria, entre otros.

2.4 Concepto particular de Recursos humanos

Es la division de la administracién de empresas que maneja el factor
humano de la empresa, con la finalidad de organizar, controlar, seleccionar,
educar y armonizar la fuerza de trabajo dentro de una organizacion.

En esta area se manejan todas las politicas y procedimientos utilizados
en una organizacion para el correcto manejo de los recursos humanos a fin de
gue puedan desarrollar todo su potencial.

Es un concepto utilizado también para referirse a los trabajadores, en
sus aspectos cuantitativos y cualitativos. Es decir, a la cantidad de personas
gue conforman la fuerza de trabajo. Como también los niveles de calificacién y
capacitacion de la misma.
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2.5 HIPOTESIS
Se brinda a las empresas personal altamente capacitado, actualizado e
incluso especialista en el servicio que se requiera por medio del Outsourcing.

En tal situacién descomponiendo el problema en variables, tenemos las
siguientes variables:

Variable independiente: se brinda a las empresas personal altamente
capacitado, actualizado e incluso especialista en el servicio que se requiera.

Variable dependiente: por medio del Outsourcing.
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CAPITULO 1l

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL OUTSOURCING

3.1 Ventajas del Outsourcing

El desarrollo econdémico del sector productivo.

Especializacion por tareas en funcion de los servicios prestados.

La responsabilidad de las empresas contratantes de servicios al
establecer controles de calidad adecuados a través de criterios y sistemas de

evaluacion establecidos conjuntamente con los prestadores de estos servicios.

Es inevitable un nuevo enfoque del sistema de costos para poder
evaluar claramente la disminucion de los costos en los procesos tercerizados.

Un mayor entrenamiento y desarrollo profesional para los empleados
dentro de las empresas prestadoras de servicios, asi como, transferencias de
tecnologia para los funcionarios de las empresas contratantes y / o para las
empresas contratistas.

Una disminucién del desperdicio.

La revalorizacion de los talentos humanos.

La agilidad en las decisiones se refuerza con la tercerizacion.

Aprovechamiento de los espacios fisicos y revalorizacion de los
recursos instalados (maquinarias, equipos, entre otros) para optimizar el uso.

Sin ser lo mas importante se puede afirmar que casi siempre hay una
disminucién del costo del producto o servicio.

Como se ha insistido la ventaja mas apetecida hoy del la
subcontratacion es el valor que agrega debido a la mayor calidad percibida
por el cliente.

Se capacita al personal de la compafia al estar en contacto con
personas de categoria mundial.

La alta direccién se enfoca a lo que verdaderamente es importante
para la empresa.

Se espera que con quien se contrate sabe hacer mejor el proceso,
producto o servicio, dando garantia al cliente de un mejor producto.

Permitir el uso de las instalaciones para otros propositos.
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3.2 Desventajas del Outsourcing

Pérdida de habilidades criticas para el cumplimiento del objetivo del
negocio o desarrollo de habilidades que incorrectamente pueden ser
catalogadas como esenciales.

Pérdida del control sobre la calidad de los servicios contratados.
En caso de no realizar unos analisis del mercado de las compafias
prestadoras de servicios, la tercerizacion se puede convertir en el camino
directo al fracaso.

Si es que la decision de tercerizar no esta bien fundamentada dentro de
la empresa, la sola idea de aplicarla podria se causante de un caos
generalizado en todos los niveles de la organizacion.

Los errores no pueden ser admitidos al momento de escoger un area a
tercerizar.

No todos los empleados que perdieron su puesto dentro de la
organizacién podran ser absorbidos por las empresas prestadoras de
Servicios.

No negociar el contrato que se pretendia, ni con quien debia ser.

Quedar en mitad del camino por falla del contratista.

Pérdida de autonomia.

Bajar la moral de los grupos por temor a ser despedidos o por sentirse
incompetentes.

Cambio en las reglas que hagan mas costoso el proceso.
Empezar a perder informacién y control de la empresa.

Tener claridad sobre el manejo de las relaciones con el proveedor.
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CAPITULO IV

SERVICIOS DE OUTSOURCING MAS COMUNES

4.1 Servicios de reclutamiento y seleccion de personal

Una vez que se han definido los puestos en la organizacién, se debe
planificar las vacantes para el puesto y definir como serdn cubiertas.
Seguidamente se debe desarrollar la investigacion pertinente, para determinar
si existe personal de la organizaciéon que retna los requisitos para desempefiar
el cargo de Operador de Cajeros Automaticos satisfactoriamente
(Reclutamiento Interno).

Chiavenato (1999) expone una definicion bastante completa de
reclutamiento; el proceso de Reclutamiento de Personal, es un conjunto de
técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. Es un
sistema por medio del cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de
Recurso Humano (RRHH), la oportunidad de empleo que pretende llenar.

Su objetivo inmediato es atraer candidatos de entre los cuales se
seleccionara los futuros integrantes de la organizacion. Este proceso exige una
planificacién de lo que la organizacion requiere, lo que el mercado de RRHH
puede ofrecerle y técnicas de reclutamiento por aplicar.

De lo que se puede inferir que el reclutamiento interno tiene como
objetivo atraer candidatos potencialmente calificados para ocupar posiciones
dentro de la organizacién. Implica un sistema de informacion mediante el cual
la organizacion comunica y ofrece al mercado de recursos humanos posiciones
a cubrir.

En forma simple y general se puede definir a el Reclutamiento de
Personal como el proceso que permite identificar e interesar a candidatos
capacitados para llenar una vacante; éste proceso se inicia con la busqueda de
candidatos potencialmente calificados y termina cuando se reciben las
solicitudes de empleo.

Pefia (1997) clasifica las fuentes del proceso de reclutamientos en dos

categorias, las cuales son conocidas como Reclutamiento Interno vy
Reclutamiento Externo.
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4.1.1 RECLUTAMIENTO INTERNO: Este ocurre cuando se intenta
cubrir la vacante con personal perteneciente a la misma empresa y estas
pueden ser a través de:

Transferencias ( movimiento horizontal)
Promociones ( movimiento vertical y horizontal)
Transferencia con promociones

Programas de desarrollo

YV VY

La mayoria de las organizaciones tratan de seguir una politica de cubrir
las vacantes de la jerarquia superior, mediante promociones o transferencias.
Al realizar este proceso interno la organizacion puede aprovechar de un modo
la inversion que ha realizado en reclutamiento, seleccion, capacitacion y
desarrollo de su personal actual.

El uso eficaz de las fuentes internas requiere de un sistema para
localizar a los candidatos calificados y permitir que quienes se consideran
calificados soliciten la vacante.

Este tipo de proceso de reclutamiento ocurre cuando al generarse una
vacante, la empresa intenta llenarla mediante la re-ubicacion de sus
empleados, los cuales pueden ser ascendidos, trasladados o transferidos con

ascenso. Para que este tipo de reclutamiento sea exitoso debe existir
coordinacion entre el rgano de RRHH y los demas 6rganos de la empresa.

El reclutamiento interno se basa en datos como:
> Resultados de evaluaciéon de desempefio.
» Andlisis y descripcion del cargo actual y del futuro.

> Planes de carrera
> Condiciones de ascenso del candidato.

VENTAJAS

El reclutamiento interno se evidencia una serie de ventajas entre las mas
importantes se mencionan:

Es econémico.
Es rapido

Tiene mayor validez y seguridad, ya que se conoce al candidato por lo
gue no necesita periodo experimental.
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Fuente de motivacion para los empleados ya que ven la posibilidad de
progreso en la organizacion, desarrolla un sano espiritu de competencia entre
el personal

Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo
presente que las oportunidades se ofreceran a quienes realmente demuestren
condiciones para merecerlas.

No necesita periodo experimental, integracién, ni induccion en la
organizacién o de informaciones amplias al respecto

DESVENTAJAS:

Si la organizacion no ofrece oportunidad de progreso en el momento
adecuado corre el riesgo de frustrar a los empleados

Puede generar conflicto de intereses ya que al ofrecer oportunidades de
crecimiento en la organizacién tiende a crear una actitud negativa en los
empleados que no demuestran condiciones o no tienen las oportunidades.

Si se efectla continuamente puede provocar que los sujetos pierdan
creatividad y actitud de innovacién al estar siempre centrados en la misma
organizacion y sus problemas.- No puede hacerse en términos globales dentro
de la organizacion

4.1.2 RECLUTAMIENTO EXTERNO:

Este tipo de reclutamiento se lleva a cabo con personas ajenas a la
empresa. Varia de acuerdo con el tipo de puesto, y se realiza a través de:

¢ Consulta de los archivos de candidatos: Los sujetos que se presentan
espontaneamente o que no fueron escogidos se les guarda su sintesis
curricular y en caso de llenar una vacante se consulta a esta base de
datos

¢ Candidatos presentados por empleados de la empresa: Es de bajo
costo.

¢ Carteles o anuncios en la porteria de la empresa: Tiene bajo costo, es
estatico ya que el sujeto debe ir hasta €l y generalmente se usa para
cargos de niveles inferiores.

¢ Contacto con sindicatos: Su ventaja es que es de bajo costo e involucra
a otras organizaciones en el proceso de reclutamiento.

¢ Contactos y conferencias con Universidades o Institutos Universitarios.
Todo esto es destinado a promover la empresa y crear una actitud
favorable hacia ella.
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Contacto con otras empresas del mismo rubro en términos de
cooperacion mutua

Viajes de reclutamiento a otras localidades

Anuncio en diarios y revistas: Es la técnica mas eficaz para atraer
candidatos.

Agencias de reclutamiento: Es uno de los més costosos. La mayor parte
del tiempo estas se usan en conjunto. El costo y el tiempo son factores
muy relevantes al escoger la técnica o el medio méas indicado para el
reclutamiento externo.

Internet: Portales de empleo, listas de correo, grupos de noticias,
Anuncio en el "sitio WEB".

VENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO

Trae "sangre nueva" y nuevas experiencias en la organizacion, la
entrada de recursos humanos ocasiona siempre una importacion de
ideas nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de
la organizacion, y casi siempre, una revision de la manera como se
conducen los asuntos dentro de la empresa. Con el reclutamiento
externo, la organizacion como sistema se mantiene actualizado con
respecto al ambiente externo y a la paz de lo que ocurra en otras
empresas.

Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion sobre
todo cuando la politica consiste en recibir personal que tenga idoneidad
igual o mayor que la existente en la empresa,;

Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal
efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos. Esto no
significa que la empresa deje de hacer esas inversiones de ahi en
adelante, sino que usufructia de inmediato el retorno de la inversion ya
efectuada pro lo demas, hasta tal punto que muchas empresas prefieren
reclutar externamente y pagar salarios mas elevados, precisamente para
evitar gastos adicionales de entrenamiento y desarrollo y obtener
resultados de desempefio a corto plazo.

DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO

Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno. El periodo
empleado en la eleccibn e implementacion de las técnicas mas
adecuadas, con influencia de las fuentes de reclutamiento, con atraccion
y presentacion de los candidatos, con recepcion y preparacion inicial,
con destino a la seleccién, a los examenes u otros compromisos y con el
ingreso, no es pequefio; y cuando mas elevado el nivel del cargo, resulta
mayor ese periodo;

Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios
de prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, gastos
operacionales relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de
reclutamiento, material de oficina, formularios, etc.
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e En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los
candidatos externos son desconocidos y provienen de origenes y
trayectorias profesionales que la empresa no estd en condiciones de
verificar con exactitud. A pesar de las técnicas de seleccién y de los
pronésticos presentados, las empresas por lo general dan ingreso al
personal mediante un contrato que estipula un periodo de prueba,
precisamente para tener garantia frente a la relativa inseguridad del
proceso.

e Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades dentro de la
empresa, puede frustrar al personal, ya que éste pasa a percibir barreras
imprevistas que se oponen a su desarrollo profesional. Los empleados
pueden percibir el monopolio del reclutamiento externo como una
politica de deslealtad de la empresa hacia su personal.

e Por lo general, afecta la politica salarial de la empresa al actuar sobre su
régimen de salarios, principalmente cuando la oferta y la demanda de
recursos humanos estén en situacion de desequilibrio.

