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] Una hase de datos de hahilidades repatriadas
Ina Perspectiva’

Giobal

: Brenda Fender, directora de iniciativas internacionales para el Consejo de Reubicacion
de Empleados con sede en Washington, D. C., cree que muchas organizaciones todavia tienen un
largo camino gue recorrer en el aprovechamiento de la experiencia v los conocimientos de los
repairiados. "Muchas empresas simplemente no les siguen la pista”’, comenta. J. Stewart Black,
presidente del Center for Global Assignments, una organizacion de investigacion y consultoria con
sede en Alpine, Utah, dice que “la gran mayoria’ de las empresas estadounidenses no se han dado
cuenta de la importancia de crear bases de datos de habilidades de repatriados. Si un empleado deja
la empresa, sus habilidades y conocimientos se perderan para siempre. El costo que resulta de la
perdida de un empleado valioso, opina Black, puede ser "sorprendente”. Black dice que el costo de
2 millones de ddlares de un nembramiento en el extranjero de cuatro anos se vuelve aun méas allo
cuando se multiplica por la tasa de desgaste usual de 25 por ciento 5

Colgate-Palmolive Company reconocid la riqueza de la informacion sobre las habilidades.
expatriadas que ya tenia en un sistema que no habia sido disefiado originalmente para ese propésito.
Coleen Smith, vicepresidenta de desarrolio global de personal con sede en Nueva York, comenta gue
la empresa comenzo a crear una base de datos para la planeacion de la sucesion global hace casi
10 anos. "Ha tomado diversas formas con el paso del tiempe”, afirma. Aunque la base de datos de
Colgate-Palmolive es principaimente para la planeacion de |a sucesion, también contiene informacién
sobre la experiencia de cada gerente con una conciencia de culturas particulares. La informacion esta
disponible a través de la red mundial de la empresa. "Los lideres de alto nivel", comenta Smith, “Han
llegado a esperar cierto nivel de informacién, que manejamos realimente a través de nuestra base de
dalos para la planeacion de la sucesion” 8!

Colgate-Palmolive considera un nombramiento en el extranjero como parte de una trayectoria de
carrera ampliada al extranjero mas gue un nombramiento Gnico. Un nombramiento exitoso en el
extranjero tiende a conducir a otro y a otro. “Nuestra méxima prioridad es identificar, desarrollar y
conservar fas siguientes dos o tres generaciones de lideres”, afirma Smith. ¥ parte de esa estrategia
incluye el uso directo del conocimiento de los expatriados antiguos y actuales de la empresa. El 75 por
ciento de los 9.5 mil millones de délares de ventas anuales de Colgate-Palmelive provienen del
exterior de Norteameérica, La empresa tiene una pobiacién aproximada de 300 expatriados globales,
una cifra gque se ha mantenido estable durante |a Gltima década. El 40 por ciento de estos expatriados
ha tenido cuatro 0 mas nombramientos globales. EI 75 por ciento ha tenide des o mas. El sistema ha
ganado el apoyo de los niveles superiores dado gue los ejecutivos de alto nivel de la empresa, comenta
Smith, "Han trabajado en muchos lugares del mundo®. La amplia diseminacion geogréfica de Colgate-
Palmolive da una enorme importancia al conacimianto detallado de los mercados locales. En Europa,
la empresa debe responder a las presiones tanto de los consumidores como de los gobiernos por el
uso de empaques favorables para el medio ambiente. En América Latina, los gerentes tienen que
enfrentar ios problemas que surgen por la hiperinflacion recurrente o las devaluaciones monetarias
peritdicas. Tales cambios afectan tanto el precio de los productos como la planeacion de negocios.
Toda este conocimiento de los mercados locales debe llegar a cada rincén de las operaciones globales
de Colgate-Palmolive, y agul es donde entra en juego una base de datos con ios conocimientos de
los expatriados 52
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Resumen

