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PROLOGO

Durante la vida del estudiante se realizan trabajos en demasia, muchos de ellos, tiempo después son
olvidados puesto que no se realizan con el interés debido, ademéas de que en ocasiones los requisitos
para su elaboracién son sencillos, facilitando el trabajo; pero no siempre lo sencillo ayuda, es verdad que
puede servir para acreditar la materia, pero ¢después que?; resulta que la labor de investigar nunca se
llevd a cabo, ademés de que no resultd trascendental para la vida de estudiante.

El presente proyecto es resultado de un esfuerzo inmenso, de dias de trabajo, de ardua investigacion en
diferentes medios de consulta que van desde libros y revistas hasta fuentes mas recientes, como el
Internet, siendo ambas de igual importancia y trascendencia para la investigacion correspondiente,
también acudi a fuentes juridicas, pues considero que es alli en donde se fundamenta el tema central del
presente trabajo, ademas cabe mencionar que los documentos de la Institucién a los cuales tuve acceso,
facilitaron el desarrollo del caso préactico.

Este trabajo representa una satisfaccion personal, en un comienzo era un reto pero se convirtié un
logro, pues en mi estancia en la Facultad realice pocos trabajos de este tipo, y este en especial era un
reto personal, debido a que en estos momentos ya no solo es la obligaciéon de cumplir con el aspecto
académico, sino que también debo responder a mis deberes profesionales, destacando que mi
productividad es medida en base a desarrollo de proyectos, por lo que el compromiso aumenta, al tener
que cumplir con ambos objetivos a corto plazo.

Cuando conclui la carrera, comencé a analizar la forma en la cual queria titularme, sin embargo por
diversos motivos las cosas se fueron dando para tomar la decision de titularme por esta forma. Siendo
honesto al terminar la carrera esta opcion me resultaba muy complicada, debido a que considere que era
muy poco tiempo para su entrega, asi como el poco tiempo del que dispongo, ademas considere que los
requisitos que se tenian que satisfacer eran demasiados, pero al adentrarme en la investigacion poco a
poco el espiritu de conocer sobre mi tema se fue despertando, al llegar al grado de que cada que
encontraba algo nuevo referente a al tema de estudio, me sentia orgulloso e inquieto por conocer mas,
pues el esfuerzo que realizaba estaba rindiendo sus frutos, llegando al punto de que ya no lo veia como
un esfuerzo sino como una meta, que tenia que alcanzar; realizar un trabajo en toda la extension de la
palabra.

Sin tratar de ser adulador para los oidos del asesor y los sinodales me refiero a este trabajo, como un
buen método para obtener el titulo de licenciado en Administracién, ya que a través de su desarrollo me
permitié plasmar mis experiencias profesionales, asi como aplicar los conocimientos teéricos que adquiri
en el curso de la carrera; sin embargo, estos no eran suficientes, pues para lograr el objetivo del trabajo
habia que adentrarse en la Empresa, analizar y plantear interrogantes, que posteriormente nos dieron las
claves para proponer soluciones a la problemética actual de la Institucién.

Aunqgue no podria asegurar que el proyecto sea implementado dentro de la Empresa, estoy convencido
que servira como marco de referencia para futuras tomas de decisiones, ya que en la actualidad, si
bien es cierto la Empresa se preocupa por sus empleados, existe una doble moral, la cual se pretende
cambiar, pero para lograr esto, es imperativo adoptar distintas estrategias y actitudes en todos los
niveles jerarquicos de la Institucién, que permitan trabajar en equipo para conseguir los objetivos; sin
duda esta es la idea principal del presente trabajo, ya que la investigacién realizada me dejo como
experiencia que cuando se quiere un cambio verdadero debemos de empezar por cambiar nosotros
para que esto se transmita a los demas integrantes de nuestro grupo social.



VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA CONTRATACION POR OUTSOURCING, CON UN ENFOQUE

DE
_CULTURA ORGANIZACIONAL.
CASO PRACTICO DE LA COMPANIA AFIANZADORA
S.A.DE C.V.

OBJETIVO PRINCIPAL

Definir las ventajas, desventajas y beneficios que implica la contratacién directa del personal de la
Empresa Afianzadora S.A. de C.V., a través del analisis de la situacion actual de la Organizacion, asi
como de la rotaciéon de personal subcontratado, con la finalidad de lograr el cambio en la Cultura
Organizacional existente, para brindar mayor arraigo a la Institucibn en sus colaboradores, de
conformidad con la estrategia de Recursos Humanos de la Compafiia.

OBJETIVOS SECUNDARIOS

v

v
v
v

Disefiar un proyecto el cual permita desarrollar un cambio en la Cultura Organizacional de
Afianzadora.

Implementar el cambio de la Cultura Organizacional en la Empresa

Demostrar las ventajas y desventajas de contratar por Outsourcing.

Eliminar las diferencias en trato, sueldo y prestaciones que existen entre los trabajadores
contratados por la Empresa y los subcontratados.

PLANTEAMIENTO

El contratar por Outsourcing esta generando un resultado negativo para la Compafiia, motivado por al
alto nivel de rotacion, asi como un bajo nivel de compromiso con la Institucion y baja productividad,
aspectos que circunscriben generar un alto compromiso con la Institucion y un limitante para el Desarrollo
Organizacional.



INTRODUCCION

En el presente proyecto se tratarda el tema de la contratacion por Outsourcing con un enfoque de
Cultura Organizacional. Comprende VIII capitulos entre los que se tocan diferentes temas que
permitiran comprender lo dificultoso que resulta de hecho de comprometer a los integrantes de una
Empresa en la Cultura Organizacional, cuando estos no se siente parte de la misma.

La satisfaccién laboral y el Outsourcing han sido temas investigados durante los Gltimos afios por
diversas disciplinas, la satisfaccion laboral, asi como la Cultura Organizacional hace ya algin tiempo y
el Outsourcing en tiempos mas recientes; sin embargo el impacto de este sobre la Cultura
Organizacional no habia sido analizado con anterioridad. En lo personal, el haber trabajado
previamente como parte del personal de Outsourcing en algunas Compafiias y actualmente en
Afianzadora, me creo ciertas inquietudes sobre el nivel de satisfaccion laboral presente en el personal
contratado bajo el régimen de Outsourcing, en comparacidn con los empleados contratados
directamente por la Empresa, debido a que cada tipo de personal tiene diferentes condiciones
laborales, ademas de que el personal de Outsourcing en algunos casos jamas sera contratado por esa
misma Empresa que lo ocupa.

Esto me cre6 la inquietud de buscar la razén del porque de este comportamiento de las Empresas y
mas aln cuando no existen textos que sefialen investigaciones sobre Recursos Humanos en
Outsourcing, solo sobre los beneficios y resultados que ha dado este tipo de subcontratacién en
distintas Areas organizacionales. Ademas al adentrarme y analizar cada uno de los temas, mas dudas
surgieron, como: ¢Por qué existe este tipo de contratacion?, ¢Por qué la gente se contrata bajo este
sistema siendo que no tendran prestaciones iguales a las que tiene el personal contratado directamente
por la Empresa?, ¢la gente se siente satisfecha con este trabajo e involucrada con la Organizacion?,
Jqué tan factible sera implantar un cambio de Cultura Organizacional en la Empresa cuando existe este
tipo de subcontratacién?.

La labor del Administrador también esta inmersa dentro de este tipo de sistemas de Outsourcing, ya
que en muchas ocasiones las Empresas solicitan nuestros servicios por proyectos o consultoria,
dejando de lado todo sentido de pertenencia que se pudiera generar hacia la Instituciéon. Una de las
funciones basicas de los Administradores en Recursos Humanos es desarrollar el proceso de empleo
para las Empresas, lo cual significa una responsabilidad muy grande ya que debemos detectar las
necesidades de los Empleados contratados por Outsourcing, para satisfacerlas e integrarlos a la
Cultura Organizacional de la Empresa, por lo que debemos estar en pleno conocimiento de todo lo que
implica esta moda y el fenémeno social que ocasiona.

El Outsourcing se puede aplicar a diferentes giros empresariales como son la Tecnologia de la
Informacién, servicios de Mantenimiento de oficinas, Recursos Humanos, entre otros; sin embargo, el
Outsourcing, aplicado en Recursos Humanos se ha incrementado en los Ultimos afos, siendo
actualmente una amplia fuente de Recurso Humano que puede ayudar al desarrollo de la Empresa,
aunque en muchos casos esto no sucede.

Desde el enfoque de la Cultura Organizacional, es indispensable mencionar que la moda de
subcontratar personal genera un serio problema para la consecucion de los Objetivos de la Empresa,
esto debido a que una que considero la base de la Cultura Organizacional es la integraciéon del
personal, lo cual es casi imposible que se de cuando existe el Outsourcing.