Segun Chiavenato (1999) abarca otra forma de fuente del proceso de
reclutamiento, la cual la define como Reclutamiento Mixto, el cual se
complementa el reclutamiento externo y el interno. Este puede ser adoptado de
tres maneras

(a) Inicialmente reclutamiento externo seguido de reclutamiento interno en caso
de que aquél no dé los resultados deseables

(b) Inicialmente reclutamiento interno seguido de externo en caso de que no se
presente el resultado esperado.

(c) Reclutamiento externo e interno simultaneos: Se debe preferir candidatos
internos frente a los externos en caso de igualdad de condiciones.

4.1.3 SELECCION DE PERSONAL

(Pefia 1997)" establece que la seleccidon de personal es el proceso de
eleccion, adecuacion e integracion del candidato mas calificado para cubrir una
posicion dentro de la organizacion."(p.112)

En una definicion mas amplia la Seleccion de Personal, se define como
un procedimiento para encontrar al hombre que cubre el puesto adecuado.

La eleccion de la persona adecuada para un puesto adecuado y un
costo adecuado que permita la realizacion del trabajador en el desempefio de
su puesto y el desarrollo de sus habilidades y su potencial, a fin de hacerlo mas
satisfactorio asimismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir,
de esta manera, a los propdésitos de organizacion.
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4.1.4 OBJETIVOS Y DESAFIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL

Pefia (1997) La informacion brinda el analisis del puesto proporciona la
descripcion de las tareas, las especificaciones humanas y los niveles de
desempefo que requiere cada puesto; los planes de recursos humanos a corto
y largo plazo permiten conocer las vacantes futuras con cierta precision y
conducir el proceso de seleccion en forma logica y ordenada; y los candidatos,
gue son esenciales para disponer de un grupo de personas entre las cuales se
pueda escoger. Contar con un grupo grande y bien calificado de candidatos
para llenar las vacantes disponible constituye la situacion ideal del proceso de
seleccion.(p.114)

Chiavenato (1999) Establece que "el proceso de seleccién no es un fin
en si mismo, es un medio para que la organizacion logre sus objetivos".(p.120)

4.1.5 PROCESO DE SELECCION

Chiavenato (1999). El proceso de seleccion consiste en una serie de
fases iniciales que deben ser claramente definida y debe realizarse de la
siguiente forma especifica:(p.125)

Deteccion y andlisis de necesidades de seleccién. Requerimiento.
Descripcion y analisis de la posicion a cubrir. Definicion del perfil.
Definicion del método de reclutamiento.

Concertacion de entrevistas.

Entrevistas + técnicas de seleccion.

Elaboracion de informes.

Entrevista final.
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4.1.6 ELEMENTO DEL PROCESO DE SELECCION

En el proceso de seleccion de personal se manejan tres tipos de entrevista:

Confimacian de dsponibiidad y datos

INICIAL Idaacian ncial de competencis
PROFUNDAY —paco de adecuacion al perfl de pusto ( jeausgas + competencias)

FINAL —® Eleccion del candidato mas adecuado

[

Decisin final

4.1.7 COMPONENTES DEL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

. Planeacién: La organizacion debe planificar sus requerimientos de

recursos humanos

. Reclutamiento: La organizacién genera después un fondo de candidatos

a puestos, entre los cuales seleccionara a los mas calificados.

. Seleccién y Contratacion: Tras reclutar a candidatos para los puestos

disponibles, la organizacién selecciona y contrata a los individuos con
mayores probabilidades de desempeiiar correctamente un puesto.

. Induccién: Una vez contactados los empleados se les debe orientar

tanto en lo referente a su puesto de trabajo como a la organizacion en
general.

. Desplazamiento: Consiste en que los empleados siguen participando en

el proceso de integracion del personal.
Separacion: La etapa final es la separacién de la organizacion
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4.1.8 MEDIOS DE SELECCION

Aunque los medios utilizados y su orden de aplicaciébn pueden variar de
acuerdo a las necesidades y condiciones de cada empresa, la forma de llevar a
cabo este proceso es el siguiente:

a. Hoja de Solicitud: Sirve de base no solo para realizar la seleccion, sino
también para encabezar todo el expediente.

b. Entrevista: Suele ser un instrumento muy valioso para seleccionar
personal, completa y aclara los datos de la hoja de solicitud y permite
obtener mas vivamente informes sobre motivacion del solicitante.

c. Pruebas Psicotécnicas: Permite medir ciertos conocimientos, aptitudes
y generalidades del candidato.

d. Referencias: Permite verificar trabajos desempefados con anterioridad
por el candidato y el resultados de los mismos.

e. Examen Medico: Suele dejarse al final del proceso ya que bien
realizado es costoso; comprende la historia clinica del solicitante,
examen fisico, pruebas de laboratorio, entre otros.

4.1.9 PASOS DEL PROCESO DE SELECCION

Paso 1 Recepcion preliminar de solicitudes: En el momento de la peticion de
una solicitud de empleo comienza el proceso inicial de seleccion.

Paso 2 Pruebas de idoneidad: Son instrumentos para evaluar la compatibilidad
entre los candidatos y los requerimientos del puesto.

Paso 3 Entrevista inicial o preliminar: Consta en detectar en forma global y en
el menor tiempo posible, los aspectos mas ostensibles del candidato y su
relacion con el requerimiento; por ejemplo apariencia fisica, facilidad de
expresion., con el objeto de destacar aquellos candidatos que de manera
manifiesta no reune los requerimientos del puesto que se pretende cubrir.
Igualmente debe informarse de la naturaleza del trabajo, horario, con el fin de
gue el candidato decida si es de su interés seguir adelante con el proceso.

Paso 4 Entrevista de seleccion: Constituye la técnica mas ampliamente
utilizadas, permite la comunicacion en dos sentidos, los entrevistadores
obtienen informacién sobre el solicitante, y el solicitante obtiene sobre la
organizacion.

Paso 5 Verificacion de datos de referencia: Este recursos se difiere, ya que en
algunos casos quien pueda suministrar la informacion no sea totalmente
objetivo. Sin embargo permanece vigente que las referencias laborales
proporcionan informacion importante sobre el individuo.
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Paso 6 Examen medico : Existen poderosas razones para llevar a la empresa a
verificar la salud de su futuro personal entre ellas condiciones fisicas para
desempefar un cargo en especifico que terminen de poner en riesgo su estado
fisico, prevencion de accidentes hasta pasando por el caso de evitar personas
gue se ausentaran con frecuencia debido a los constantes quebrantos de
salud.

Paso 7 Entrevista con el supervisor: Es idéneo que el candidato
preseleccionado tenga una entrevista con quien podria ser su supervisor
inmediato o el gerente del departamento, esto debido a que podria evaluar con
mayor precision las habilidades y conocimientos técnicos del candidato.

Paso 8 Descripcién realista del puesto: A los fines de evitar ciertas reacciones
como " ustedes nunca me lo advirtieron", siempre es de gran importancia llevar
a cabo una sesion de familiarizacién con el equipo o los instrumentos que se
van a utilizar, de ser, posible en el lugar de trabajo. Estudios realizados han
demostrado que la tasa de rotacién de personal disminuye cuando se advierte
claramente a los futuros empleados sobre las realidades menos atrayentes de
su futura labor, sin destacar solo los aspectos positivos de forma universal.

Paso 9 Decision de contratar: Este paso sefiala el final del proceso de
seleccion

Paso 10: La decision final: Con la informacion obtenida en cada una de las
diversas fases del proceso de seleccion, se procede a evaluar
comparativamente los requerimientos del puesto con las caracteristicas de los
candidatos.

4.1.10 PRINCIPIOS DEL PROCESO DE SELECCION

El proceso de seleccibn de personal hace énfasis en tres principios
fundamentales los cuales son: Colocacién, Orientacion y Etica Profesional.

a. Colocacion: La tarea primordial del seleccionador es tratar de
incrementar los recursos humanos de la organizacion, por medio del
descubrimiento de habilidades como actitudes que puedan aprovechar
los candidatos en su propio beneficio como el de la organizacién, en tal
sentido se evaluara a cada candidato para detectar en cual area de la
organizacibn puede desarrollarse con mejores resultados no
necesariamente esta su area original de desempefio.

b. Orientacion: El seleccionador trata de inducir a aquellos candidatos que
no son seleccionados hacia otras posibles fuentes de empleo.

c. Etica Profesional: Comprende el grado de responsabilidad que tiene el
area de seleccion y debido a esto deben cumplir de forma constante con
los mas elementales principios técnicos de esta funcion, debido a que
ciertas decisiones tomadas sin que las mismas sean evaluadas podrian
afectar la vida futura del candidato y de su familia.

25



d. mismas sean debidamente evaluadas y/o consideradas, estas pueden
afectar la vida futura del candidato y la de su familia.

4.1.11 TECNICAS DE SELECCION

Segun Pefa (1997). Las técnicas empleadas en un proceso de seleccion son
variadas, en ocasiones las organizaciones llevan a cabo este proceso por sus
propios medios, o en su defecto se contrata los servicios de una empresa
especializada en seleccion de personal para las fases iniciales. En el proceso
de seleccion se encuentran:(p.122)

Ficha de solicitud de empleo
La Entrevista

Dinamicas de Grupo
Pruebas Escritas
Assesment Center

VVVYY

(a) Fichas de Solicitud de empleos Es utilizado para tener como formato
anico, informacion relevante de todos los candidatos.

(b) La Entrevista: Es una herramienta que se emplea en todos los procesos de
seleccién, donde permite conocer si el candidato redne los requisitos
necesarios para ocupar el puesto que esta vacante. Las entrevistas pueden ser
clasificadas de la siguiente forma:

ENTREVISTAS

Individuales Grupales
I N

4

Dirigida  Abierta  Mixta
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(c) Dindmicas de Grupo: Esta técnica permite conocer del candidato la
capacidad que pueda tener para trabajar en equipo, liderazgo, comunicacion
verbal, entre otros. Esta se realiza con el mismo grupo de candidatos.

(d) Pruebas Escritas: Se usan en el proceso de seleccién, para determinar los
candidatos ideales, en algunos casos estas pruebas se realizan antes de la
entrevista. Dentro de estas pruebas se menciona: Test Psicotécnicos (miden
diversos aspectos de la personalidad), Test de aptitudes (numérica y verbal y
abstracta), Pruebas de conocimientos profesionales ( capacidad de andlisis,
ejercicios y problemas practicos), y Test especificos .

(e) Assesment Center : También conocido con el nombre de centro de
evaluacion, es una metodologia de seleccion, el cual puede durar uno o dos
dias, y cada vez es mas utilizado por las empresas. Sirve para analizar las
habilidades o competencias de los candidatos, en una variedad de situaciones
gue simulan lo que podria ser trabajar en la organizacion.

4.2 Programas de capacitacion y entrenamiento de personal

¢ Por qué capacitar?

"En cualquier institucion importante , sea empresa, organismo estatal o
cualquier otra, la capacitaciony desarrollo de su potencial humano es
una tarea a la cual los mejores dirigentes han de dedicar enorme tiempo y
atencion” Peter Drucker.

Hay muchas razones por las cuales una organizacién debe capacitar a su
personal, pero una de las mas importantes es el contexto actual. Y con esto me
reflero a que vivimos en un contexto sumamente cambiante. Ante esta
circunstancia, el comportamiento se modifica y nos enfrenta constantemente a
situaciones de ajuste, adaptacion, transformacion y desarrollo y por eso es
debemos estar siempre actualizados. Por lo tanto las empresas se ven
obligadas a encontrar e instrumentar mecanismos que les garanticen
resultados exitosos en este dinamico entorno. Ninguna organizacion puede
permanecer tal como esta, ni tampoco su recurso mas preciado (su personal)
debe quedar rezagado y una de las formas mas eficientes para que esto no
suceda es capacitando permanentemente.