1. Describir la importancia de la planeacion de la sucesion.

La planeacion de la sucesion es el proceso que consiste en asegurar que haya persons
calificadas disponibles para ocupar los puestos gerenciales clave una vez que éstos esté
vacantes, Esta definicién incluye las muertes prematuras, las renuncias, las bajas y las j
bilaciones programadas de los directivos de la empresa,

2. Explicar por qué el anélisis de puesto es una herramienta basica de
recursos humanos.

El andlisis de puesto es el proceso sistematico que consiste en determinar las habili
dades, deberes y conocimientos requeridos para desempeiar trabajos en una organi
cion. Es una técnica de recursos humanos bisica y penetrante. En ¢l ambiente laboral d:
constantes cambios de hoy en dia, es indispensable un sistema de andlisis de puesto soli
do. Se crean puestos nuevos y los puestos viejos se redisefan o eliminan.

3. Explicar las razones para realizar un analisis de puesto.

Sin un andlisis de puesto realizado adecuadamente, seria dificil, si no imposible, desen:
pefiar satisfactoriamente las demds funciones relacionadas con los RH.

4. Describir los tipos de informacién requerida para el analisis de puesto.
Las actividades de trabajo, las actividades orientadas hacia los trabajadores, asi como |
tipos de maquinas, herramientas, equipo y apoyos de trabajo usados en el puesto son im?
portantes. Esta informacién se usa para ayudar a determinar las habilidades requerid
en ¢l puesto. Ademds, el analista de puesto ve los tangibles e intangibles relacionad
con el puesto.

5. Describir los diversos métodos de analisis de puesto.

El analista de puesto puede aplicar un cuestionario estructurado, observar el trabajo qu
se realiza, entrevistar tanto al empleado como al supervisor o pedirles que describan sus
actividades de trabajo cotidianas en un diario o biticora, Con frecuencia, se usa una com-
binacién de métodos.

6. Describir los elementos de una descripcion de puesto bien disenada.
La seccién de identificacion del puesto incluye el titulo del puesto, el departamento, la
relacion de reporte y un nimero o codigo del puesto; la fecha del andlisis del puesto, el
resumen del puesto y el cuerpo de la descripeidn del puesto que delinea las tareas prin-
cipales a desemperiar.

7. ldentificar otros métodos disponibles para realizar el analisis de

puesto.

El programa de andlisis de puesto (PAP) del Departamento del Trabajo de Estados Unidos,
el andlisis funcional de puestos (AFP), el cuestionario para el andlisis de puesto (CAP), el
cuestionario para la descripeion de puestos gerenciales (CDPG) y el andlisis de puesto
orientado hacia las directrices (APOD).

8. Describir como el analisis de puesto ayuda a satisfacer diversos
requisitos legales.

La legislacion que exige un anilisis de puesta detallado incluye las leyes siguientes: li
Ley de Normas Laborales Justas, la Ley de Igualdad Salarial, Ia Ley de Derechos Civi-
les, la Ley de Seguridad Social y Salud Ocupacional y la Ley para Estadounidenses con
Discapacidades.

9. Explicar la planeacion estratégica y el proceso de planeacién de recursos
humanos.

Después de haber formulado los planes estratégicos, es posible llevar a cabo la planea-
cién de recursos humanos, La planeacion de recursos humanos tiene dos elementos: ne-
cesidades y disponibilidad.

10. Describir las técnicas de prondstico de recursos humanos.

Las técnicas de prondstico incluyen ¢l pronéstico de base cero, el enfoque de abajo ha-
cia arriba v el uso de variables de prediceién.

11. Definir los prondsticos de necesidades y de disponibilidad.

Un prondstico de necesidades es un cileulo del nimera y tipo de empleados que la or-
ganizacion necesitard en el futuro para lograr sus objetivos. La determinacion de sila
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Preguntas de repaso

Iiidente e Ja K

1. Defina sicesion de la planeacicn. :Por qué es importante?
2. :Cuil es la diferencia entre un puesto y una posicion? Defina analisés de puesto,

e
.

Por qué el anilisis de puesto es considerado comao una herramienta bisica de recursos he
¢ P :
Mmanos?

4. ;Cudndo se realiza un andlisis de puestor
3. :Cudles son los tipos de informacian requerida para el andlisis de puesto?