Por lo tanto se tomo la decisién de desarrollar este proyecto a cerca de las ventajas y desventajas que
tiene el contratar por Outsourcing, desde el enfoque de Cultura Organizacional. En el caso especifico
de la Empresa Afianzadora, esperamos que este trabajo sirva para que alguien del Area de Recursos
Humanos o inclusive la Direccién General, se interese en desarrollar investigaciones a cerca de la
satisfaccion de los colaboradores contratados por Outsourcing.



CAPITULO I.
LA CULTURA

A. Historia de la palabra cultura

A través del tiempo se han dado mdltiples definiciones de la palabra cultura intentando encuadrarla en el
contexto social que se vive en alguna etapa determinada de tiempo.

A continuacién se presentan algunas de las definiciones de Cultura por diversos personajes a lo largo del
tiempo.

En el libro de Ely Chinoy “...Ia cultura se consideraba que era parte de la herencia biologica en donde la
diferencia entre las sociedades se debia a la existencia de distintas razas:

e Afines del siglo XVIII surgié en Alemania otra concepcion de cultura el Particularismo:
El filosofé roméantico aleman Herder, dijo que cada pueblo tiene una propia cultura, por que en ella se
expresa un aspecto de la humanidad. Esta concepcidn es llamada particularista por que supone que
cada cultura es particular e irrepetible. Comienza a hablar de culturas y no de cultura.

¢ Universalismo: Propia del iluminismo, que entiende que existe una Unica cultura humana.

e Produccién de Bienes Materiales: La antropologia comenzé a incluir dentro del campo de la cultura, a
la organizacion del trabajo, los modos de alimentacion, los usos de vestimenta.”*

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura, instruccién y sus componentes eran
cults (cultivado) y ura (accién, resultado de una accion). Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y
colows (colono, granjero, campesino).

La cultura es todo aquello que identifica a una organizacion y la diferencia de otra haciendo que sus
miembros se sientan parte de ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos,
normas, lenguaje, ritual y ceremonias.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias externas y a las
presiones internas producto de la dinamica organizacional.

B. Diferentes nociones de la cultura

En el Libro “La Sociedad” de Ely Chinoy, se presentan distintos puntos de vista del concepto de Cultura,
de los cuales cito los siguientes:

“En sociologia, la cultura se refiere a la totalidad de lo que aprenden los individuos en tanto miembros de
la sociedad; es una forma de vida, un modo de pensar, de actuar y de sentir.

Edward Tylor sefiala que: La cultura o civilizacién, en sentido etnografico amplio, es aquel todo complejo
que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, moral, el derecho, las costumbres y cualesquiera otros
habitos y capacidades adquiridos por el hombre en cuanto miembro de la sociedad.

Clifford Geertz dice que: la cultura se comprende mejor no como complejos de esquemas concretos de
conducta; costumbres, usanzas, tradiciones, conjuntos de habitos- planes, recetas, formulas, reglas, e
instrucciones que gobiernan la conducta.

M. Harris destaca que La cultura alude al cuerpo de tradiciones sociales adquiridas que aparecen de
forma rudimentaria entre los mamiferos, especialmente entre los primates. Cuando los antropdlogos

! Chinoy, Ely. “La Sociedad”. Editorial Fondo de Cultura Econémica. México. 1998. pp. 34-35
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hablan de una cultura humana normalmente se refieren al estilo de vida total, socialmente adquirido, de
un grupo de personas, que incluye los modos pautados y recurrentes de pensar, sentir y actuar.

Anthony Giddens: establece que la Cultura se refiere a los valores que comparten los miembros de un
grupo dado, a las normas que pactan y a los bienes materiales que producen. Los valores son ideales
abstractos, mientras que las normas son principios definidos o reglas que las personas deben cumplir.

George Murdock, dice que la Cultura es en gran medida ideacional; con esto se refiere a las normas,
creencias y actitudes de acuerdo con las cuales actlia la gente.””

El uso de la palabra cultura fue variando a lo largo de los siglos. En el Latin hablado en Roma significaba
inicialmente "cultivo de la tierra", y luego, por extension, "cultivo de las especies Humanas". Alternaba con
civilizacién, que también deriva del latin y se usaba como opuesto a salvajismo, barbarie o al menos
rusticidad. Civilizado era el hombre educado.

Desde el siglo XVIII, el romanticismo impuso una diferencia entre civilizacion y cultura. El primer término
se reservaba para nombrar el desarrollo econémico y tecnolégico, lo material; el segundo para referirse a
lo "espiritual”, es decir, el "cultivo" de las facultades intelectuales. En el uso de la palabra "Cultura" cabia,
entonces, todo lo que tuviera que ver con la filosofia, la ciencia, el arte, la religién, etc. Ademas, se
entendia la cualidad de "culto" no tanto como un rasgo social sino como individual. Por eso podia
hablarse de, por ejemplo, un hombre "culto" o "inculto" segin hubiera desarrollado sus condiciones
intelectuales y artisticas.

La importancia de la cultura dice Ely Chinoy que “radica en el hecho de que proporciona el conocimiento
y las técnicas que le permiten sobrevivir a la humanidad, tanto fisica como socialmente, asi como
dominar y controlar hasta donde ello es posible, el mundo que lo rodea”.?

Se dice que la cultura es aprendida y compartida, por que en muchas ocasiones se habla de que algunas
personas han heredado sus habitos o costumbres, lo cual resulta falso, ya que dichos aspectos se van
adquiriendo a lo largo del tiempo, al igual que la cultura, pues si bien es cierto que cuando nacemos
adquirimos la cultura de nuestro grupo familiar, cuando vamos creciendo adoptamos rasgos
caracteristicos de otros grupos sociales, como por ejemplo la escuela, el lugar en donde vivimos, en
donde trabajamos, etc.

Las nuevas corrientes teoricas de sociologia y la antropologia contemporaneas redefinieron este término,
contradiciendo la conceptualizacién Romantica. Se entiende cultura en un sentido social. Cuando se dice
"cultura china", "cultura maya" se esta haciendo uso muy distinto de aquel concepto, se refiere a los
diversos aspectos de la vida en esas sociedades.

En general, hoy se piensa que la cultura es el conjunto total de los actos humanos en una comunidad
dada, ya sean éstos practicas econémicas, artisticas, cientificas o cualquiera otra. Toda practica humana
que supere la naturaleza bioldgica es una préctica cultural.

Esta sentido de la palabra cultura implica una concepciéon mucho mas respetuosa de los Seres Humanos.
Impide la discriminacion entre "hombres cultos y hombres incultos”, que el término podia tener desde el
romanticismo; Se hablara de diferencias culturales, en todo caso y también evita la discriminacion de
pueblos que, como los nativos de América, fueron vistos por los europeos como "salvajes" por el solo
hecho de tener "cultura” distinta.

Resumiendo, este uso actual del término cultura designa, como se dijo arriba, el conjunto total de las
practicas humanas, de modo que incluye las practicas: econdmicas, politicas, cientificas, juridicas.
Religiosas, discursivas, comunicativas, sociales en general. Algunos autores prefieren restringirse el uso

2 Chinoy, Ely. Op. Cit. p. 36
% Ibidem. p. 37
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de la palabra cultura a los significados y valores que los hombres de una sociedad atribuyen a sus
practicas.

Teniendo este marco contextual a cerca de lo que es este concepto, podemos definir Cultura de acuerdo
al Diccionario de la Lengua Espafiola, de la Real Academia de la Lengua, como: “El conjunto de
conocimientos que permite a alguien desarrollar su juicio critico; Conjunto de modos de vida y
costumbres, conocimientos, y grado de desarrollo artistico, cientifico en una época o grupo social;
Conjunto de manifestaciones en que se expresa la vida tradicional”.

C. Concepcion de la palabra cultura

Con el aporte de la antropologia, la cultura debe incluir: bienes materiales, bienes simbdlicos (ideas),
instituciones (canales por donde circula el poder: escuela, familia, gobierno), costumbres (reunirse para
cenar entre amigos o familiares), habitos, leyes y poder (ya que este también es parte de la cultura).

Entonces podemos decir que toda sociedad tiene cultura, y toda cultura es puesta en practica, por las
personas que se interrelacionan. Toda cultura se manifiesta en una sociedad.

La cultura no es algo que se deba conceptuar como algo general, ya que es una creacion colectiva y esa
creacibn es un mundo de significados, todo ese conjunto de significados esta en constantes
modificaciones, ya que son trasmitidos a través de las generaciones, por lo que la cultura no puede ser
vista como algo apropiable. Es una produccién colectiva de un universo de significados que con todo esto
podemos concluir que Cultura es la conducta convencional de una sociedad, e influye en todas sus
acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes.

D. Aspectos individuales de la cultura

La cultura no solo tiene un aspecto social, también tiene un aspecto individual. Sobre la base de esos
aprendizajes de la socializacion, las personas vamos diferenciando, nuestros gustos, nuestros valores
relativos, nuestra forma de ver la vida y nuestra propia escala de valores, aunque este Ultimo cambia con
el tiempo y la sociedad.