Las personas son esenciales para la organizacién y ahora mas que nunca, su
importancia estratégica estd en aumento, ya que todas las organizaciones
compiten a través de su personal. El éxito de una organizacion depende cada
vez mas del conocimiento, habilidades y destrezas de sus trabajadores.
Cuando el talento de los empleados es valioso, raro y dificil de imitar y sobre
todo organizado, una empresa puede alcanzar ventajas competitivas que se
apoyan en las personas.
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Por esto la razon fundamental de por qué capacitar a los empleados consiste
en darles los conocimientos, actitudes y habilidades que requieren para lograr
un desempefio 6ptimo. Porque las organizaciones en general deben dar las
bases para que sus colaboradores tengan la preparacion necesaria y
especializada que les permitan enfrentarse en las mejores condiciones a sus
tareas diarias. Y para esto no existe mejor medio que la capacitacion, que
también ayuda a alcanzar altos niveles de motivaciones, productividad,
integracion, compromiso y solidaridad en el personal de la organizacion. No
debemos olvidarnos que otro motivo importante del por qué capacitar al
personal, son los retos mencionados anteriormente.

Algunos motivos concretos por los cuales se emprenden programas de
capacitacion son: incorporacion de una tarea, cambio en la forma de realizar
una tarea y discrepancia en los resultados esperados de una tarea (esto puede
ser atribuido a una falla en los conocimientos o habilidades para ejercer la
tarea). Como asi también ingreso de nuevos empleados a la empresa.

4.2.1 Capacitacion del personal que se encuent ran en contacto con el
cliente

En este caso y para facilitar la explicacién, solo se considerard como personal
gue se encuentra en contacto con el cliente, a los vendedores. Sin embargo,
este analisis es posible extenderlo al resto del personal que interactia con los
clientes de una empresa.

De esta forma intento enfocarme en aquellas personas de una organizacion
gue son el punto de contacto con el cliente, lo que constituye el centro de mi
analisis.

Todo nuevo vendedor por lo general recibe instrucciones en cinco grandes
areas: politicas y practicas de la empresa, técnicas de venta, conocimiento del
producto, caracteristicas de la industria y de los clientes y tareas no
relacionadas con las ventas, como la preparacion de informes acerca del
mercado. Un buen programa de capacitacion eleva la confianza, mejora la
moral, incrementa las ventas y finca mejores relaciones con los clientes.

De todos modos, es muy importante tener en cuenta que la capacitacion no es
solo para las contrataciones nuevas. Mas bien, la capacitacion se ofrece a
todos los vendedores en un esfuerzo constante para afinar las habilidades de
ventas y el establecimiento de relaciones. En busqueda de relaciones sdlidas
entre el vendedor y el cliente, empresas como Toshiba ofrecen programas de
capacitacion con el objeto de mejorar las habilidades de ventas de asesoria y
de escucha, asi como para ampliar los conocimientos del producto y de los
clientes. Ademas, los programas de capacitacion hacen hincapié en las
habilidades interpersonales necesarias para convertirse en la persona de
contacto para los clientes.
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4.2.2 El proceso de sistemas de capacitacion

Este enfoque presenta a la capacitacibn como un proceso administrativo
complejo, compuesto de diferentes fases.

Debido a que la meta primaria de la capacitacion es contribuir a las metas
globales de la organizacion, es preciso desarrollar programas que no pierdan
de vista las metas y estrategias organizacionales, ya que todo debe guardar
una coherencia interna dentro de la organizacion.

Las operaciones organizacionales abarcan una amplia variedad de metas que
comprenden personal de todos los niveles, desde la induccion hacia el
desarrollo ejecutivo. Ademas de brindar la capacitacion necesaria para un
desempenfio eficaz en el puesto, los patrones ofrecen capacitacion en areas
como el desarrollo personal y el bienestar.

A fin de tener programas de capacitacion eficaces y que tengan un impacto
méaximo en el desempefio individual y organizacional, se recomienda usar este
enfoque sistemético con una progresion de las siguientes fases, que primero
las enumero y a continuacion las describiré:

Evaluacién de necesidades
Disefio de programas
Instrumentacién
Evaluacioén

PR

4.3 Estudio de analisis y valuacion de puestos

La descripcion y el analisis de puestos tienen que ver directamente con
la productividad y competitividad de las empresas, ya que implican una relacion
directa con el recurso humano que en definitiva es la base para el desarrollo de
cualquier organizacion. Son herramientas que permiten la eficiencia de la
administracion de personal, en cuanto que son la base para la misma. Una
descripcion y analisis de puestos concienzudos y juiciosos dan como resultado
la simplificacién en otras tareas propias de este sector de la organizacion.

Es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones que
conforman un puesto y que lo diferencian de los demés que existen en una
empresa; es la enumeracion detallada de las atribuciones o tareas del puesto
(qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cuando lo hace), los
meétodos aplicados para la ejecucion de las atribuciones o tareas (como lo
hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace). Basicamente es hacer un
inventario de los aspectos significativos del puesto y de los deberes y las
responsabilidades que comprende. Todas las fases que se ejecutan en el
trabajo constituyen el puesto total. Un puesto "es la reunidon de todas aquellas
actividades realizada por una sola persona, gue pueden unificarse en un solo
concepto y ocupa un lugar formal en el organigrama”.
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Evidentemente, las descripciones de puestos son Utiles, aunque se
pueden permitir desviaciones individuales. Un empleado nuevo querra saber
gué se espera de él, y cuando el supervisor se percata de problemas de
coordinacién entre empleados tendra que saber cuéles son las funciones que
corresponden a cada uno.

La descripcion deberia, en el caso ideal, distinguir entre el contenido
prescrito y discrecional de cada puesto. Asi, quizd sea requisito que, por
ejemplo, cada vendedor presente un informe semanal de sus visitas, mientras
un vendedor de mas experiencia y capacidad puede emplear su discrecion al
informarle a la gerencia acerca de las condiciones cambiantes en el mercado,
sus origenes y posibles medidas correctivas en la linea de productos.

En resumen, la descripcion de cargos esta orientada hacia el contenido
de los cargos, es decir, hacia los aspectos intrinsecos de los cargos.

El andlisis de puestos tiene que ver con los aspectos extrinsecos, es
decir, con los requisitos que el cargo exige a su ocupante.

Pretende estudiar y determinar todos los requisitos, las
responsabilidades comprendidas y las condiciones que el puesto exige para
poder desempefiarlo de manera adecuada. Este andlisis es la base para la
evaluacion y la clasificacion que se haran de los puestos para efectos de
comparacion.

Hay distintas maneras de agrupar y organizar las tareas y los deberes, y
habrd variaciones segun se trate de puestos manuales, de oficina, de
produccion, y demas. Las principales categorias de analisis que se podrian
incluir son:

a) Procedimientos, equipos y materias que el empleado debe conocer;
problemas y solicitudes tipicas que recibira.

b) Alcance de su responsabilidad; magnitud de la discrecion; "periodo
de control”.

c) Normas sobre desempeiio y carga de trabajo.

d) Relaciones; interfaces del puesto.

e) Supervision; relaciones de dependencia.

f) Periodo de calificacion, prueba y adiestramiento.

g) Condiciones de trabajo; peligros.

h) Promocion y oportunidades de carrera.

El andlisis de puestos tiene una estructura que se refiere a cuatro areas
de requisitos: intelectuales, fisicos, responsabilidades implicitas, condiciones
de trabajo. Cada una de estas cuatro areas esta dividida en varios factores de
especificaciones, como la experiencia, por ejemplo, en el area de requisitos
intelectuales. Estos factores de especificacion son puntos de referencia que
permiten analizar una gran cantidad de puestos de manera objetiva; son
verdaderos instrumentos de medicion, construidos de acuerdo con la
naturaleza de los puestos existentes en la empresa. Si la naturaleza de los
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puestos que van a analizarse varia, asi mismo variaran no solo los factores de
especificaciones considerados, sino también su amplitud de variacion y sus
caracteristicas de comportamiento.

Existen varios métodos de descripcién y andlisis de puestos, entre ellos:
La observacién directa del trabajador ejecutando la labor; los cuestionarios a
trabajadores y sus jefes directos; la entrevista directa al empleado; métodos
mixtos que combinen dos 0 mas de los anteriores. Estos ultimos brindan la
posibilidad de contrarrestar las desventajas de cada uno de los métodos,
haciendo de esta manera mas confiable el estudio.

La descripcién de puestos es importante, ya que trata temas claves; el
gué, el como, el cuando y el porqué. Estas preguntas dan las bases de la
limitacion de un puesto, permiten delimitar obligaciones vy todas las tareas y
atribuciones que son los elementos que conforman un trabajo y que debe
cumplir el ocupante.

Se hace de vital importancia el andlisis de puestos porque por medio de
éste: se deduce, analiza y desarrolla datos ocupacionales relativos a los
mismos, cualidades necesarias para ocupar los puestos y caracteristicas del
ocupante, que sirven de base para la orientacion profesional, la evaluacion de
salarios, la utilizacién de trabajadores y otras practicas de personal. Estudia
puestos desempefiados en industrias, comercios y otras organizaciones y
produce descripciones de elementos y requisitos fisicos e intelectuales del
puesto que debe poseer el ocupante. Define, clasifica y correlaciona datos
ocupacionales; desarrolla medios de orientacion para trabajadores inexpertos o
gue desean cambiar de puesto, y prepara procedimientos de entrevista para
facilitar la colocacién de trabajadores; utiliza datos para desarrollar sistemas de
evaluacion de salarios y recomienda cambios en la clasificacion de los
puestos; prepara organigramas, elabora monografias (mediante la descripcién
de patrones y tendencias industriales); disefia pruebas para medir
conocimientos ocupacionales Yy habilidades de los trabajadores y realiza la
bdsqueda ocupacional relacionada.

4.4 Asesoria en sueldos y salarios

El salario: Se considera como tal toda cantidad recibida en dinero o en
especie (otros bienes) como consecuencia de la prestacién por el trabajador de
servicios para una empresa, incluidos los meses de vacaciones.

La totalidad de las percepciones economicas de los trabajadores en
dinero o en especie, por la prestacion profesional de servicios laborales por
cuenta ajena, que retribuya el trabajo efectivo, cualquiera que sea la forma de
remuneracion o los periodos de descanso computables como el trabajo

Es la contraprestacion principal y directa que recibe el trabajador por sus
servicios.
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Sueldo: Remuneracion al trabajo que se da por mes o quincena. Este
tipo de retribucién es para trabajos administrativos profesionales y directivos.

4.4.1 Clasificacion de los Salarios

El salario lo constituye no solo la remuneracion ordinaria, fija o variable,
sino todo lo que recibe el trabajador en dinero o en especie como
contraprestacion directa del servicio, sea cualquiera la forma o denominacion
gue se adopte, como primas, sobresueldos, bonificaciones habituales, valor del
trabajo suplementario o de las horas extras, valor del trabajo en dias de
descanso obligatorio, porcentaje sobre ventas y comisiones".

Dinero: Modalidad de pago salarial que se otorga al trabajador en la
moneda legal del pais.

Especie: Se presenta cuando el empleador suministra al trabajador, en
parte de pago del salario: vivienda, alimentacion, vestuario, etc.

Los suministros de salario en especie dejaran de tener caracter salarial
cuando las partes expresamente asi lo acuerden.

Salario mixto: Es aquel que se encuentra integrado por elementos fijos
y variables. (Modalidad en la cual se combinan el pago en especie y el pago
en dinero.)

Nominal: Valor del salario que figura en el contrato de trabajo y en la
némina de la compainia.

Real: Valor nominal del salario menos las deducciones. Es en realidad,
la cantidad de bienes que el trabajador puede adquirir con el salario, es decir,
Su poder adquisitivo.

Salario fijo: Es aquel que se encuentra integrado por un conjunto de
elementos conocidos cuyo monto se conoce predeterminadamente con toda
exactitud.

Este salario se presenta cuando se fija un salario diario por semana,
quincena o mes en cantidad, ademas de sumarle a dicho salario fijo las
retribuciones periddicas de cuantia previamente conocida que perciba el
trabajador. Los elementos previamente conocidos son por ejemplo: El
aguinaldo y la prima vacacional.

Salario variable: Es aquel que se encuentra integrado por un elemento
0 conjunto de elementos, cuyo monto no se puede conocer
predeterminadamente con toda exactitud, dependiendo de la realizacion de
acontecimientos futuros de realizacion cierta.
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El salario se compone de una parte, denominada salario base, fijada en
funcion del trabajo concreto y circunstancias, y otra parte denominada
"complementos salariales" (pluses), que varian y dependen de las condiciones
personales del trabajador, del trabajo realizado y de la situacion y resultados de
la empresa.