6, :Cuiles son los métodos tadicionales que se usan para realizar el andlisis de puesto? Des
ba cada tipo,

pueqm '\H’) c) d Lucsnonano para el anilisis de puesto (CAP), d) d cuestionario para la dis
cripeidn de puestos gerenciales (CDPG); v ¢) el andlisis de puesto orientado hacia las dire

trices (APOD).

9. Deseriba edmo se puede usar el andlisis de puesto eficaz para cumplir cada uno de los siguien
tes estatutos: 4) Ley de Normas Laborales Justas, b) Ley de Tgualdad Salarial, ¢) Ley de e
rechos Civiles, d) Ley de Seguridad Social y Salud Ocupacional y €) Ley para Estadounidenss
con Discapacidades,

10, :Cuiles son los pasos del proceso de plancacion de recursos humanos?

11, :Cuidles son las téenicas de prondstico de recursos humanos?

12. Distinguir entre el prondstico de las necesidades y la disponibilidad de recursos humanos.
13, z0Qué medidas podria tomar una empresa si tuviera un exceso de trabajadores?

14. :Qué medidas podria tomar una ¢mpresa si pronosticara una escasez de trabajadores?

15. :Qué es la planeacion de la sucesién acelerada? ;Por qué las empresas comienzan a usarla ¢
mo una alternativa a la planeacion de la sucesion tradicional?

16. ;Por qué es importante la planeacion de desastres?

17. Defina sistema de informaciin de vecireos bumanos (SIRH). :Por qué se necesita un sistema i
informacién de recursos humanos?

18. Defina cada uno de los siguientes conceptos: a) diseno del puesto, b) enriquecimicnto def
puesto, ¢ crecimiento del puesto y d) reingenieria,

Un grado universitario para lectores de medidores

un pequeno proveedor de gas natural v electricidad para Caico, Tllinois y el drea circundante, [4
empresa se expandio r.ipndamemc durante la viltima mitad de la década de los noventa y se esperk
ba que este crecimiento continuars. En enero de 2003, SIE adquiria ¢l sistemna de servicio puiblie
que atendia al Condado vecino de Mirchell. Esta expmmén preocupaba a Judy. La fuerza labors
aumenta el 30 por ciento el afio anterior v Judy tuvo dificultades para recluar suficientes solid:
wantes de empleo calificados. Sabia que 1a nueva expansidn aumentaria ¢l problems.

Judy esta preocupada especificamente por los lectores de medidores, Las tarcas requeridasé
Ta lectura de medidores son refativamente sencillas. Una persona se dirige a los hogares atendide
por fa empresa, encuentra el medidor de gas o electricidad v registea su lectura corriente. Si el med
didor ha sldo forzado, se (le.l)c repm tar. De oo modo ¢l trabajo no s¢ rcl.im(»m con mnguna :

8.00 délares la hory, cons:derado alto para un tralmo poco c:al:ﬁcado en la reglon (_.on todo,]f i
habia tenido muchas dificultades para mantener ocupados los 37 puestos de lector de medidores
Judy estaba pensando ¢émo atraer mis solicitantes de empleo cuando recibié una liamada d
direetor de recursos humanos, Sam McCord, “Judy®, dijo Sam, “No estoy satsfecho con las esp
cificaciones de empleo que requieren sélo educacién preparatoria para los lectores de medidore
Al planear el futuro, necesitamos personas con un nivel educativo mds alto en la empresa. He G
cidido cambiar el requisito educativo para el puesto de lector de medidores, de un diploma de i
chillerato a un grado universitario”.
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“Pero, sefior McCord”, protesté Judy, “La empresa crece con rapidez. Si queremos tener sufi-
CICNEEs PLTSONAS quE 0Cupen esos puestos no podemos insistir eén encontrar solicitantes universita-
rios para desempefiar tarcas tan bisicas, No veo cémo podemos satisfacer nuestras necesidades
futuras para este puesto con una calificacion para el empleo tan poco realista como esa”,

Sam terming la conversacién abruptamente diciendo, “Neo, no estoy de acuerdo. Necesitamos
mejorar el nivel de todo ¢l personal de nuestra orgamzacion. Esto es sélo parte de un esfuerzo gene-
ral para lograrlo. De cualquier manera, aclaré esto con el presidente antes de tomar esta decisién™

Preguntas
1. :Debe haber un requisito educativo minimo para el puesto de lector de medidores? Discuta.