E. Empleos de la palabra cultura

Se puede decir que en la vida cotidiana se utiliza algunas nociones de cultura, a las que se las pueden
considerar como prejuicios que la sociedad posee. Estos son:Un estado desarrollado de la mente,
utilizamos este significado para decir que una persona sabe mucho o que conoce de arte o que se
relaciona con alguna de estas actividades.

También se emplea el término para denotar los procesos por los cuales se alcanza ese desarrollo o
estado, el cual se derivan de los intereses culturales asi como las actividades culturales.

Los productos a través de los cuales se alcanza dicho desarrollo son conocidos también como cultura,
como por ejemplo los cuadros las obras musicales y las obras literarias.



CAPITULO Il
CULTURA ORGANIZACIONAL

A. Antecedentes de Cultura Organizacional

Desde mediados del siglo pasado, varias tendencias administrativas, econémicas y demogréaficas han
causado un gran impacto en la Cultura Organizacional. Estas nuevas tendencias y los cambios dinamicos
hacen que las organizaciones y las instituciones tanto publicas, como privadas se debatan en la urgente
necesidad de orientarse hacia los avances tecnologicos y sociales dentro de la Organizacion, los hechos
han dejado de tener sélo relevancia local y han pasado a tener relevancia internacional.

Desde la perspectiva mas general, la globalizacién, la apertura econdmica, la competitividad son
fenébmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las organizaciones. En la medida que la
competitividad sea un elemento fundamental en el éxito de toda Organizacion, los gerentes o lideres
deberan hacer mas esfuerzos para alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia.

Podemos decir que las organizaciones son la expresién de una realidad cultural, que estan llamadas a
vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econémico y tecnoldgico, o por el
contrario, como cualquier organismo, encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos casos,
esa realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una
comunidad institucional.

Ciertamente, la Cultura Organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la organizacion y
da las pautas acerca de como las personas deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura
es tan evidente que se puede ver que la conducta de la gente cambia en el momento en que traspasa las
puertas de la Empresa.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las organizaciones comprometidas con el éxito estan
abiertas a un constante aprendizaje. Esto implica generar condiciones para mantener un aprendizaje
continuo y enmarcarlo como el activo fundamental de la organizacion.

El autor Guédez dice que “hoy en dia es necesario que las organizaciones disefien estructuras mas
flexibles al cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros.
Esto implica generar condiciones para promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el
aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con una amplia
visién hacia la innovacion™.

Como lo menciona el Autor cada vez se vuelve mas necesario que las Organizaciones tengan estructuras
capaces de modificarse y adaptarse a la situacion cambiante que se vive en la actualidad, ya que una
Empresa, que no es capaz de adaptarse a su medio ambiente tiende a desaparecer. Es por eso que el
autor menciona que: “han sido muchos los esfuerzos de transformacion que han fracasado en las
Instituciones tanto publicas como privadas, no es menos cierto, que la falta de planificacion y liderazgo en
esas organizaciones ha generado el deterioro en sus funciones”.

Mediante los procesos de transformacién organizacional, algunos Gerentes han eludido aspectos
coyunturales como la Cultura Organizacional, se ha interpretado muy superficialmente el rol del lider
dentro de un proceso de cambio, se ha ignorado lo importante y estratégico que constituye el hecho que:
si no hay una visién compartida, nunca se generara la suficiente energia y significado que movilice a la
Organizacion y a su Recurso Humano en el proceso de cambio.

! Guédez, Victor. “Gerencia, Cultura y Educacion”. Editorial Tropykos/CLACDEC. Venezuela. 1996. p. 35
2 Ibidem. p. 35
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El aspecto central de las organizaciones con miras al éxito menciona Edgar Schein que “es la calidad de
sus lideres con plena libertad en el sentido de su emancipacidn, poseedores de un alto nivel de
capacidades, lo cual le permite dirigir el cambio con visién proactiva. El énfasis en los costos, clientes,
caos y competitividad, son factores sobre los cuales la Gerencia de activos humanos esta orientando sus
decisiones y acciones en forma global y estratégica, de manera tal de agregar valor en forma sistematica
y continua a los procesos de la organizacion”?.

Para Schein “los nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma como la organizacion piensa y
opera, exigiendo entre otros aspectos:

un trabajador con el conocimiento para desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio.
un proceso flexible ante los cambios introducidos por la organizacién.
e una estructura plana, agil, reducida a la minima expresion que crea un ambiente de trabajo que
satisfaga a quienes participen en la ejecucion de los objetivos organizacionales.
e un sistema de recompensa basado en la efectividad del proceso donde se comparte el éxito y el
riesgo.
e un equipo de trabajo participativo en las acciones de la organizacion.”
A mi parecer las organizaciones mexicanas no escapan a esta realidad de cambio, con la adopcién de
tendencias Administrativas que son relativamente novedosas como: la Calidad Total y el Desarrollo
Organizacional entre otras que han visto excelentes resultados.

B. Concepto de la Cultura Organizacional

El concepto de Cultura Organizacional es relativamente nuevo en cuanto a su aplicacion a la Gestion
empresarial. Es una nueva concepciébn que permite a la Gerencia comprender y mejorar las
organizaciones. Los conceptos que a continuacion se plantearan han logrado gran importancia, porque
obedecen a una necesidad de comprender lo que ocurre en un entorno y explican por qué algunas
actividades que se realizan en las organizaciones fallan y otras no.

Al revisar todo lo concerniente a la cultura, localizamos que la mayoria de autores consultados en el
desarrollo del presente trabajo coinciden, cuando relacionan la Cultura Organizacional, tanto con las
ciencias sociales como con las ciencias de la conducta. Al respecto Davis dice que "la cultura es la
conducta convencional de una sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta
realidad penetra en sus pensamientos conscientes". El autor considera que la gente asume con facilidad
su cultura, ademas, que ésta le da seguridad y una posicion en cualquier entorno donde se encuentre.

Por otra parte, encontramos que las definiciones de Cultura Organizacional estan identificadas con los
sistemas dinamicos de la Organizacién, ya que los valores pueden ser modificados, como efecto del
aprendizaje continuo de los individuos; ademas le dan importancia a los procesos de sensibilizacién al
cambio como parte puntual de la Cultura Organizacional.

En el libro “La influencia de la Cultura en la Conducta del Consumidor”, el autor sostiene que la "Cultura
es como la configuracién de una conducta aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por
los miembros de una comunidad”®.

En la misma linea del autor citado anteriormente Schein se refiere a la cultura como: “conjunto de valores,
necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por ellas.

% Schein, Edgar. “Psicologia de la Organizacion”. Editorial Prentice Hall. México. 1991. p. 26

* Ibidem. p. 26

® Davis, Keith. “Comportamiento Humano en el Trabajo”. Editorial Mc Graw Hill. México 1993. p. 54

® Delgado, C. “La influencia de la Cultura en la Conducta del Consumidor”. Editorial Plaza & Janes. Espafia. 1990. p. 1



Distingue varios niveles de cultura:

a) Supuestos basicos

b) Valores o ideologias

c) Artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion)
d) Practicas.

Los artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias gerenciales’.

A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de la Organizacion, la cultura
existe a un alto nivel de abstraccidon y se caracteriza porque condicionan el comportamiento de la
Organizacion, haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente, condicionando su modo de
pensar, sentir y actuar.

Charles Handy, citado por Luis Ferrer, “plantea cuatro tipos de Cultura Organizacional dependiendo del
énfasis que le otorga a algunos de los siguientes elementos: poder, rol, tareas y personas. Basado en
esto, expresa:

e La cultura del poder se caracteriza por ser dirigida y controlada desde un centro de poder ejercido por
personas clave dentro de las organizaciones.

e La cultura basada en el rol es usualmente identificada con la burocracia y se sustenta en una clara y
detallada descripcién de las responsabilidades de cada puesto dentro de la organizacion.

e La cultura por tareas estd fundamentalmente apoyada en el trabajo proyectos que realiza la
organizacion y se orienta hacia la obtencién de resultados especificos en tiempos concretos.

e La cultura centrada en las personas, como su nombre lo indica, esta basada en los individuos que
integran la organizacién”g.

Con dichas definiciones podemos concluir que la Cultura Organizacional se fundamenta en los valores,
las creencias y los principios que constituyen las bases del sistema gerencial de una Organizacion, asi
como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan
es0s principios basicos.

Derivado del parrafo anterior podemos definir a la Cultura Organizacional como: "la conducta
convencional de una Organizacion que comparte una serie de valores y creencias particulares, que a su
vez influyen en todas sus acciones".

El Autor Enrique Benjamin Franklin sefiala que: “La Cultura Organizacional es un modo de vida, un
sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y de relaciones tipicas de la
Organizacion”.’

Por lo tanto, la cultura por ser aprendida, evoluciona con nuevas experiencias, y puede ser cambiada si
llega a entenderse la dinamica del proceso de aprendizaje.