Existe una cuantia minima para todas las profesiones. Es el Salario
Minimo General y el salario Minimo Profesional. La Ley no considera salario,
las indemnizaciones o pagos del empresario como consecuencia de gastos
sufridos durante el trabajo, las prestaciones de la seguridad social y las
indemnizaciones por traslados, suspensiones y despidos.

4.4.2 Lugar, fecha y forma de pago del salario

El salario debera pagarse puntual y documentalmente en la fecha y lugar
convenido o conforme a los usos y costumbres, sin que el periodo de tiempo a
gue se refiere el abono exceda de un mes, teniendo el trabajador derecho a
percibir, sin que llegue el dia de pago, anticipos a cuenta del trabajo ya
realizado.

Si el empresario se retrasara en el pago, el trabajador tendra derecho a
cobrar intereses de demora del 10% anual. Si la empresa quebrara o
suspendiera pagos, los primeros acreedores a pagar seran los trabajadores.
Asimismo, el trabajador, o sus representantes legales, tienen derecho a recibir
anticipos a cuenta de su salario

En el trabajo a comision, el derecho al salario nace en el momento de
realizarse y pagarse el negocio que el trabajador a conseguido.

Forma de pago: En moneda de curso legal 6 mediante talon o a traves
de entidad bancaria por transferencia, previo informe al Comité de Empresa.

El recibo sera firmado por el trabajador en el momento del pago y la
entrega del duplicado del recibo. Cuando el pago se haga por transferencia el
empresario entregara el duplicado sin necesidad de firma ya que el pago se
justifica por el documento bancario.

El empresario esta obligado a conservar tantos los recibos como los
boletines de cotizacién a la Seguridad Social durante un periodo minimo de 4
afnos.

El recibo de salarios so6lo prueba la percepciéon de las cantidades que en
€l se consignan pero eso no quiere decir que las que figuran sean las
realmente debidas ni que se puedan haber percibido otras cantidades no
consignadas
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El salario en dinero debe pagarse por periodos iguales y vencidos, en
moneda legal. El periodo de pago para los operarios no puede ser mayor de
una semana, y para sueldos no mayor de un mes.

El pago del trabajo suplementario o de horas extras y el del recargo por
trabajo nocturno debe efectuarse junto con el salario ordinario del periodo en
gue se han causado, o a mas tardar con el salario del periodo siguiente

4.4.3 Sistemas de remuneracion

Existen dos sistemas para establecer la remuneracion y los beneficios
de los trabajadores:

Ordinaria: Es la remuneracion en dinero o especie, por un trabajo
habitual mas todo aquello que recibe como contraprestacion por horas extras,
comisiones y remuneracion por trabajo en dia de descanso obligatorio. Deben
ademas pagarse las primas legales, cesantias, intereses de cesantias y
vacaciones.

Salario integral: Es una opcion en la cual la suma pactada de comudn
acuerdo por las partes incluye las remuneraciones extraordinarias y las
prestaciones sociales, con excepcion de las vacaciones. Sélo pueden acceder
los trabajadores que devenguen una suma equivalente a diez o0 mas salarios
minimos mensuales, mas un factor prestacional a cargo del empleador del 30%
de dicha cuantia.

Para los empleadores la ventaja de pactar salario integral es que no
deben pagar al empleado ninguna suma adicional al salario, puesto que se
considera que el 30% de factor prestacional cubre por adelantado todos los
beneficios laborales

El salario constituye el centro de las relaciones de intercambio entre las
personas y las empresas. Todas las personas dentro de las empresas ofrecen
su tiempo y su esfuerzo, y a cambio reciben dinero, lo cual representa el
intercambio de una equivalencia entre derechos y responsabilidades reciprocas
entre el empleado y el empleador. Los factores internos y externos que
condicionan los salarios determinando su valor son:

- Tipo de cargos de la empresa

- Politica salarial de la empresa

- Capacidad financiera y desempefio general de la empresa
- Situacién del mercado de trabajo

- Situacion economica del pais

- Negociaciones colectivas

- Legislacion laboral
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La principal recompensa para el trabajador es el salario, por ello la
administracion de salarios busca la implantacion y/o el mantenimiento de
estructuras salériales capaces de alcanzar un equilibrio interno, mediante:

a) la evaluacion y clasificacion de cargos; y
b) la investigacion salarial.

El correcto registro de la compensacion salarial, proporciona al
trabajador confianza y seguridad por parte del patrono.

La importancia de esta materia deriva en lo siguiente: *

a) Para el trabajador: es lo que substancialmente lo dirige al trabajo,
aungue no sea siempre necesariamente lo que busca en primer lugar.

b) Para la empresa: es un elemento de importancia en el costo de
produccion. No en toda clase de industrias tiene la misma importancia:
en algunas puede alcanzar un porcentaje muy alto del costo, y en otras
reducirse. De ordinario esta reduccion, depende de la capitalizacion y
magquinizacion de la empresa.

c) Para la sociedad: es el medio de subsistir de una gran parte de la
poblacién. Siempre la mayor parte de la poblacién vive de su sueldo.

d) Para la estructura econémica de un pais: siendo el sueldo esencial en
el contrato de trabajo, y siendo el contrato de trabajo uno de los ejes del
régimen actual, la forma en que se manejen los sistemas de sueldos,
condicionard la estructura misma de la sociedad.

e) Para la practica profesional, en las carreras de Relaciones Industriales

y Administracion de Empresas: las politicas y técnicas de sueldos son de
las que tienen mas amplia e inmediata aplicacion.

4 REYES PONCE, Agustin, Administraciéon de Personal: Sueldos y Salarios. México. Ed.
Limusa. Pag. 30.
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Pensemos solamente en el caso de las negociaciones de contrato
colectivo. No hay ninguna que se de a la publicidad en términos de sueldo.
Todas se expresan en términos porcentuales. Es mas, el grado de
combatividad de un sindicato se mide en funcion de los porcentajes de
aumento que logra y nadie repara en los sueldos que realmente se pagan.

En el caso del personal administrativo, aunque el condicionamiento es
también importante, la mentalidad es un poco mas flexible. Es posible cambiar
el enfoque exitosamente. Todo es cuestion de hacer un involucramiento
adecuado de la gente.

Es conveniente por principio separar las clasificaciones de desempefio y
las que se usaran para administrar los sueldos e incuso, conviene que sean
diferentes en namero, con lo cual, se evita que el personal establezca
equivalencias. Incluso, las prioridades de sueldo no deben ser necesariamente
conocidas por los empleados.

Una vez establecidas las prioridades, se determina la distribucion de
personal que se asemeje a una distribucion normal.

Una vez definidas las posibles prioridades y la proporcion de personal
gue debe ser administrado en cada una de ellas tenemos que acomodar a cada
quien dentro de la prioridad correspondiente.

4.4.4 LOS PARAMETROS PARA LA ADMINISTRACION DE SUELDOS SON
LOS SIGUIENTES:

PORCENTAJE LIMITE.- Debemos tener definido cuél es el objetivo de
pago para cada nivel de desempefio. Determinaremos ahora los porcentajes
minimos y maximos de aumento. Para determinar el porcentaje minimo
debemos considerar cuanto estamos dispuestos a concederle a cualquier
empleado de cada nivel de desempefio cuyo sueldo exceda el objetivo de
pago. Para determinar el porcentaje maximo, debemos determinar cuanto seria
lo mas que le concederia a cualquier empleado de cada nivel de desempefio
cuyo sueldo estuviese por debajo del objetivo de pago.

TIEMPOS LIMITE.- Los tiempos limite son muy importantes para ajustar
el costo total de la nébmina a las cifras autorizadas. Tiempos de espera menores
a los necesarios ocasionarian un gasto superior al autorizado y, por el
contrario, tiempos de espera mayores a lo indispensable, ocasionarian un
gasto inferior al autorizado y el riesgo de rezagarse del mercado.

Definidos los parametros se pueden programar las acciones (aumentos)
para alcanzar los objetivos de pago de cada empleado.
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A continuacion se sugiere la siguiente secuencia:

1. Determinar la posicion actual del sueldo del empleado dentro del
tabulador. Se sugiere que se expresa esa posicion como porcentaje del
punto medio.

2. Determinar el objetivo de pago para el empleado. Indicar primero la
posicion expresada como porcentaje del punto medio y, posteriormente,
el sueldo equivalente.

3. Comparar el sueldo actual del empleado con el sueldo objetivo.
4. Determinando el porcentaje, calcular el monto del aumento.

5. Sumar al sueldo actual el monto del aumento programado. El resultado
sera el nuevo sueldo.

6. Nos falta determinar el costo del aumento. Para ello, basta con que se
multiplique el monto del aumento por el nuUmero de meses en que el
empleado disfrutard del aumento. Debemos recordar que todos los
aumentos se conceden al principio del mes.

7. Al final del proceso, debemos hacer la suma del monto de los aumentos.

8. Calcular el aumento promedio (dividiendo la suma de los montos entre la
suma de los sueldos actuales y multiplicando el resultado por 100). Esta
cifra no debe exceder el porcentaje de incremento autorizado).

9. Obtener la suma de los nuevos sueldos. En este caso se suman
solamente los sueldos finales. Esta suma debe ser equivalente a la
suma de los sueldos actuales mas la suma de los montos de los
aumentos.

10. Determinar el costo total del programa.

Es importante contar con una estructura de sueldos v salarios, para la
cual debemos sequir los siguientes pasos:

1. Definir técnicamente las obligaciones y responsabilidades del puesto
(andlisis de puestos).

2. Valorar de manera objetiva los factores que integran el puesto
(valuacion de puestos).

3. Determinar técnicamente la estructura de sueldos y salarios: Se hace
con una gréfica de salarios con sus correspondientes lineas de salarios.
La que encuentren dentro de un area geogréafica.

4. Se puede realizar una encuesta de sueldos y salarios.

5. Se deben clasificar los sueldos y salarios.
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Las politicas sobre administracion de sueldos vy salarios consisten en lo

que a continuacidon se menciona:

1.

Sirven para administrar mejor los sueldos de los empleados, las politicas
son normas de actuacion para todos los trabajadores con respecto a su
sueldo.

Es necesario que los trabajadores sepan de que se tratan estas
politicas.

Las politicas deben de administrarse en todas las areas de la
organizacion.

Si las politicas estan bien establecidas, se va a lograr que en la
organizacion haya menos inconformidad de los empleados.

Para establecer las politicas de sueldos en una organizacion, se tiene

que tomar en cuenta lo siquiente:

a) Ver el nivel de sueldos y salarios que tienen en relacién al
mercado.
b) Ver en cuanto varian los sueldos de acuerdo con las tarifas

establecidas a la hora de negociar con el empleado.

C) Determinar el nivel del pago que se les va a dar a los nuevos
empleados.

d) Determinar que tanto influyen los méritos y la antigiedad en el
aumento de sueldos.

Algunos de los tipos de politicas para manejar problemas de clasificacion

son los siguientes:

1.
2.

La naturaleza confidencial de la informacién de pago.

Politicas que estan por debajo del rango minimo: En estas lo que se
intenta es aumentar hasta el minimo de rango para que asi no se pierda
la estabilidad y que de esta forma la organizacién tenga un minimo,
medio y maximo, ya que la empresa debe de tratar de no tener ningin
rango debajo del minimo para que no haya ningun desajuste en la
escala de salarios.

Politicas que estan por arriba del maximo: La empresa utiliza
promociones o responsabilidades para que el puesto valga mas puntos y
asi estar de acuerdo con el salario, o también puede congelar el salario.
Politica dentro de los limites: Es lo que debe de tratar de conservar la
organizacion, para que de esta forma no haya un desajuste en la escala
de sueldos y salarios.

A continuaciéon mencionaremos _algunas politicas administrativas

especiales:

1.

2.

Sueldos de entrenamiento: se establece para trabajadores que no tienen
experiencia, que son de nuevo.

Sueldos a prueba: El trabajador debe de pasar un periodo de prueba (3
meses generalmente), para que se les asigne el puesto.
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3. Sueldos de contratacion para empleados con experiencia: Aqui el
sueldos es mayor debido a que el empleado tiene mas experiencia.

4. Sueldos para empleados ancianos: Aqui se puede hacer una reduccién
en la carga de trabajo o en el horario de trabajo, esto es como una
recompensa a la antigiiedad que tiene en la organizacion.