2. :Cudl es su opinion sobre el esfuerzo de Sam de mejorar el nivel del personal de la organiza-
cion?
3. :Qué repercusiones legales, si es que las hay, debid haber considerado Sam?

¢RH estratégicos?

Brian Charles. vicepresidente de markeung de Sharpee Manulacturing, comento en la junta
semanal de directores ejecutivos, “Tengo buenas noticias. Podemos obrener el contrato mds im-
portante con Medord Corporation. ‘Todo lo que debemos hacer ¢s terminar ¢l proyecto en un afo
en vez de dos. Les dije que podiamos hacerlo”,

Charmagne Powell, vicepresidents de recursos humanos, trajo a Brian de vaeha a 1s realidad al
decirle, *:Recuerdas ¢l plan estratégico que todos decidimos desarrollar? Nuestros trabajadores
actuales no tienen la experiencia requerida para producir la calidad que exigen las especificaciones
particulares de Medord. Con el ealendario de dos afios del provecto, planeamas volver a capacitar
gradualmente g nuestros trabajadores actuales. Con este nuevo calendario, tendremos que recurrir
al mercado laboral y reclutar trabajadores que va tengan experiencia en este proceso. Neeesitamos
estudiar ta propuesta con mas detalle. Los costos de recursos humanos aumentardn considerable-
mente §i tratamos de terminar el provecto en un ano en vez de dos. Por supuesto Brian, podemos
hacerlo, pero, con estas limitaciones, zsera rentable el proyecto?”

Preguntas

1, :Estaba Charmagne tomando en cuenta la naturaleza estratégica de la planeacion de recursos
humanos cuando desalié el prondstice de “Buenas noticias”™ de Brian? Explique.

2. :Como avudd a Charmagne su participacién en el desarrollo del plan corporativo estratégico
al desafiar a Brian?

Habilidades en la administracion de recuysos hunanos

Capitulo 4: analisis de puesto y planeacion de recursos humanos

Se presenta un médulo de habilidades ticulado Job Awafysis para proporcionar informacion adicio-
nal sobre temas de este capitulo. El médulo aborda los siguientes temas: importancia del andlisis
de puesto, proceso del andlisis de puesto v uso de ls informacién del andlisis de puesto para elaborar
descripeiones de puesto para el reclutamicento, la seleccidn, Ja capacitacion, ¢l manejo del desem-
pefio v la compensacion. El médulo incluye informacién para identificar CDCOC (conocimien-
tos, destrezas, habilidades v otras caracteristicas) y competencias mientras presenta informacion
sabre el diseiio de puestos v los trabajadores temporales,

La primera de parte del madulo de habilidades Strategic Plazning and Recruitment concierne a la
planeacién de recursos humanos. Los temas incluyen una perspectiva general de la importancia de
la plancacion estratégica, incluyendo el anilisis de la funcién de los puestos para lograr una ventaja
competitiva ¥ el momence de llevar a cabo la plancacion de recursos humanos, También abarca los
tipos de mercados lahorales, las condiciones que existen con relacion a la demanda y oferta de tra-
bajo y qué estrategias de RH se deben usar en diversas condiciones del mercado laboral.

Se presentan varios analisis de puestos ¥ escenarios de planescion de recurses humanos para
proporcionar al lector una vision realista al abordar ¢l tema.

Al final del madulo se incluye un examen para determinar el dominio del material incluido en ¢l
Médulo de habilidades. Addemas, se proporcionan mstrucciones para trabajos en clase o tareas en casa.
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Para abiener informacian aclualizada, ejercicios en linea y vinculos con otros sitios Web relacionadaos con los BH.
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