La cultura organizacional tiene la particularidad de manifestarse a través de conductas significativas de
los miembros de una Organizacion, las cuales facilitan el comportamiento en la misma y, se identifican
basicamente a través de un conjunto de practicas gerenciales y supervisiones, como elementos de la
dindmica organizacional

" Schein, Edgar. Op. Cit p. 32

8 Ferrer, Luis. “Guia Préctica de Desarrollo Organizacional”. Editorial Trillas. México. 1990.
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® Franklin Fincowsky, Enrique Benjamin. “Organizacion de Empresas; Analisis, disefio y estructura”. Editorial Mac Graw Hill. México. 2000.
pag. 327



C. Cultura Organizacional en la Empresa

Las Empresas tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; pasan por ciclos de vida y enfrentan
problemas de crecimiento. Tienen una personalidad, una necesidad, un caracter y se les considera como
micro sociedades que tienen sus procesos de socializacién, sus normas y su propia historia. Todo esto
esta relacionado con la cultura.

Al respecto el Autor Sthepen Robbins plantea: “La idea de concebir las organizaciones como culturas (en
las cuales hay un sistema de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fenomeno
bastante reciente. Hace diez afios las organizaciones eran, en general, consideradas simplemente como
un medio racional el cual era utilizado para coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenian niveles
verticales, departamentos, relaciones de autoridad, etc. Pero las organizaciones son algo mas que eso,
como los individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y
conservadoras..., pero una y otra tienen una atmosfera y caracter especiales que van mas alla de los
simples rasgos estructurales.... Los teéricos de la organizacion han comenzado, en los Ultimos afios, a
reconocer esto al admitir la importante funcién que la cultura desempefia en los miembros de una
Organizacion™®.

Derivado de esta teoria se puede decir que las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un
sistema de creencias y valores compartidos al que se apega el elemento humano que las conforma. La
cultura corporativa crea, y a su vez es creada, por la calidad del medio ambiente interno; en
consecuencia, condiciona el grado de cooperacion y de dedicacion asi como, la consistencia de la
institucionalizacion de propdsitos dentro de una Organizacion.

En este sentido la principal responsabilidad del Director General consiste en fijar el qué, como y cuando
es conducente llevar a cabo los cambios estratégicos de cuya instrumentacién él es responsable.

Para llevar a cabo lo anterior, el Director General debe tener en cuenta las filosofias, ideologias y
aspiraciones que predominan en la mente colectiva de la organizacién; luego debe discernir la forma en
que estas fuerzas afectan cualquier intento por cambiar y, por ultimo, debe desarrollar formas de dirigir el
cambio dentro de la cultura de la Empresa.

D. Importancia de la Cultura Organizacional

La Cultura Organizacional tiene un rol muy importante en la Organizacion, ya que para que se pueda dar
un verdadero cambio es necesario que se encuentre presente en todas las funciones y acciones que
realizan todos sus miembros.

La cultura determina la forma como funciona una Empresa, ésta se refleja en las estrategias, estructuras
y sistemas. Es la fuente invisible donde la vision adquieren su guia de accién. El éxito de los proyectos de
transformacion depende del talento y de la aptitud de la Gerencia para cambiar la Cultura de la
Organizacion de acuerdo a las exigencias del entorno.

Resulta de interés el planteamiento que hace Kurt Lewin (citado por Newstrom), cuando sostiene
que “el comportamiento individual depende de la interaccidn entre las caracteristicas personales
y el ambiente que lo rodea” ™. Parte de ese ambiente es la cultura social, que proporciona amplias
pistas sobre cémo se conduciria una persona en un determinado ambiente.

1% Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional”. Editorial Prentice Hall. México. 1991. p. 439
1 Newstrom, John. “Comportamiento Humano en el Trabajo”. Editorial Mc Graw Hill. México. 1993. p. 83



Por otra parte, la originalidad de una persona se expresa a través del comportamiento y, la individualidad
de las organizaciones puede expresarse en términos de la cultura. Hay préacticas dentro de la
organizacion que reflejan que la cultura es aprendida y, por lo tanto, deben crearse culturas con espiritu
de un aprendizaje continuo. Al respecto Siliceo sostiene que “la capacitaciéon continua al colectivo
organizacional es un elemento fundamental para dar apoyo a todo programa orientado a crear y
fortalecer el sentido de compromiso del personal, cambiar actitudes y construir un lenguaje comun que
facilite la comunicacion, comprension e integracion de las personas™?.

Schein menciona que “al cultivarse una Cultura en la Organizacién sustentada por sus valores, se
persigue que todos los integrantes desarrollen una identificacion con los propdsitos estratégicos de la
Organizacion y desplieguen conductas direccionadas a ser auto controladas. Es decir, una cultura es el
modo particular de hacer las cosas en un entorno especifico”ls.

Tomando como base este razonamiento, podemos mencionar que es fundamental para el logro de los
resultados de una Organizacion, que sus integrantes logren identificarse con los objetivos de esta, para
gue asi persigan los mismos objetivos; de aqui, es donde se deriva una de las principales premisas del
presente trabajo ya que desgraciadamente la Empresa en donde se desarrolla este proyecto cuenta con
un sistema de contratacién bipolar; es decir, tanto personal contratado por la Empresa como personal
contratado por Outsourcing, dando como resultado el que no se persigan los mismos objetivos, puesto
que los Colaboradores contratados por Outsourcing tienen como objetivo primordial el desempefiarse en
la Organizacion solo mientras encuentran una opcion laboral mejor.

E. Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Con respecto a las caracteristicas de la Cultura Organizacional Davis plantea que “las organizaciones, al
igual que las huellas digitales, son siempre singulares, poseen su propia historia, comportamiento,
proceso de comunicacion, relaciones interpersonales, sistema de recompensa, toma de decisiones,
filosofia y mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura. Tanto en sus dimensiones generales como en
sus horizontes mas especificos, la cultura encarna

una manifestacion social e histérica. Ademas, la cultura se expresa en un determinado espacio y en un
determinado lugar de los cuales recibe influencias™’.

De acuerdo a esto, Davis también menciona que “la cultura determina lo que las personas involucradas
en ella consideran correcto o incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos™.

Debido a esto podemos decir que, para que el cambio en la Cultura Organizacional en una Empresa se
de, es necesario que el lider adapte sus conocimientos, técnicas y caracteristicas de dirigir a la Empresa
en donde se desempefie ya que como lo menciona el Autor en el parrafo anterior, la cultura determinara
lo que los integrantes de la Organizacion consideran correcto o incorrecto, dificultando aun mas la
concepcion de Cultura Organizacional en la Empresa; ya que en ocasiones aunqgue el lider tenga buenas
ideas, si los integrantes de la Empresa lo considera incorrecto, el cambio no se dara.

12 Siliceo, Alfonso. “Capacitacion y Desarrollo de Personal”. Editorial Limusa. México. 1995.
p. 65

13 Schein, Edgar. Op. Cit. p. 77

¥ Davis, Keith. Op. Cit. p. 58

' Ibidem. 58
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La diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se considere la cultura Unica y
exclusiva para cada Empresa y permite un alto grado de cohesidn entre sus miembros, siempre y cuando
sea compartida por la mayoria.

La Cultura Organizacional permite al individuo interpretar correctamente las exigencias y comprender la
interaccién de los distintos individuos y de la Organizacion. Da una idea de lo que se espera. Ofrece una
representaciéon completa de las reglas de juego sin las cuales no pueden obtenerse poder, posicién social
ni recompensas materiales.

En sentido opuesto, le permite a la Organizacién aprender. Es solo gracias a su cultura que la
Organizacion puede ser mas que la suma de sus miembros. La Cultura Organizacional desempefia el
papel de una memoria colectiva en la que se guarda el capital de la Empresa. Esta memoria le da
significacion a la experiencia de los participantes y orienta los esfuerzos y las estrategias de la
organizacion.

Al respecto el Autor Jean Guiot considera que “Es a través de la Cultura Organizacional que se ilumina y
se racionaliza el compromiso del individuo con respecto a la Organizaciéon. Las organizaciones se crean
continuamente con lo que sus miembros perciben del mundo y con lo que sucede dentro de la

Organizacion”.*

Derivado del andlisis anterior se considera la Cultura Organizacional, como una prioridad estratégica, a
causa de su evolucion particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o el
fracaso de las estrategias organizacionales.

El autor Stephen Robbins sefiala que “la cultura cumple varias funciones en el seno de una organizacion
las cuales son:

1. Definir los limites; es decir, los comportamientos difieren unos de otros.

2. Trasmite un sentido de identidad a sus miembros.

3. Facilita la creacién de un compromiso personal con algo mas amplio que los intereses egoistas del
individuo.

4. Incrementa la estabilidad del sistema social”."’

Tomando en cuenta estas funciones podemos decir que la cultura es el vinculo social que ayuda a

mantener unida a la Organizacion al proporcionar normas adecuadas de los que deben hacer y decir los

Empleados. Se puede considerar que la cultura organizacional contiene aspectos que estan

interrelacionados, podria entenderse que es un reflejo del equilibrio dinamico y de las relaciones

armonicas de todo el conjunto de subsistemas, esto significa que en una organizacién pueden existir

subculturas dentro de una misma cultura.