5. Sueldos para limitados fisicamente: Pueden recibir un sueldo menor al
minimo cuando su limitacion fisica impide que realice adecuadamente su
trabajo.

6. Sueldo por méritos especiales: En la organizacion se presentan algunos
casos de que el empleado llegue al maximo y por lo tanto, permanecera
congelado. En los niveles superiores hay menos vacantes, por lo que las
promociones son mas dificiles.

7. Sueldos excesivos debido a la escasez de empleados en el mercado
laboral: El suministro de trabajadores no siempre esta disponible, por lo
gue las compafiias compiten por conservar a sus trabajadores, por lo
gue el sueldo puede llegar a ser muy alto.

8. Excepciones a la estructura de sueldos: El puesto se debe de adaptar a
los sueldos y no los sueldos al puesto.

Con lo anterior podemos darnos cuenta que la administracion de sueldos
y salarios es aquella parte de la administracién que estudia los principios y
técnicas para lograr que la compensacion del trabajador sea la adecuada
acorde al trabajo desempefiado y a las posibilidades de cada empresa.

4.5 AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE RECURSOS HUMANOS

Los recursos humanos son considerados por las actuales teorias de
organizacién de la empresa como uno de los activos de los que dispone mas
valiosos. Es por ello, que el reflejo que tiene dentro de las empresas va a ser
muy importante, tanto cualitativamente como cuantitativamente, representando
una parte significativa del total de gastos que durante el ejercicio econémico
incurre la empresa, incidiendo de forma directa o indirecta en el resultado de la
compaiiia, o bien activAndose como mayor valor de ciertos elementos.

La auditoria de personal -lo mismo que la administrativa - provienen
indiscutiblemente de la disciplina contable del mismo nombre.
Etimol6gicamente, auditor es la persona que “oye”. Pero dentro de la disciplina
mencionada, la auditoria implica una investigacion minuciosa de las diversas
cuentas de una empresa, no solo para determinar si corresponden a la
realidad, si no inclusive, si se justifican como medios aptos para realizar las
recomendaciones pertinentes.

Primeramente debemos de saber lo que es una auditoria de recursos
humanos o bien de personal, esta es un conjunto de procedimientos, los cuales
son llevados a cabo para determinar las deficiencias que existen dentro de la
organizacién, o bien, ayudar a mejorar lo que ya esta establecido, asi como
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también mejorar a cada uno de los trabajadores de la organizacion. Las
auditorias ayudan a evaluar o auditar a cada empleado, para ver si es el
indicado en el puesto y revisar que es lo que éste puede mejorar y de esta
manera aportar mas a su puesto. Las auditorias deben de llevarse a cabo de
manera periodica, de esta manera la empresa podra tener un mejor control
interno y ademas que estara en constante crecimiento.

La persona que realiza las auditorias es conocido como auditor el cual
debe de tener ciertas caracteristicas que lo ayuden para llevar a cabo de una
mejor manera su trabajo, es bien sabido que no cualquier persona puede
realizar una auditoria, tiene que ser una persona bien capacitada y sobre todo
la cual debe de tener una mente abierta para cualquier acontecimiento que se
le presente durante su trabajo, debe ser una persona la cual este convencido
gue su trabajo es de suma importancia para la empresa y sobre todo que es
muy valioso para esta el obtener buenos resultados, asi como tan bien tener
pleno conocimiento de lo que realiza, y debe ser una persona paciente y
tolerante la cual debe de ejecutar su trabajo mediante una serie de pasos
l6gicos hasta llegar a la conclusion del mismo. Ya que como anteriormente se
ha mencionado ayuda a que la organizacién mejore en todas sus deficiencia y
si las auditorias son realizadas por personas altamente especializadas y
capacitadas mejor aun.

Un buen auditor también debe de contar con una serie de atributos los
cuales son de suma importancia, cabe que se mencione que no los debe de
olvidar y sobre todo que cuente con ellos:

o Debe de tener dos oidos y una boca: esto quiere decir que tiene que
aprender a hablar lo necesario y a escuchar todo lo que le pueda ser Uutil
para su investigacion.

« Debe de tener plenos conocimiento en el procedimiento que va a
implementar para que los resultados sean mejores: ya que debe ser una
persona con un alto grado de especializacion en su rama.

o Debe de dar un informe claro y preciso sobre el area que audita: esto
para que no existan dudas de su trabajo y de lo que esta realizando.

e Debe ser una persona con amplios conocimientos en su area: de igual
manera debe de ser capaz de realizar una auditoria y sobre todo de
estar en capacitacion y aprendizaje constante.

o« Debe de tener conocimiento en la interpretacion de esquemas de
procedimientos.

e Se una persona la cual sea capaz de realizar una buena entrevista y dar
un buen relato sobre lo que observé y toda la informacién que recabé.

« Contar un razonamiento deductivo para que le sea mas facil llegar a una
solucion logica.
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e Tener amplia capacidad para escuchar: esto con el fin de que pueda
captar toda la informacion que le sea util.

Es muy importante sefialar y sobre todo no olvidar que en caso de que
un auditor no cuente con alguno de los atributos anteriormente mencionados, la
auditoria puede llegar a ser un desastre que el propio auditor realizo, ya que
por enfrentamientos pueden ocurrir cosas peores. Asi que es importante que se
eviten enfrentamientos, contar historias muy largas las cuales se salgan de lo
laboral, las agresiones, el amiedar o intimidar.

Un auditor nunca debe de tomar una postura de persona prepotente ni
mucho menos que trate de ver a los empleados como personas inferiores y que
los intimide. Lo que debe de hacer un buen auditor es, hacerles sentir que son
importantes y que quiere formar parte de ellos para que de esta manera le sea
mas facil el recabar toda la informacion.

Toda auditoria de personal cuenta con una serie de etapas las cuales
son importantes ya que esto facilita la realizacion de esta, sobre todo para
llegar a un mejor resultado. Cabe sefialar también que las etapas son
importantes que se tomen en cuenta ya que ayudan a llevar un mejor control y
sobre todo un orden el trabajo que se esta realizando y asi evitar que la
auditoria se convierta en un desorden de papeles que ni siquiera se sabe que
es lo que se logro recabar. Dichas etapas son las siguientes:

Podemos considerar la auditoria de personal como un procedimiento que
tiene por objeto revisar y comprobar , bajo un método especia, todas las
funciones y actividades que en materia de personal se realizan en los distintos
departamentos , para determinar si se ajustan a los programas establecidos y
evaluar si se cumplen los objetivos y politicas fijados en la materia , sugiriendo
en su caso los cambios y mejoras que deban hacerse para el mejor
cumplimiento de los fines de la administracion de personal .lo anterior implica
en primer lugar que no se trata solamente de una recoleccién de datos que por
otra parte con los modernos sistemas de informacion pueden tenerse en
cualquier momento.

La parte principal de la auditoria de personal implica que con base en los
datos de la empresa se realice o lleve a cabo un analisis profundo que nos
permita evaluar si lo realizado y aun lo que se dejo de realizar , o lo que se
hubiere obtenido por encima de lo previsto , han servido para los fines y
objetivos que en materia de personal se ha fijado la empresa , si no lo fueren o
si deben aconsejarse determinados cambios y proponer estos a la luz de los
constantes y espectaculares avances de las disciplinas y controles
administrativos a fin de mejorar y ajustar en cada periodo el funcionamiento de
toda la funcion de personal y principalmente las actividades del departamento
respectivo.
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4.5.1 TIPOS DE AUDITORIA

A la manera de las tres clases de observacién, la auditoria puede ser
externa, interna o mixta, coincidiendo con los tipos de observacién de
participantes, no participantes y semi-participantes. Cada uno de los tres tipos
de auditoria tiene sus ventajas e inconvenientes.

En la realidad parece que siempre que econémicamente sea posible o0 a
menos que lo impida otras circunstancias particulares la ultima forma de
auditoria, la mixta es la recomendable, porque reune las ventajas y eliminan en
gran pare los inconvenientes de las otras dos.

Auditoria interna: Desde el punto de vista operativo corresponde al
departamento de recursos humanos controlar sus propios programas y
politicas. Idealmente dentro de cada proyecto y cada programa debe
establecerse la forma en que ser& controlado y los criterios por medio de los
cuales se juzgara la efectividad del mismo; por lo tanto el control debe quedar
explicitamente establecido en cada plan. Por ejemplo si en una organizacion se
instaura un plan de capacitacion dentro del mismo debe especificarse la forma
en que se apreciara si esta cubriendo o no las necesidades de la misma.

Por otro lado frecuentemente no basta una sola apreciacion en un
tiempo determinado, es necesario un control periddico de los fines que esta
logrando el programa si este es permanente. Por ende urge ademas el
establecimiento de un programa permanente de auditoria interna realizada por
los miembros del departamento de personal de la propia organizacion.
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Auditoria externa: En ocasiones, sin embargo es petiso recurrir a
elementos ajenos a la organizacion para realizar las auditorias. Esto es
especialmente imperioso cuando se requiere contar con un juicio objetivo o
cuando las técnicas a emplear en tal procedimiento no son conocidas
cabalmente por los propios miembros de la organizacion interesada. La
auditoria externa si va acompafiada de un asesoramiento, puede ser muy
beneficiosa en cuanto que los elementos externos ofrezcan nuevas ideas,
comparaciones con otras empresas. Desde luego la auditoria externa es mas
costosa pues debe ser realizada por profesionales de indudable calidad
reconocidos por su dedicacion al campo de los recursos humanos.

4.5.2 PRINCIPALES TEMAS QUE SUELE COMPRENDER UNA AUDITORIA

" Objetivos y politicas de personal.

" Las escritas.

" Las principales de apelacion.

" Datos y funciones del departamento de personal.

. Su jerarquia.

= Su estructura.

. Numero d personas que ocupan.

" Funciones que desempefian y su distribucion.

" datos numéricos de trabajadores en la empresa.

n Cuantos:

. obreros.

. Empleados.

. Vendedores.

. Técnicos.

. Supervisores.

" Altos ejecutivos.

. Otras categorias.

= datos sobre sindicalizacion

" cuantos trabajadores pertenecen al sindicato?

" Central a la que pertenecen el o los sindicatos.

" Situacién general de las relaciones con el o los sindicatos.
. admision y empleo.

" fuentes abastecimiento por categorias de personal.
. Pasos usados en el procedimiento de seleccion.

. Correlacién entre los resultados de la seleccion.

. adiestramiento, capitacion y desarrollo.

. sistemas de adiestramiento para los diversos niveles.
" Capacitacion que hay podido darse.

»  Capacitacion délos empleados.

. Métodos de desarrollo.

" Evaluacion por los propios adiestrados.

. Correlaciones entre el adiestramiento capacitacion y desarrollo.
. sueldos y salarios.

" politicas fijadas al respecto.

. Sistema de evaluacion a empleados.
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Encuestas de salarios.

Clasificacion délos salarios.

Sistema de calificacion de meritos.

Como ha influido la antigtiedad en los salarios.
Sistema de incentivos.

Prestaciones legales y extralegales.
Correlacién entre indices de alta rotacion.
movilidad de personal.

rotacion.

Ascensos.

Promociones.

Transferencias.

moral del personal.

ausentismo y sus causas.

Retardos y sus causas.

Quejas

Sugerencias.

Conflictos

Registros de ineficiencia.

higiene y seguridad industrial.

numero de accidentes por causas.

Numero de enfermedades profesionales.
Clasificacion de las causas de los accidentes.
Medidas de seguridad.

Costos directos e indirectos.

Condiciones d higiene.

comunicacion de personal.

Entrevistas realizadas con trabajadores.
reuniones con diversos jefes sobre problemas personales o exclusivos.
Boletines, instructivos.

Manuales sobre aspectos relacionados con el personal.
Boletin interno de personal.

control de personal.

sistemas para controlar la asistencia.

sistemas de archivo de personal.

Kardex de personal.

Aprovechamiento de la computacion electrénica para el control de
personal.
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CAPITULO V

CONSIDERACIONES AL CONTRATAR OUTSOURCING

5.1 ; POR QUE CONTRATAR OUTSOURCING?

Para saber como aprovechar estas tendencias de negocios, los que ya
lo hicieron le recomiendan lo siguiente:

Identificar los requerimientos de las grandes empresas, tanto en el
area de produccion de partes como mantenimiento, servicios,
administracion, etc.

Seleccionar a la compafia ideal que cubra los requerimientos
técnicos y productivos que usted esté buscando.

Registrar y llevar un control de esos requerimientos y/o necesidades
de sus potenciales clientes.

Promover y publicitar su producto o servicio de distintas formas: foros
industriales, misiones comerciales o promocion directa.

Ofrecer soluciones y hacer saber a su cliente potencial las ventajas
de subcontratar su producto o servicio.

Este namero, le contaremos algunos casos exitosos de Outsourcing, asi
como algunas oportunidades de negocios que pueden surgir de esta novedosa
tendencia.

The Outsuorcing Institute, una organizacion con sede en Estados unidos,
asegura que para que un acuerdo de outsourcing sea exitoso, el duefio de una
empresa debe tener bien claras sus metas y objetivos desde un principio. Y es
gue un proceso de Outsoucing puede conllevar a un cambio dramatico en la
organizaciéon de una compafiia; implica la transferencia de una importante
cantidad de recursos, cambios en el personal y una relacién contractual con un
socio externo.

Las principales razones por las que una compafiia decide recurrir al
outsourcing son las siguientes:

1. Mejorar el enfoque de la compaiia. El| Outsourcing permite a una
compafia enfocarse en cuestiones de negocios mas generales, dejando los
detalles operacionales en manos de un experto externo. El outsourcing es una
herramienta que permite a la direccion de una empresa tener un foco mas claro
en las necesidades de sus clientes. La razén por la cual muchas compaiiias
recurren al outsourcing es porque sienten que pierden tiempo y recursos en
actividades que pueden delegara terceros. En definitiva, el outsourcing permite
a una organizacion acelerar su crecimiento y su éxito mediante la inversién en
areas donde se tiene una clara ventaja competitiva.

2. Acceso a experiencia de clase mundial. Por la simple naturaleza de

su especializacion, un experto externo cuenta con un nivel para cubrir los
requerimientos de sus clientes.
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En la mayoria de los casos, el proveedor tiene una amplia experiencia
en una determinada area ganada a través de los afios y un conocimiento Unico
del mercado que para una compafiia es dificil de lograr mediante simples
cursos de capacitacion o contratacion de personal especializado.

3. Acelera los beneficios de la reingenieria. El outsourcing es,
generalmente, subproducto de otra poderosa herramienta de management: la
reingenieria. Esto es porque permite a una organizacion relizar de inmediato
los cambios que implica una reestructuraciéon, al contar con una empresa
externa (o un individuo especializado) que se haga cargo de un determinado
proceso.

4. Division de Riesgos. Hay muchos y dramaticos riesgos asociados
con la inversién que realiza una organizacion. Cuando las compafiias recurren
al outsourcing, se vuelven mas flexibles, dinAmicas y son mas aptas para
cambiar. Recordemos que los mercados, la competencia, las regulaciones
gubernamentales, las condiciones financieras y las tecnologias cambian
extremadamente rapido. El outsourcing es, por tanto, un vehiculo ideal para
compartir estos riesgos, puesto que los proveedores realizan inversiones, no
tanto a favor de una sola compafiia, sino a favor de sus muchos otros clientes.

5. Aprovechar recursos para otros pr opdsitos. Toda organizacion
tiene limites sobre sus recursos disponibles.

El reto constante es asegurar que esos recursos se extiendan hacia las
areas mas valiosas. El outsourcing permite redirigir sus recursos de las
actividades no prioritarias hacia aquellas donde tienen el mejor retorno sobre
su inversion.

En la mayoria de los casos, los recursos redirigidos a través del outsourcing
son recursos humanos: gente. Es decir, al delegar funciones no prioritarias, las
empresas pueden reorientar a su gente hacia actividades de mayor valor.

6. Disponibilidad de fondos. El Outsourcing es, también, una forma de
reducir la necesidad de invertir fondos en actividades no prioritarias del
negocio. En lugar de adquirir recursos mediante el gasto de capital, se contrata
mediante una base de gastos operaciones "ya utilizados". El outsourcing hace
que los fondos se utilicen en &reas estratégicas del negocio.

7. Infusién de efectivo. El outsourcing, generalmente involucra la
transferencia de activos del cliente hacia el proveedor: equipo, instalaciones,
vehiculos y licencias utilizadas en las operaciones diarias de la empresa son,
de hecho, vendidas al proveedor. Este utiliza estos activos para proveer
servicios a su cliente y, en coacciones, a otros clientes. Dependiendo del valor
de esta venta, este proceso conlleva una infusion de dinero fresco al cliente.

8. Reduccion y control de cost os. La mas simple (y mas importante)
razon para recurrir al outsourcing es la reduccion de costos operacionales. El
tener acceso a los bajos costos del proveedor externo (resultado de las
economias de escala o de otras ventajas basadas en la especializacion) es
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claramente una de las razones mas fuertes para adoptar el outsourcing.
Ademas, muchas compafias que tratan de hacerlo todo ellas mismas, incurren
en gastos de investigacion, desarrollo o marketing altisimos, gastos que el
consumidor de hoy en dia no esta dispuesto a aceptar.

9. Recursos no disponibles. @ Muchas compafias recurren al
outsourcing porque no tienen acceso a determinados recursos dentro de su
organizacién. Por ejemplo, si una organizacion estd expandiendo sus
operaciones especificamente a una nueva ciudad o pais. El outsourcing es una
alternativa mas viable para contar con la capacidad necesaria desde el
principio de su operacion en otra localidad.

10. Funciones que se salen de control. EIl outsourcing es una opcion
interesante para cubrir actividades que son dificiles de manejar o estan fuera
de control de la direccién de una empresa. Sin embargo, esto no implica que el
duefio o el director general de la empresa se desligue del problema dejandolo
en manos de un experto externo. Cuando una funcién o proceso es percibido
como “dificil de manejar* o "fuera de control’, la organizacidon necesita
examinar las causas. Si, por ejemplo, la razon es que los requerimientos,
expectativas recursos necesarios no se conocen e la perfeccion, el outsourcing
no mejorard la situacion -de hecho, quizas las empeorare.

5.2 RAZON DE SER DEL OUTSOURCING

El secreto del outsourcing es, segun el presidente mundial de EDS (tomado de
su Website), crear una situacion de ganar - ganar, donde tanto el cliente como
el proveedor obtenga beneficios.

El outsourcing puede hacer ganar a sus contratantes, pues resuelve problemas
importantes para la operacion y permite a los empresarios enfocarse en otras
responsabilidades.

El servicio puede resolver parte de las necesidades de tecnologias de la
informacion o todos los servicios de computo.

La necesidad de obtener opinion de un experto, la operacién eficiente de los
sistemas que conduce a la productividad, asi como la solucion del problema de
la actualizacion y la administracion del crecimiento de la empresa, son razones
por las que esta tendencia en los servicios tiene aceptacion gradual.

Para atender las necesidades de procesamiento de informacion de una gran
empresa, se requiere de una gran infraestructura, pero existe un nicho
potencial en las empresas pequefias y medianas, que muy pronto adoptaran
mas este tipo de servicios para satisfacer sus necesidades de computo.
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5.3 MITOS DEL OUTSOURCING

Existen muchos mitos que circulan acerca de la actividad del
outsourcing. La presion sobre los departamentos de las empresas para que
mejoren la eficiencia de los procesos de negocio nunca ha sido tan fuerte, por
lo que muchas de ellas estan considerando, por primera vez, la posibilidad de
utilizar soluciones de outsourcing o de servicios administrados. Ahora bien, un
gran numero de compafiias estan actuando con cautela ante los posibles
“peligros” del outsourcing, mientras que muchas otras ignoran por completo los
posibles beneficios que puede reportarles, entre los que pueden citarse:

» Mejoras en los resultados,
» Mayor eficiencia en las operaciones
» Rendimientos mas rapidos del capital invertido.

MITOS

No podemos permitirnos el outsourcing

En la mayor parte de los casos el outsourcing sirve, de hecho, para
ahorrar dinero, ya que reduce la inversion en capital: es decir, evita que se
empleen grandes sumas en recursos de hardware y software y, lo que suele
ser mas importante, elimina el gasto destinado a contratar, formar e incentivar
al personal informatico complementario. En lugar de eso, la empresa puede
seguir dedicando su personal y sus recursos a las actividades que constituyen
la base central de su negocio. Asi pues, quizas las empresas no deberian
preguntarse si pueden permitirse el outsourcing, sino mas bien si pueden
permitirse no hacerlo.

El outsourcing no funcionara en nuestro caso

No existen soluciones Unicas de outsourcing que sirvan para todo el
mundo. Por el contrario, o que existe es una variada gama de opciones que
incluyen servicios administrados, alojamiento de aplicaciones, alojamiento de
servidores en un centro de datos de Internet, outsourcing tradicional o
suministro de servicios de aplicaciones. Una solucion de outsourcing de calidad
debe ser tanto modular como flexible para que pueda ajustarse a las demandas
de una empresa, asi como a su presupuesto y a sus necesidades.

Independientemente de la opcién de outsourcing que se prefiera, lo mas
importante es que debe ser coherente con la estrategia de la empresa. Muchas
empresas deciden empezar con aplicaciones que requieren un conocimiento
técnico exhaustivo al implantarse, pero que una vez puestas en funcionamiento
necesitan mucha menos dedicacion.
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El outsourcing es sélo para los “grandes”

Una solucién de outsourcing o de servicios administrados adecuada
puede resultar beneficiosa para cualquier empresa, sea cual sea su tamafo.
Las pymes pueden conseguir los mismos beneficios del outsourcing que las
grandes empresas, entre ellos:

» Mejoras en los resultados,
» Mayor eficiencia en las operaciones
» Rendimiento mas rapido del capital invertido.

En tanto que son las grandes empresas las que mayores ventajas
financieras obtienen, por el simple hecho de que sus costes son mayores, las
pymes pueden beneficiarse simplemente de tener acceso a conocimientos
criticos para el negocio, que es posible que no posean internamente.

Realizar outsourcing significa perder control

Una de las principales preocupaciones de las empresas cuando barajan
la posibilidad de acudir o no al outsourcing es su temor a perder el control. Es
una cuestiéon que suele preocupar mas a la direccion que a los primeros
ejecutivos. En todo caso, lo que hay que preguntarse, en realidad, es si el
director o responsable del departamento debe tener un control total y absoluto
de todos los procesos y procedimientos, de principio a fin. La respuesta es no.

Si las mercancias se envian a los clientes normalmente mediante un
servicio de mensajeria, ¢por qué no usar también el equivalente de este
servicio para, por ejemplo, enviar las facturas a los clientes mediante
procedimientos electronicos, automatizados y seguros? Es una forma eficaz y
eficiente de gestionar el tiempo y el dinero de una empresa, y de permitir que
las compafiias se centren en otros asuntos y tareas mas criticas para su
actividad. En cualquier caso, el outsourcing solo funciona eficazmente si la
empresa tiene la suficiente confianza en su proveedor de servicios externos
como para renunciar a parte de su control.
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El outsourcing es arriesgado para nuestros datos

Abrir a un tercero la puerta de nuestros sistemas y procesos puede
parecer arriesgado en términos de seguridad. Pero no necesariamente tiene
gue ser asi. Los proveedores de outsourcing y servicios administrados de
calidad deberan contar con los medios adecuados para garantizar la integridad
de los datos y un transporte seguro de los mismos. Deberan demostrar tanto
sus conocimientos acerca de cuestiones relativas a la seguridad, como su
capacidad para transportar y procesar con seguridad los datos de la empresa.
En este concepto se incluyen, por supuesto, cuestiones como las copias de
seguridad y la posibilidad de recuperacién. En muchos casos sus datos estaran
mejor protegidos en manos de expertos externos frente a posibles corrupciones
o infiltraciones.

En realidad, todo esto es facilisimo; jde beriamos hacerlo nosotros
mismos!

Aunque realizar ciertas tareas y estas se vean sencillas, resulta mucho
mas complejo y complicado incorporar programas o procedimientos. Es una
labor que requiere no so6lo conocimientos técnicos especiales, sino también
técnicas de comunicacion y de gestion de proyectos.