F. Las Subculturas

Las subculturas afirma Robbins que “son propias de grandes organizaciones, las cuales reflejan
problemas y situaciones o experiencias comunes de los integrantes. Estas se centran en los diferentes
departamentos o las distintas areas descentralizadas de la organizaci()n”ls.

Cualquier area o dependencia de la organizacion puede adoptar una subcultura compartida
exclusivamente por sus miembros, éstos, a su vez asumiran los valores de la cultura central junto con
otros que son propios de los trabajadores que se desempefan en dichas dependencias.

18 Guiot, Jean. “Disefio de la Organizacién”. Editorial Legis. Colombia. 1992. pp. 181-182
" Robbins, Stephen. Op. Cit p. 444
'8 Ibidem. p. 446



La subcultura proporciona un marco de referencia en que los miembros de la Organizacion interpretan
actividades y acontecimientos, dificiles de precisar por ser conductas individuales. Por otra parte, la
Gerencia con un claro conocimiento de la misién y la vision de la Empresa fomentan la participacion del
grupo organizacional en el logro de los objetivos.

Para alcanzar dichos objetivos Edgar Schein menciona que “la misién puede verse como el nivel de
percepcién que tenga una personalidad acerca de las respuestas satisfactorias que se le de acerca del
objetivo principal, ético y trascendente de la existencia de la organizacion™'®. Es decir, que equivale a la
respuesta del para qué existe la organizacion.

El autor citado anteriormente considera que la misién es la razén de ser de cualquier organizacion, pero
no, es menos cierto, que la mision proporciona sentido y propésito, definiendo una funcién social y metas
externas para una Institucion y definiendo funciones individuales con respecto a la funcion organizacional.

Hablar del futuro de una Organizacién, es hablar de la vision de la misma, ésta puede ser vista a partir
de las necesidades o requerimientos futuros de la Organizacién, que puedan ser utilizados para propiciar
una percepcién compartida de la necesidad del cambio y una descripcion de la organizacién futura
deseada.

El planteamiento que hace Peter Senge sobre de las visiones compartidas, se basa en “alentar a los
miembros de la Organizacion a desarrollar y compartir sus propias visiones personales, y afirma que una
visién no se comparte en realidad hasta que se relacione con las visiones personales de los individuos en
toda la Organizacion"®.

Para hablar a cerca de la mision de la Empresa es necesario mencionar lo que dice el Autor Gary Dessler
en el libro “Administracion de Personal” en donde menciona que “Una vision exitosa generalmente esta
constituida por grupos de individuos comprometidos con la Organizacién y que estadn dispuestos a
proporcionar todo su potencial para el logro de los objetivos propuestos™. Es decir, las culturas
corporativas surgen de visiones personales y esta arraigada en el conjunto de valores, intereses y
aspiraciones de un individuo.

G. Valores Organizacionales

Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una organizaciéon emplean para
juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan las metas reales, asi como, las creencias y
conceptos basicos de una organizacion y, como tales, forman la médula de la cultura organizacional.

Al respecto Deal y Kennedy sefialan que “Los valores son los cimientos de cualquier cultura
organizacional, definen el éxito en términos concretos para los empleados y establecen normas para la
organizaciéon"*. Como esencia de la filosofia que la Empresa tenga para alcanzar el éxito, los valores
proporcionan un sentido de direccion comin para todos los empleados y establecen directrices para su
compromiso diario.

En consecuencia, el planteamiento descrito anteriormente, conduce a pensar que los valores estan
explicitos en la voluntad de los fundadores de las Empresas, en las actas de constitucion y en la
formalizacion de la mision y vision de las organizaciones. El rasgo constitutivo de valor no es solo la
creencia o la conviccion, sino también su traduccion en patrones de comportamiento que la organizacion
tiene derecho de exigir a sus miembros. Los valores se generan de la cultura de la Empresas, por lo

19 Schein, Edgar. Op. Cit p. 77
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Wil
.

tanto, son acordados por la alta gerencia. Igualmente son exigibles y se toman en cuenta para la
evaluacion y el desarrollo del personal que integra la organizacion.

H. Importancia de los valores

La importancia de los valores radica en que se convierten en un elemento motivador de las acciones y del
comportamiento humano, definen el caracter fundamental y definitivo de la Organizacion, crea un sentido
de identidad del personal con la organizacion.

El autor Robbins menciona al respecto que “Los valores deben ser claros, iguales compartidos y
aceptados por todos los miembros y niveles de la organizacion, para que exista un criterio unificado que
compacte y fortalezca los intereses de todos los miembros con la organizaci()n”.23

|. Sistema de valores

Aprender el valor a través del pensar, reflexionar, razonar y comprender, ensefiar el valor a través de su
descripcidn, explicacién, ejemplificacion, transmisién y actuar el valor, es decir, convertirlo en un habito,
entendido éste, como la integracion del conocimiento.

Aunque los valores sean abstractos, su utilidad organizacional se basa en su capacidad para generar y
dirigir conductas concretas o en la factibilidad de su conversion en pautas, lineamientos y criterios para
acciones y conductas, lo que determina que siempre sean formulados, ensefiados y asumidos dentro de
una realidad concreta de actuacion, convirtiéndose en atributos de dignidad o perfeccién que debe tener
cada elemento de lo real o de lo que se hace en el puesto o funcion.

J. Valores compartidos

En términos de valores, es importante comunicar a todos los miembros de la Organizacién cual es
exactamente el sistema de valores de la Empresa, especialmente en periodos de cambio. Ademas,
producir el cambio en la Cultura de la Organizacion, otro mecanismo importante es el entrenamiento
gerencial que estd explicitamente orientado a modificar la conducta en apoyo de los nuevos valores
corporativos.

El Autor Edgar Schein habla a cerca de la internalizacion de los valores en la Empresa mencionando lo
siguiente: “la introduccién de los valores organizacionales, implica que el individuo se identifica con la
empresa y, es compromiso de la gerencia mantener informado al colectivo organizacional del quehacer
diario, lo que la organizacién propone como beneficioso, correcto o deseable””.

Al proactivarse un valor se crean condiciones que permiten elegir, escoger o seleccionar los valores que
la organizacion oferta y propone. Esto a su vez, invita a compartir un sentimiento de pertenencia a cada
uno de sus miembros e influye en sus manifestaciones conductuales.

Los valores representan pautas o referencia para la produccion de la conducta deseada, conforman la
toma de decisiones de la organizacion, mientras que la proactivacion por su parte, conforma la capacidad
real de ejecucion de esos resultados a través de las acciones concretas de los integrantes de la
organizacion.

2 Robbins, Stephen. Op. Cit p. 446
# Schein, Edgar. Op. Cit p. 77



Por lo anteriormente sefialado, se pude discernir que para desarrollar una verdadera cultura
organizacional, es necesario que la alta Gerencia desarrolle una filosofia global que guie la actuacién de
cada uno de los miembros de la organizacion.

K. Culturay Cambio Organizacional

Las tendencias que pautan el desenvolvimiento del mundo contemporaneo determinan los cambios, es
decir, las nuevas actitudes en las empresas, tales como, la globalizacién de la economia, la conciencia
ambientalista, la aceleracion de las privatizaciones, las alianzas estratégicas y el avance tecnolégico,
conforman un ineludible conjunto de condiciones que afectan las organizaciones. La estrategia que mejor
interpreta las respuestas ante las demandas de ese entorno tan complejo y cambiante se resume en
competitividad.

Respecto a esto Enrique Benjamin Franklin sefiala que el cambio organizacional es: “La capacidad de
una Organizacion para adaptarse a su contexto como condicion basica de sobrevivencia”.?®

L. Naturaleza del cambio en la Cultura Organizacional

Es propio de la naturaleza de las organizaciones, que ellas cambian con el tiempo y, por tanto, los
gerentes por definicion, tienen que estar tratando de manejar el cambio con una vision proactiva.

De acuerdo a lo anterior, la misma supervivencia de una organizacion puede depender de la forma como
adapte la cultura a un ambiente de rapido cambio. A partir de esta premisa, las organizaciones que
quieren ser competitivas se mantienen en busca de la excelencia, a través de la adquisicion de nuevos
conocimientos que les permitan estar a la par del entorno y, a su vez, asumir el compromiso de conocer
el grado de integracion y diversificacion de competencias, de manera que puedan, utilizar las
herramientas que les permitan estructurar un adecuado portafolio de productos y/o servicios.