Si se externalizan una o varias aplicaciones, las empresas deben ser
conscientes de que al hacerlo suele pasar que omitimos ciertas aplicaciones o
personas que se encargan de la actividad que se va a externalizar. Por lo que
se debe cuidar con detenimiento.

Normalmente, la garantia y la clave del éxito de un proyecto de
outsourcing esta en la excelencia en la gestién de proyectos, que es lo que
puede contribuir de forma definitiva a evitar muchos dolores de cabeza. Las
empresas deberian buscar un proveedor de servicios que trabaje de acuerdo
con una metodologia de gestion de proyectos estandarizada, y que disponga
de un personal de gestion de proyectos profesional. Estas personas deberian
estar presentes en las fases iniciales del proceso de venta y deberian formar
parte del contrato y de las negociaciones de acuerdos sobre los niveles de
servicio.

Los contratosy los acuerd os sobre niveles de servici o0 son
premeditadamente confusos y complicados

Si bien es cierto que los contratos de outsourcing son, por su propia
naturaleza, mas complejos que los contratos de software normales, el contrato
de servicios administrados y el acuerdo sobre niveles de servicio son males
inevitables. Lo que las empresas deberian considerar mas importante en un
contrato y un acuerdo como el citado, es que el distribuidor haya identificado y
comprendido correctamente no sélo las necesidades y requerimientos de la
empresa, sino también los flujos de las aplicaciones y los procedimientos que
acompafan a cada estrategia empresarial. Por ejemplo, cuando una compafiia
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necesita un proceso “ajustado” (just-in-time), tanto las aplicaciones
externalizadas como las internas deberan también adaptarse a ese ajuste.

iNo hay quien se fie de los proveedor es de servicios externos!

En estos tiempos tan delicados desde el punto de vista econémico, el
éxito de la implantacion, el desarrollo continuo y el crecimiento dependen de la
eleccion de un socio proveedor de outsourcing estable y prospero. La realidad,
no obstante, es que muchos proveedores se encuentran en situaciones muy
delicadas, con costos crecientes y un valor de sus acciones extremadamente
bajo. Los analistas del sector estiman que muchos proveedores desapareceran
o seran absorbidos durante los préoximos afios. Sin embargo, los que
sobrevivan seran capaces de demostrar de manera constante el valor que
generan asi como la puntualidad de los rendimientos sobre el capital invertido
gue permite su intermediacion.

A la hora de buscar un proveedor de servicios adecuado, las empresas
deberian buscar compafias con un valor de sus acciones estable y una
trayectoria financiera solida. Normalmente, los proveedores mas grandes seran
mas seguros. La cobertura internacional (es decir, un proveedor que dispone
de oficinas en muchos paises) suele ir aparejada con el nivel de comprension y
atencién que requieren los proyectos de outsourcing complejos. También es
importante sefialar que una experiencia demostrable de éxitos en determinados
sectores es la prueba de que un proveedor potencial posee experiencia
manejando aplicaciones.

5.4 LAS 10 MAXIMAS FALTAS EN LA INSTITUCION DEL OUTSOURCING

1.- La falta de obtencion de compromiso de parte de los ejecutivos de
la gerencia que desean delegar funciones y/o responsabilidades externas.

2.- La falta de desarrollo de un plan de comunicacién respecto del
«outsourcing».

3.- La falta de aprendizaje respecto de las metodologias de aplicacion
del «outsourcing».

4.- La falta de reconocimiento de los riesgos del negocio, inherentes a
la utilizacion, propiamente dicha, del «outsourcing.

5.- La falta de consultas a especialistas de «outsourcing» cuando el
conocimiento interno sobre este tema es inexistente (en la empresa que
desea transferir actividades no medulares hacia la organizacion especializada
en el «outsourcing» respectivo).
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6.- La falta de dedicar los mejores y los mas inteligentes recursos
internos (de la empresa que desea transferir actividades no medulares hacia
la organizacion especializada en el «outsourcing» respectivo).

7.- La falta de cuidadosamente proceder, a través de cada una de las
fases, a la instrumentacién del «outsourcing».

8.- La falta de reconocimiento del impacto sobre las diferentes culturas
implicadas (culturas organizacionales nacionales o culturas organizacionales
internacionales o globales), dentro de las organizaciones que transfieren y las
gue absorben funciones y/o responsabilidades.

9.- La falta de reconocimiento de lo que se requiere para garantizar la
productividad por parte del operador del «outsourcing».

10.- La falta de institucion formal de un programa para gobernar el
«outsourcing» (tanto (a) los deberes, los derechos y las atribuciones de quien
transfiere responsabilidades, como también (b) los deberes, los derechos y
las atribuciones de quien asume las referidas responsabilidades.

5.5 ASPECTOS TECNICOS EN EL PRO CESO DE CONTRATACION
DEL SERVICIO DE OUTSOURCING

En este capitulo se pretende dar la orientacién suficiente al comprador
para la preparacion del conjunto de especificaciones que definiran los
requisitos que ha de cumplir el servicio de outsourcing objeto de la
contratacion.

Se realiza en primer lugar un andlisis de las necesidades del comprador,
a continuaciéon se recogen los factores relevantes a tener en cuenta en el
proceso de contratacion y, finalmente, se describe como deben ser planteadas
las especificaciones técnico-funcionales para la elaboracion del Pliego de
Prescripciones Técnicas, qué normas, estandares y clausulas tipo pueden ser
de aplicacion, y cudl es el cuestionario técnico disefiado para normalizar las
ofertas y facilitar su evaluacion.
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Capitulo VI
Outsourcing en México

6.1 Outsourcing en México

El outsourcing, entendido como la estrategia de negocios que permite
encargar a un socio externo el desempefio de funciones -no estratégicas-
continuas en una empresa, inicié en México hace mas de 40 afos cuando las
compafias contrataban los servicios de vigilancia y limpieza de otras
empresas; mas tarde, los de comedor y mantenimiento, asi hasta llegar a
nuestros dias a areas de reclutamiento y seleccion de personal, relaciones
publicas, sistemas de informacion, mantenimiento de sistemas y procesamiento
de datos, entre muchas otras.

A rio revuelto, ganancia de pescadores. Aun en épocas dificiles o de
fuertes cambios también llegan grandes oportunidades para quienes estan
dispuestos a utilizar su creatividad y esfuerzo para alcanzar metas.

Ante el menor dinamismo de la economia mexicana y la consecuente
pérdida de empleos registrada, el outsourcing o subcontratacién (adquisicion
de servicios externos de la empresa para resolver necesidades internas),
representa una excelente alternativa para las empresas que necesitan reducir
costos 0 para los ejecutivos y profesionistas que buscan independizarse o
perdieron ya su trabajo.

Asi, en lugar de preocuparse es hora de ocuparse y explorar formulas
gue permitan crecer y crear nuevas fuentes de ingreso.

México esta creciendo significativamente y el outsourcing se presenta
como la mejor alternativa de crecimiento para la micro, pequefia y mediana
empresa.

Las maquiladoras japonesas, coreanas y estadounidenses instaladas en
el norte de México estan ofreciendo enormes oportunidades de negocio a las
empresas micro y pequeiias de la region.

Por medio de la industria maquiladora de exportacion de Tijuana seria
posible crear redes de subcontratacion que posibiliten el aprendizaje
empresarial en la economia regional, a partir de la experiencia de las empresas
asiaticas.

Las empresas micro y pequefias en México muestran una tendencia
favorable para esta clase de relaciones interempresariales en la region.

Las bolsas de subcontratacién en Quebec, Canada, generaron negocios
por mas de US$800 millones en 1995.
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En Japdén e Inglaterra el outsourcing es ya una forma de trabajo
cotidiano y regular.

6.1.1 Tecnologia, e-business y Outsourcing

La adquisicion e implantacién de nuevas aplicaciones tecnolégicas que
faciliten el trabajo, reduzcan costos y favorezcan el acceso a la informacién
permitira que las empresas sean mas competitivas.

Esto refleja que los directivos de empresas medianas y grandes estan
dando preferencia a soluciones como CRM (Manejo de la Relacion con
Clientes, por sus siglas en inglés) que contribuyen a la busqueda de una mayor
satisfaccion de sus clientes. Por su parte las empresas pequefias dan prioridad
al uso de Internet.

Con e-business han surgido nuevas herramientas y tecnologias para
ayudar al desarrollo de este tipo de soluciones, mismas que han sido
adoptadas por un gran numero de empresas. Las aplicaciones que se
consideran mas importantes para el crecimiento y la competitividad de las
empresas en este rubro son las 6rdenes de compra, pagos y facturas
electronicas y diferentes flujos comerciales.

Por otra parte, el 70% los directores encuestados asegura estar
dispuestos a gastar (0 actualmente gastan) un promedio de 3.4 % de los
ingresos de su compafiia en servicios de outsourcing, por ello sus negocios
buscan reducir costos y maximizar aquellas actividades en las que son
expertos, dejando a terceros otras actividades que no son estratégicas.

Los directivos en México perciben los temas de competitividad e
innovacion como criticos para alcanzar sus objetivos, reconociendo que una
equivocada estrategia y una pobre ejecucion se puede traducir en pérdida tanto
de rentabilidad como de participacion de mercado.

Factores como: incrementar la satisfacciéon de clientes, mejorar los
procesos criticos para el negocio, administrar el riesgo, fortalecer el Gobierno
Corporativo a través de una perspectiva estratégica mas que regulatoria,
apalancarse de las regulaciones aplicables para eficientar la operacion, realizar
fusiones yl/o alianzas estratégicas, invertir en tecnologia y utilizar nuevas
tendencias como el outsourcing, seran los que determinaran los planes de
accion y la toma de decisiones estratégicas para los altos directivos en México
durante los préximos afios.

Las tendencias ya estdn marcadas y ahora todo depende de las
estrategias que cada ejecutivo establezca.
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6.2 Desarrollo del Outsourcing en México

Aun cuando en los paises desarrollados este esquema es practica
comun y regular en las relaciones empresariales, la subcontratacion en México
apenas se esta reconociendo y utilizando (con mucho éxito, por cierto); y es
gue una de sus principales ventajas es que no importa si se trata de una
empresa micro, pequefia, mediana o grande, pues todas, independientemente
de su tamafio o giro, buscan basicamente lo mismo: crecer, crecer y crecer, sin
incurrir en costos innecesarios.

Las areas que abarca este esquema son muy amplias: una empresa
puede subcontratar servicios que van desde el almacenamiento y la
distribucion, hasta la mercadotecnia, la administracién de némina, mensajeria o
la proveeduria de cierta materia prima o componente para su industria.

El fendmeno es interesante, sobre todo si consideramos que hasta hace
no mucho tiempo, los gurds de la administracion de empresas apoyaban sin
tapujos la integracion vertical en una compafila que, si por ejemplo, se
dedicaba a la produccién de quimicos, tendria que estar involucrada en el
disefio e ingenieria de sus plantas industriales, la comercializacion, el
almacenamiento y hasta la mercadotecnia de sus productos. Hoy en dia, esa
mentalidad esta cambiando y las empresas se estan dando cuenta que la mejor
forma de aumentar su productividad es a través del apoyo externo,
enfocandose exclusivamente al eje principal de su negocio.

Altamente desarrollada en paises como Japon, Estados Unidos y

Canada, la subcontratacion en México data de apenas una década, aunque
hasta ahora parece comenzar a tomar vuelo.

6.3 Uso del Outsourcing en México

Comprar como vender productos y servicios pueden acceder al llamado
Sistema para la Subcontratacion Industrial (SSI) (http://secofi-siem.gob.mx ).

Existen, ademas, los boletines internacionales de Bancomext que, en
cada numero, presentan una lista sobre oportunidades en las éareas de
subcontratacion para pequefias y medianas empresas.

Actualmente, la base de datos del SSI sélo se refiere a seis sectores:
metalmecanico, plastico, eléctrico, electronico, textil y de la confeccion, pero
gue se pretende abrir a otras areas por las enormes posibilidades que ofrece.

Entre las areas que mas demanda tienen en materia de subcontratacion
y que pueden ser una buena oportunidad de negocios para usted, destacan el
almacenamiento, distribucién, telemarketing, comercializacion, distribucion,
administracion de néminas y servicios de mensajeria.
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Actualmente, es comun que las compafias en México recurran al
outsourcing para procesar ndminas, calculo de deducciones por impuestos,
SAR, y seguro, entre otros servicios.