M. Implicaciones del cambio de la cultura

El cambio de la cultura implica una modificacion de un estado, una condicion o situacidon. Es una
transformacion caracteristica, una alteracion de dimensiones o aspectos mas o menos significativos. El
panorama actual de las organizaciones se presenta lleno de cambios radicales y con un ritmo sin
precedente en la historia de la humanidad.

La esencia de la gestion de la alta gerencia, es visualizar acertadamente hacia donde se deben
encaminar los esfuerzos de una organizacién, y lograr moverla al menor costo. Sin embargo, hacer esto
no es facil, ya que se presentan imprevistos, y tantas posibilidades de limitaciones Unicas, que resulta
complejo enfrentarlas con esquemas rigidos, pero ejecutar el cambio con enfoques nuevos, sugiere que
el cambio en alguna forma es un fenémeno que presenta un reto sin precedentes.

N. Tres ideas basicas acerca de la Gerencia del cambio.

El Autor venezolano Moisés Naim, sefiala que para que una Gerencia tenga éxito al desarrollar el
Cambio Organizacional debe tomar en cuenta las siguientes ideas:

% Franklin Fincowsky Enrique, ldem 325
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1. “Consiste en la capacidad que debe tener la alta gerencia en manejar los cambios, ya que éstos
implican costos, riesgos, ineficiencias temporales y cierta dosis de trauma y turbulencia en la
organizacion. Adicionalmente, pueden obligar a la alta gerencia a invertir tiempo y esfuerzos y obviar
otros asuntos claves para la empresa.

2. Una vez que se inicia el cambio, este adquiere una dinamica propia e independiente de quien lo
promueve o dirige, es decir, puede suceder que en algunos de los casos mas exitosos de cambio, los
resultados obtenidos sean iguales a lo planificado inicialmente. Aunque en algunos casos, lo
planificado y lo obtenido no coincida por completo. Este fendmeno es motivado, entre otras cosas, al
hecho de que una vez que se desencadena el proceso de cambio, ocurren una serie de eventos,
acciones, reacciones, consecuencias y efectos que dificilmente, pueden ser anticipados y controlados
por completo por quienes dirigen el cambio.

3. El cambio en una empresa es un proceso lento, costoso, confuso y conflictivo, que normalmente
ocurre a través de cierta etapas mas o menos comunes por lo tanto, que no sélo es importante
disefiar y planificar el estado futuro deseado, sino analizar profundamente el estado de transicién

necesario para que la organizaciéon se mueva hacia el objetivo deseado”?®.

O. Proceso del cambio planeado

Las organizaciones con visién proactiva tienen la capacidad de percibir y entender los cambios y el efecto
gue éstos tienen sobre la conducta de los que se involucran. Kurt Lewin citado por Naim presenta un
modelo de cambio en tres etapas: “procesos que deben ocurrir en cada una de las fases para lograr el
cambio en un sistema humano.

e Descongelamiento (invalidacién), durante esta etapa se generan y consolidan las fuerzas a favor
del cambio. Esta es la etapa donde la insatisfaccién con la situacién existente alcanza el nivel
suficiente como para que se decida cambiarla. La ansiedad, preocupacion y motivacién deben ser lo
suficientemente altos como para justificar los costos de un cambio. En esta etapa ademas se ofrecen
el mayor nimero de oportunidades para reducir la resistencia al cambio, a través de la difusion de
informacién que permita conocer las insuficiencias de la situacion existente, la necesidad imperante
de cambiarla y los rasgos de situacion futura que se desea alcanzar. La participacion suele ser el
mejor antidoto a la resistencia organizacional.

e Cambio através de la reestructuracién cognoscitiva, se introducen las modificaciones planeadas,
comenzando con las mas faciles de aceptar por parte de la organizacion, pasando luego
gradualmente, a los cambios de mayor complejidad y alcance. Durante este periodo, el cual suele ser
el mas largo y costoso, aparecen los problemas y peligros que mas dedicacién y talento exigen de la
alta gerencia™’.

e Nuevo congelamiento (consolidacién del cambio), esta fase ayuda a la gerencia para que
incorpore su nuevo punto de vista, es decir, se crean las condiciones y garantias necesarias para
asegurar que los cambios logrados no desaparezcan. El empuje de la alta gerencia continda siendo
de vital importancia en esta etapa y el hecho de no contar con dicho apoyo puede conducir a un
retroceso en el proceso de cambio e inclusive podria provocar el fracaso definitivo del proceso.

El establecer cambios duraderos significa empezar por abrir las cerraduras o descongelar el sistema
social actual, lo que significaria, tal vez, una especie de confrontacién, o un proceso de reeducacion.

% Naim, Moisés. “Las Empresas Venezolanas: Su Gerencia”. Editorial IESA. Venezuela. 1989. p. 479
#" 1bidem PP. 479 - 450
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Ademads, el avance conductual, viene a ser una especie de cambio deseado, como en una
reorganizacion. Por ultimo, tienen que estar alertas y tomar medidas pertinentes que aseguren que el
nuevo estado del comportamiento sea relativamente permanente.

El modelo de cambio planeado de Lippitt, Watson y Westley, citado por el Autor Burke amplian los tres
pasos de Lewin a cinco fases®®. Segun el autor el paso 1 no se haya atin completado cuando se dé el
paso 2, y asi sucesivamente. El modelo en referencia comprende los siguientes pasos:

Desarrollo de la necesidad de cambio (descongelacion de Lewin).
Establecimiento de una relacion de cambio.

Trabajo para lograr el cambio (avance).

Generalizacion y estabilizacion del cambio (recongelacion)

Logro de una relacion terminal.

okrwnE

A su efecto, el Autor Luis Ferrer sefiala que “el proceso de cambio planificado de una Organizacién se
puede dar en ocho etapas, las cuales son:

1. Definir los objetivos a lograr: este paso persigue definir claramente la misién de la organizacion.

2. Definir el desempefio deseado es una forma de ver los objetivos como realidades ya logradas.

3. Analizar la organizacién actual: este paso se denomina diagnéstico, permite identificar que tan lejos
se encuentra la organizacion de los objetivos identificados y el desempefio deseado.

4. Definir los cambios necesarios: consiste en -determinar los asuntos a resolver ademas de identificar
los aspectos claves, que realmente es importante resolver ya que la naturaleza limitada de recursos
impide resolver todos los problemas.

5. Disefar la organizacion futura: para lo cual se debe -identificar las diferentes opciones que existen
para lograr los objetivos propuestos.

6. Planificar los cambios organizacionales, definir la estrategia global del cambio, para lo cual se puede
tratar de visualizar diferentes metas para alcanzar la situacion futura.

7. Ejecutar los cambio organizacionales. Una vez que los cambios se han identificado y planificado se
deben realizar los siguientes pasos -definir la organizacion para el cambio. - asegurar el liderazgo
para el cambio, ya que el mismo es imprescindible como factor de dinamizacién y conduccién del
cambio organizacional- asegurar la participacion activa todas las personas que conforman la
organizacion.

8. Realizar seguimiento y control: no es posible alcanzar una exitosa ejecucion de los cambios si éstos
no son evaluados continuamente”.?

"Ninguin cambio cultural ocurre con facilidad y, menos pensar, en un cambio a corto plazo". Es elemental
plantearse una necesidad de cambio partiendo de la premisa; de que la cultura debe cambiarse con el fin
de ser més consecuente con las demandas competitivas del entorno.

El cambio genera en las personas amenazas, incertidumbre a lo desconocido , lo cual, son fuente de
ansiedad e incomodidad personal. Exacerba la sensacién de pérdida de autonomia personal y control
sobre los individuos. Todo cambio implica, al menos durante un tiempo, el esfuerzo adicional de tener
gue aprender a desenvolverse adecuadamente en la nueva situacion, lo cual es una fuente adicional de
trabajo y de preocupacion.

Derivado de las ideas plasmadas con anterioridad podemos decir que lo que debe hacer cada area para
fomentar el cambio en la Cultura Organizacional es:

La Gerencia General. Debe plantear nuevas estrategias con vision a buscar aplanamiento de las
estructuras organizacionales, con la finalidad de lograr una disminucion de niveles verticales y de
supervision gerencial, logrando mejor comunicacion y mayor flexibilidad.

% Burke, Warner. “Desarrollo Organizacional”. Editorial Addison-Wesley Iberoamericana. México. 1988 p. 61
® Ferrer, Luis. Op. cit. p. 42



Las organizaciones deben mantener gerentes con vision hacia la eficacia y efectividad, fundamentados
en una filosofia asertiva de cambio, lo cual les permite la posibilidad de crear nuevos paradigmas a partir
del desarrollo personal para el logro de mejoramiento continuo.

La gerencia debe desarrollar habilidades que le permitan reconocer la importancia y beneficios de una
buena comunicacion y aplicar estrategias efectivas para mejorar la red comunicacional en la
organizacion.

La Gerencia de Recursos Humanos. Debe estar en capacidad de apoyar el cambio, considerandolo
como herramienta estratégica para el logro del éxito organizacional. Esto significa estar fuertemente
orientado hacia el negocio, ser facilitador de los procesos, tener orientacion al cliente, y ser capaz de
anticipar y actuar de manera proactiva. Es decir, mantener una vision de futuro para anticipar los cambios
y las destrezas para planificar, dirigir y evaluar las consecuencias de ellos.

A fin de anticipar los cambios, los gerentes de recursos humanos deberian: estar informados respecto a
experiencias de otras organizaciones sobre posibles incidencias que los cambios de naturaleza
tecnoldgica, en mercadeo, en productos y en globalizacién, puedan tener sobre los recursos humanos.

La gerencia de recursos humanos debe implantar programas integrales de adiestramiento, mediante
procesos que le permita un enfoque integral y la toma de conciencia acerca de como los niveles de
actuacion personal crean productividad a la empresa, Igualmente debe dotar de herramientas a la gente
para lograr el cambio personal, como base para la mejora de la calidad de sus funciones.

Optimizar los recursos través de la filosofia del mejoramiento continuo, considerandola como una nueva
forma de vida que han adoptado con excelentes resultados las empresas para mejorar y redisefiar sus
procesos, transformando las debilidades en fortalezas, los gastos en ahorros e inversiones, los déficits en
superavits y, en suma, recargando sus sistemas.

Es vital conocer cuando y en qué magnitud la gestion de Recursos Humanos agrega valor a la
organizacion, a fin de proponer alternativas cuantificables y con estimacion de costos y beneficios.

Area Desarrollo Organizacional. Promover el auto desarrollo para que la gente esté en capacidad de
construir nuevos esquemas de aprendizaje, a fin de:

e Lograr la identificacién y el compromiso, y la consistencia gerencial entre lo que se dice y lo que se
practica en las instituciones.

e Estimular la orientacion al logro en todos sus miembros, a través de la creacion de conciencia y el
disefio e implantacion de programas que estimulen nuevas ideas para llevar a cabo el incremento de
la efectividad organizacional que estén dispuestas al cambio.

e Fortalecer el poder personal con fines de logro colectivo. De esta manera se faculta al individuo para
que tenga mayor poder de accion y decision.

Para la Organizacion en estudio existe un area de Cultura Organizacional la cual debe fomentar
programas de sensibilizacion al colectivo organizacional, con la finalidad de educar a la gente para que
interioricen la cultura organizacional, como ventaja competitiva en la gestidn gerencial.

Proceso de Cambio. Considerar como un insumo vital el conocimiento que tiene el personal, para llevar
adelante los cambios requeridos por las organizaciones. Es necesario desarrollar el conocimiento como
via hacia la competitividad. Fomentando la investigacion con el propdsito de elevar el caudal de
conocimiento, lo que inclina la balanza hacia una consolidacidn organizacional que haga a las empresas
entes mas competitivos.



P. Cambio organizacional para una mayor competitividad

El medio ambiente a que estan sujetas las Organizaciones, son los cambios apresurados que demandan
alta flexibilidad y capacidad de adaptacion a las exigencias de su entorno. En este sentido, deben
entenderse los cambios como retos permanentes capaces de asegurar el fracaso o el éxito de una
organizacion.

Podemos decir, que es de gran importancia para las Empresas conocer el grado de madurez y
disposicion que se tenga en el momento de enfrentar los cambios. Una experiencia positiva estd dada
cuando se refleja la aceptacion por parte de los empleados de nuevas politicas, actitud positiva hacia la
innovacion y el éxito alcanzado en procesos anteriores.

Un elemento clave para la aceptacion del cambio de cultura, es la comunicacion, a través de la cual se
dara la transmisién de valores y creencias.

Es por eso que es indispensable que la gente posea una serie de competencias directamente asociadas
con la excelencia en sus respectivas areas de responsabilidades, para poder garantizar mayor
competitividad.

Q. LaCulturay el impacto de la tecnologia en la gestion de Recursos Humanos

En su mayoria, las Organizaciones mexicanas, tanto publicas como privadas, se han planteado la
necesidad de elevar los niveles de productividad y competitividad mediante la incorporacion de nuevas
tecnologias, la modificacion de sus procesos productivos y formas de Organizacién del trabajo, asi como
en el disefilo de nuevas estrategias econdmicas adaptadas a las nuevas realidades. Estas nuevas
estrategias y formas de organizacién del trabajo permiten una mayor versatilidad de las funciones
gerenciales.

En cuanto a la actividad especifica de Recursos Humanos también se observan cambios fundamentales
en el nuevo enfoque que se le ha dado a esta funcién. Se trata ahora de un enfoque global que permite
vincular las actividades que le son propias, con todas las funciones motoras de la organizacion,
permitiendo asi una vision mas integral del negocio y una mayor contribuciéon a la efectividad de la
Empresa.

Los cambios estan conformando un nuevo tipo de Cultura Organizacional, caracterizada por una nueva
manera de pensar y de visualizar la Organizacion, por una nueva manera de desarrollar las actividades, y
una actitud abierta hacia la innovacion y la creatividad. Todo esto repercute en la efectividad general de
la Organizaciéon. Esto significa que la funcion de Recursos Humanos debe desarrollar habilidades y
actividades para reforzar y mantener en todo el personal, incluyendo los estratos gerenciales, un alto
espiritu de compromiso con la organizacion, lo cual requiere del disefio de estrategias o formas de accion
que dia a dia refuercen la cultura del cambio hacia la excelencia.

Cuando se trata de cambios organizacionales es conveniente entender que estos deben ocurrir como
consecuencia de una actitud existente en la Organizacion, y que los mismos deben ser congruentes con
la Cultura Organizacional existente. Esto explica el fracaso de muchos programas de mejoramiento,
cuando éstos son impuestos sin que hayan ocurridos los ajustes organizacionales requeridos para
garantizar su éxito.

R. La Gerencia de Recursos Humanos dentro del nuevo enfoque

Las empresas que tengan que competir, ya sea en el mercado interno o en el mercado internacional, con
productos y/o servicios, tienen un reto que supera la mejor forma de hacer mejor lo que se venia
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haciendo. Estos retos requieren de una transformacién profunda del conocimiento y capacidades del
recurso humano, en sintonia con la revolucién tecnolégica - organizativa.

En este sentido, la mision de la gerencia de recursos humanos en las empresas es constituirse en agente
dinamizador clave en el proceso de mejoramiento continuo de la calidad y la productividad. Las funciones
genéricas de la Gerencia de Recursos Humanos son: disefiar, establecer y controlar las politicas, normas
y procedimientos en materia de personal, facilitando las siguientes funciones: seleccion, entrenamiento,
clasificacion, remuneracion, promocién, desarrollo, seguridad, relaciones y comunicaciones, las cuales se
describen a continuacion mencionando las definiciones de algunos autores:

e Wayne Cascio define a la Seleccion como “El Proceso que permite recabar informacion relevante
mediante instrumentos especialmente disefiados o seleccionados para que, una vez que se analice y
pondere la informacién, se pueda decidir sobre la contratacion o no de un candidato. La informacién
obtenida también debe servir para apoyar a la organizacién y al individuo en la planificacion de un
proceso mas fluido de adaptacion a la organizacion.”*

e Schein menciona que el Entrenamiento y desarrollo “Tiene como propdésito ampliar, desarrollar y
perfeccionar al individuo para el mejoramiento de sus capacidades y crecimiento profesional en
determinada carrera de la administracién de la Empresa.”®

e EIl Autor Chiavenato citado por Joaquin Rodriguez dice que “clasificacién Se refiere al agrupamiento
de los cargos en clases. Trata de facilitar no solo la administracion salarial, sino que también permite
cada clase de cargos tenga un tratamiento genérico en términos de beneficios sociales, regalias,
etc.”

e Sherman define a la Evaluacién como: “El proceso de evaluacion hay que incluir la capacidad de
cooperacion, el conocimiento del trabajador, los aportes realizados tanto al mejoramiento del proceso
como al incremento de la calidad y desarrollo de iniciativas propias. Es decir, tiene el propésito de
ayudar a promover el desarrollo de las habilidades para el puesto que ya ocupa el individuo.”®

e Armstrong sefala que la Remuneracién es un proceso busca “asegurar que los pagos estén acordes
con los indices salariales del mercado de trabajo y que se estructuren sobre la base de compartir los
beneficios del proceso de mejora, estimular la permanencia como condicién de acumulacién de la
capacidad desarrollada.”

¢ Nuevamente Chiavenato citado por Joaquin Rodriguez define a la seguridad como “El conjunto de
medidas técnicas, educacionales, médicas y psicologicas empleadas para prevenir accidentes,
tendientes a eliminar las condiciones inseguras del ambiente, y a instruir o convencer a las personas
acerca de la necesidad de implantacién de practicas preventivas.”35

e Siliceo establece que “las relaciones y comunicaciones deben estimular la participacion de los
trabajadores tanto en el disefio de sus puestos como en la basqueda e implantacién de mejoras, y
lograr una relacién de cooperacion con el sindicato.”*

Es importante sefialar que la Gerencia de Recursos Humanos es la parte fundamental en el desarrollo de
las Organizaciones y para lograr el éxito de su gestién tendran que estar alerta en cuanto a la cultura
organizacional, la cual debe ser evaluada constantemente a través de practicas gerenciales adecuadas
de acuerdo a la estrategia.