Ante la eminente desaceleracion de la economia mexicana, los expertos
aconsejan a quienes ya tienen una empresa propia:

v' Consolidar su presencia en el mercado interno, asegurando que sus
clientes cuenten con productos y servicios, mejores tiempos y calidad,
porque sus competidores del extranjero, ante la reduccién del mercado
norteamericano, enfocaran sus acciones en paises como México.

v' Preparar sus reestructuraciones internas de manera que les den mayor
competitividad en el futuro, aprovechando tiempos para capacitacion del
personal, para reorganizacion operativa, para aseguramiento de calidad
y para reconocimiento del mercado interno. Esto los preparara para el
momento de incremento de ventas a futuro y para enfrentar nuevos
competidores.

v/ Buscar alianzas con otras empresas, en lugar de competir, llegar a
entendimientos basados en variables econdémicas reales para enfrentar
problemas y atacar mercados nuevos.

v' Actuar con gobiernos estatales y municipales que tienen interés en que
no se pierdan empleos, para superar problemas de coyuntura.

v Diversificar los negocios y abrir nuevos mercados en zonas como la
Unién Europea.

6.3.1 AREAS DE OPORTUNIDAD

La especializacion. Dado el surgimiento de diversas opciones
tecnolégicas para la productividad empresarial, proveedores de servicios en
Estados Unidos lograron su diferenciacion a través de la especializacion.

1. Administracion de Redes. Partamos de un hecho: todas las
empresas requieren ya de una red. Es muy dificil que en cada compafia exista
un experto en redes; en cambio, un externo puede administrarla, aportando
ganancias a la empresa desde que se da continuidad y eficiencia a la
comunicacion de datos y realizacidén de procesos internos.

El outsourcer puede instalar la red, establece el esquema de
organizacién de sus usuarios, planear un crecimiento, incorporar Servicios,
resolver problemas, etc.

2. Capacitacion. Las empresas requieren capacitacion informatica, y
esto implica una labor que va desde la deteccién de necesidades, la realizacién
de evaluaciones clasificatorias a los candidatos a capacitacion, la imparticion
de los cursos, elaboracion de materiales de apoyo y la evaluacion del impacto
del entretenimiento.
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Si la empresa no cuenta con el personal y el entretenimiento adecuados,
un tercero puede aportar el servicio, que puede implicar la aportacion de
personal, software para al administracion de capacitacion, recursos para la
evaluacion del personal y una metodologia de deteccion de necesidades.

3. Desarrollo y mantenimiento de Websites. La adopcion de Internet e
Intranet se asocia con el desarrollo y mantenimiento sé sitios con informacion
actualizada de las compaifiias.

Las empresas requieren una asesoria completa con las estrategias a
adoptar para tener en Internet un arma comercial, y esto implica un
conocimiento profundo de mercadotecnia digital. Quien ofrezca resultados en
esta area tendra crecientes oportunidades de negocio.

4. Soporte Técnico. Con las herramientas que brinda la tecnologia
moderna, ahora es posible dar apoyo técnico a usuarios con problemas de
manera remota.

Con el equipo adecuado, una empresa puede remediar un alto
porcentaje de los casos de soporte técnico desde una computadora que
permite enlazarse con el usuario solicitante, "ver" su computadora, tomar
control de ella y solucionar el problema, en tiempos récord, aportando
continuidad a la operacion de la empresa.

Con el soporte remoto, sélo una porcion menor de solicitudes podra ser
atendida de manera presencial, por ingenieros aportados como parte del
outsourcing, o de manera telefénica.

5. Contabilidad. El outsourcing de contabilidad no es nuevo entre las
empresas pequefias, pero con los nuevos paquetes administrativos y contables
para computadora, los despachos ahora pueden llevar la contabilidad con
mayor control.

Otros. Pueden ofrecerse también servicios de administracién y control de
noéminas, mantenimiento de equipo, ventas, disefio grafico, etc,. con ayuda de
computadoras, software y herramientas adecuadas.

Los emprendedores inteligentes pueden empezar a ofrecer servicios de
esta naturaleza, confiando que pueden construirse en "prétesis" de otras
empresas. Por otro lado, los pequefios empresarios que requieran apoyo
podrian "cultivar" un outsourcer, trabajando en conjunto con €l en alguna area,
pero sin asumir su contratacién ni la adquisicion de los recursos necesarios
para su trabajo, que deberan correr por su cuenta.
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6.4 Ejemplos de Outsourcing en México

Hasta hace no mucho tiempo, el Grupo Novartis, una empresa del
sector farmacéutico, agroquimico y nutricional en México, contaba, en ndémina,
con un departamento de ingenieria y un grupo de profesionistas dedicados a
planear el disefio y la construccion de plantas industriales para la empresa. Los
costos, obviamente, eran altisimos, sobre todo si se considera que la ingenieria
ni siquiera es el eje principal del negocio de Novartis, que estaba mas
preocupada en fabricar y vender sus productos.

Novartis, como muchas otras empresas del ramo, optd por irse
deshaciendo de ciertas actividades que la distraian de su negocio principal y
subcontratar a terceros para aquellas areas en donde no tenia especializacion
alguna, o las que seria sumamente caro mantener dentro de sus costos fijos.

La primer area que se dej6 en manos externas (y expertas) fue la
ingenieria. "Teniamos un departamento enorme, con una gran cantidad de
equipo costoso para disefio de plantas, construcciones y procesos; equipo y
personal para un departamento que ni siquiera es la funcion principal de la
empresa. Asi que decidimos descentralizar y empezamos a comprar servicios
de fuera”, cuenta Peter Reinartz, presidente del Grupo Novartis. El esquema
les funciond tan bien (a la fecha, el outsourcing les ha resultado en una
reduccion de mas del diez por ciento en sus costos de operacion) que la
subcontratacion comenz6 a extenderse hacia otras areas del negocio y la
empresa pudo concentrar esfuerzos en su actividad principal.

Luego de ver los resultados, Reinartz estd convencido de que "la
subcontratacion es una tendencia en las relaciones de trabajo que se esta
volviendo cada vez mas imprescindible en las economias avanzadas".

Pero el Grupo Novartis (resultado de la fusién entre los laboratorios
Sandoz y Ciba) es so6lo una de las muchas empresas que, para optimizar
procesos Yy reducir costos, han recurrido a la subcontratacion a través de
empresas mas pequefias.

Una empresa mexicana que esta aprovechando al maximo la tendencia
de las empresas por delegar funciones no estratégicas es Ingenieria y
Arquitectura Integrada, una compafiia que desde 1991, se dedica al ramo de
la construccion.

Agobiada, como muchas otras, por las constantes crisis que ha golpeado
a este sector, Ingenieria y Arquitectura Integrada ha logrado -de distintas
formas- crecer entre la marejada de cientos de empresas constructoras que
surgen y mueren casi siempre con la misma facilidad.

¢El secreto? Aprovechar al maximo la experiencia y conocimientos de

sus creadores en el ramo de la construccion en México para ofrecer, entre
otros, servicios de capacitacion, consultoria, gestoria, contabilidad o tramitacién
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de licitaciones a otras empresas de su mismo rubro; compafias que, alguna
vez fungieron como sus competidores mas férreos.

Maria Teresa Marq, directora administrativa de la compafiia, dice que su
idea de ofrecer servicios de outsourcing a otras empresas del ramo surgio
primero como una necesidad de diversificarse y enfrentar el monopolio de las
grandes constructoras de México y, segundo, como una forma de aprovechar
una oportunidad de negocio en la que ninguna otra firma habia reparado.

Esta empresa, que originalmente se dedicO a la elaboracion de
proyectos de construccion para instituciones publicas como Banco de Comercio
Exterior (Bamcomext), Nacional Financiera (Nafin) y empresas privadas como
Kraft Ganeral Foods o Seguros Comercial, esta ahora por emprender una
nueva forma de trabajo: esta por estrenarse en el mundo del outsourcing.

Entrele al Outsourcing

Para lograr concentrar un negocio en esta modalidad, Maru y sergio
Cruz Barrera, director general de esta compafiia, concuerdan en que la
estrategia es: detectar aquellas areas en donde las empresas tienen personal
de planta, pero que son facilmente delegables a otros, ya que son actividades
importantes, pero que no tienen que consumir recursos de manera interna en la
compafia. En este sentido, Maru y sus socios han detectado las siguientes
areas:

Consultoria

Capacitacion y reclutamiento de personal

Gestoria de tramites ante dependencias gubernamentales
Elaboracion de propuestas para cursos o licitaciones publicas.
Captura y estimaciones de datos para el pago de trabajos de obra.
Contabilidad

Aspectos legales de la construccion

Normatividad.

Todas estas, son areas donde generalmente las empresas de la
construccion tienen personal de planta trabajando, pero son actividades que
bien pueden quedar en manos de nosotros, explica Marl y agrega que los
beneficios son: una mejor remuneracion para el proveedor (puede realizar
varios trabajos al afio y bien remunerados) y un menor costo para el cliente (se
ahorra tener gente de planta y cuenta con la experiencia y capacidades del
consultor externo. Lograrlo, no obstante, no ha sido facil. Grandes empresas
constructoras como ICA, Bufete Industrial o Tribasa, por mencionar algunas,
han creado pequefias empresas subsidiarias que se dedican a las diversas
fases de la construccion; (elaboracion de anteproyectos, supervision de obras,
capacitacion, etc.)

Sin embargo, la diversificacion ha sido el arma de Sergio y su grupo de

expertos quienes tienen ya en operacidbn una empresa de capacitacion y
reclutamiento de personal, donde absorben los esfuerzos y recursos del cliente
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para capacitar en temas tan diversos como aspectos técnicos para elaborar
concursos de obra publica o tramitacion de licencias especiales.

La experiencia de esta empresa deja una leccion importante al
emprendedor: aprovechando su conocimiento y experiencia en un area
determinada, es posible recurrir a otras empresas para ofrecer esos
conocimientos y esa experiencia en una relacion donde ambas partes salen
ganando. Por una parte, conocer las diferencias y necesidades del cliente
potencial, sera un factor determinante para consolidar una auténtica y exitosa
relacion de outsourcing y, por otra, tener siempre presentes las oportunidades
gue se presentan gracias a los cambios constantes en los mercados.
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CONCLUSIONES

Se puede decir que hay una tendencia muy marcada a la practica del
Outsourcing en las empresas a nivel mundial.

Cada dia més las organizaciones buscan alcanzar una mayor eficiencia
a un menor costo, sin dejar de lado los estandares de calidad y servicio al
cliente exigidos.

Como todo proceso administrativo en el Outsourcing estan involucradas
actividades de planificacion, organizacion y analisis que responden a objetivos
especificos de aprendizaje, orientados a descubrir, emplear y adaptar nuevas
estrategias para las diversas areas de la organizacion.

Al involucrarse en un proceso de Outsourcing las empresas deben
definir claramente una estrategia que guie todo el proceso y contenga los
aspectos importantes en el desarrollo del mismo.

Algunos de los beneficios potenciales de utilizar el Outsourcing son la
disminucién de los costos, un enfoque méas dedicado a actividades competitivas
de la empresa, mayor flexibilidad y rapidez de respuesta asi como el uso de
tecnologia y materiales de clase mundial. Por otra parte existen algunas
desventajas posibles como son el decline de la innovacion por suplidores,
pérdida de control del proceso de produccién y una eventual competencia por
parte de los mismos que al conocer el proceso a plenitud pasan de ser
suplidores a competidores.

En la actualidad las organizaciones estan buscando una nueva manera
de aumentar sus ingresos, conseguir costos efectivos en servicios y compartir
ideas con los consumidores; el Outsourcing es la herramienta 6ptima para ello.

Lo anterior es desde un punto de vista muy general pero en algo mas
concreto y enfocandome a la pregunta que se planteo al inicio de este trabajo,
puedo concluir diciendo que el Oursourcing si es un medio confiable para la
seleccidn y contratacion de personal, incluso en la investigacion podemos ver
claramente que muchas empresas contratan Outsourcing sobre todo para el
area de recursos humanos facilitAndose asi lo que es la seleccién del personal
para posteriormente contratar.
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