Esto no es s6lo valido cuando se quiere introducir cambios en la organizacion, sino que hay que invertir
para su desarrollo, y llevar a cabo un seguimiento sobre las conductas organizacionales a fin de modificar
aguéllas que se alejen de los valores y cultura de la organizacion.

% Cascio, Wayne. “Productividad del Recurso Humano”. Editorial Legis. Colombia. 1993. p. 41

% Schein, Edgar. Op. Cit p. 85

% Rodriguez Valencia, Joaquin. “Administracién moderna de personal”. 5 ed. Editorial ECAFSA. México. 2000. p. 138
% Sherman y Bonhlander. “Administracion de Recursos Humanos”. Editorial. Iberoamérica. México. 1994. p. 69

% Armstrong, Michael. “Gerencia de Recursos Humanos”. Editorial Legis. Colombia. 1991.

p. 87

* Rodriguez Valencia, Joaquin. Op. Cit. pp. 138-139
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S. Educacion ante los Procesos productivos de Recursos Humanos

Recursos humanos tiene la mision de generar la capacidad de cambio y la formacién de lideres y, para
ello, debe estar auto educandose permanentemente para aprender y para ayudar a aprender, y el
aprendizaje es cambio y su punto de partida es: educacion.

El conocimiento es la clave para ser competitivos. Consideran que si ponen mayor atencién en desarrollar
las capacidades del recurso humano, la calidad y productividad mejoraran en forma natural. En otra
palabras, consideran que el desarrollo de los recursos humanos es la estrategia mas prometedora para
revertir el deslizamiento de la productividad.

T. Competitividad y Tecnologia

Las organizaciones tienen que estar muy pendientes del entorno, con la finalidad de ajustar su conducta
al medio social del que forman parte, es decir, a la sociedad global:; y para mantenerse en el mercado
tienen que estar dispuestas a crecer y crecer lo que implica mirar muy adentro para poder ir hacia afuera
y, aunque sea lider y se tenga asegurado un espacio, las organizaciones deben ir mas alla, no
conformarse, incursionar en nuevos mercados, transformarse y apoyar todo lo que sea mejoramiento
continuo y adquirir nueva tecnologia para agilizar la informacién que beneficia la toma de decisiones.

Competir se ha convertido en una nueva realidad y en nuevo reto para los empresarios. En los més
diversos sectores, la crisis econdémica, con su consiguiente apertura comercial, ha estado acompafada
de un recrudecimiento de la rivalidad entre empresas establecidas. Han surgido nuevos sectores, tanto
nacionales como internacionales.

El éxito en los procesos de cambio implica experiencias particulares que sélo son posibles si se cuenta
con el respaldo de gente comprometida. Las organizaciones deben efectuar una labor con sus gerentes
para desarrollar la confianza de cada uno y sacar a la luz todo su potencial. Cada gerente debe dedicar el
tiempo y esfuerzo necesarios para asegurar el de su gestién, para mejorarse a si mismo y al personal a
su cargo. Cada quien debe trazarse metas reales y efectuar un inventario de sus potencialidades y
habilidades para que su trabajo sea eficaz y controlar la posibles desviaciones que se puedan
experimentar en relacidon a los objetivos para retomar el camino hacia una comunicaciéon permanente,
obligatoria y estimulante.

Uno de los aspectos mas relevantes de la gestion de recursos humanos, es el desarrollo de las
habilidades, tan necesaria para las organizaciones en la construccion de las capacidades del individuo.
La ampliacién de los conocimientos al colectivo organizacional, le permite a la empresa contar con una
fuerza adiestrada y motivada, lo cual contribuye a reducir la rotacion de personal, a aumentar la
flexibilidad y generar valor, todo lo cual potencia su competitividad.

U. Nuevas tendencias en la Gerencia de Recursos Humanos

Se puede hacer referencia sobre los planteamientos de Tovar donde establece que “existen siete
elementos estrechamente relacionados con el éxito de la gestion de recursos humanos en cuanto al
manejo de la cultura organizacional. Tales elementos son:

1. Influencia: El personal de la organizacion debe sentir que tiene influencia para cambiar las cosas
que lo rodean. La resistencia al cambio es mayor entre la gente que tiene un bajo sentido de la
influencia, porque no tiene nada propio dentro del proceso, ni confianza en si misma para hacer los
cambios. Esa baja sensacion de influencia no se limita a los niveles inferiores del organigrama.
Algunos altos gerentes y muchos intermedios con frecuencia piensan que deberian tener influencia,
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dada su relativa posicion en el organigrama de la compafiia. A veces la gente resiste el cambio sélo
para ejercer la influencia que tienen.

2. Innovacién: Las personas deben estar dispuestas a cuestionar el status quo, indicar nuevas formas
de resolver, y hacer lo que se debe hacer. El nivel de innovacién de una empresa tiene un impacto
sobre la gente de la organizacion y el nivel de influencia que creen tener. La gente que no se siente
poderosa no piensa que sus ideas se estimulan o se toman y serio y, por tanto, no se ofrecen su
contribucion para mejorar las cosas.

3. Trabajo en equipo: La capacidad de un grupo para trabajar conjuntamente en armonia, a fin de

alcanzar objetivos comunes. Significa que la gente tiene mutua confianza y se siente cémoda en los
equipos, pero antes debe sentirse comoda en sus funciones individuales. Donde hay trabajo en
equipo, el grupo participa en la toma de decisiones y, al hacerlo, los miembros del grupo se
solidarizan con las necesidades y los sentimiento que se expresan libremente. El clima estimula
continuamente la franqueza. Se comparte el crédito por las realizaciones y los estilos predominantes
de influencia son aquéllos que se basan en una vision de futuro (comun para todos) y en una
continua participacion y creacion de confianza.
Satisfaccién: La gente necesita estar satisfecha con su trabajo. Deben satisfacerse sus necesidades
fisicas y emocionales. Entre las necesidades psicolégicas que se deben satisfacer en un clima
corporativo estan: las necesidades de realizar y ser reconocido por esa realizacién; identificarse con
un grupo social y tener un sentido de pertenencia. La satisfaccion de éstas necesidades ayuda a:
proporcionar la motivacién necesaria para que los empleados permitan mejorar lo que esta a su
alrededor, aunque no se les haya pedido expresamente hacerlo.

4. Deseo de cambio: Para realizar el cambio es necesario que haya un sano nivel de insatisfaccion con
lo que existe, un deseo de cambiar y hacer mejor las cosas. Si la gente esta completamente
satisfecha con todo lo que le rodea, el impulso hacia el cambio y la mejora es limitado. Igualmente, si
persiste el deseo de cambiar las cosas sin obtener respuesta durante mucho tiempo se puede pasar
de un nivel de descontento a la frustracion.

5. Responsabilidad: La gente debe estar dispuesta a asumir responsabilidad para hacer cambios. La
responsabilidad significa estar dispuesto a querer realizar las tareas desde la primera vez y procurar
el mejoramiento continuo por siempre. El nivel de responsabilidad esta intimamente relacionado con
el hecho de que el sistema gerencial esté fomentando responsabilidad y confiabilidad. Ademas, los
niveles superiores de responsabilidad deben correlacionarse intuitivamente con los altos niveles de
innovacion, un deseo de cambiar y trabajar en equipo. Cuando una persona se siente bien
asumiendo responsabilidades, debe sentirse bien trabajando con otros para aumentar la
responsabilidad del grupo.

6. Sentido de vision comun: La gente de una organizacién debe saber hacia donde se dirige la
empresa y la ruta que debe seguir. Debe existir una vision, creada por la persona del cargo mas alto
que represente una imagen del futuro, apremiante y entusiasta, alrededor de la cual puedan
reagruparse los empleados de todos los niveles. Esta vision debe ser consistente y presentada de tal
manera que resulte mas importante para todos en cada nivel de la escala organizacional. En
cualquier actividad de cambio, el compromiso de dedicacién visible de la alta gerencia transmite una
sefial importante a la organizacion, recordando siempre que la cultura organizacional debe ser vista
como ventaja competitiva de la gerencia de recursos humanos.”’

Estas tendencias son la esencia de la Cultura Organizacional, ya que como se menciona en los parrafos
anteriores estos siete puntos no solo buscan satisfacer las necesidades de la Organizacion sino que,
también busca el cumplir con las expectativas de los miembros de la Organizacion.

Derivado del estudio realizado en este capitulo podemos concluir que el empleo por medio de
Outsourcing no es bueno para la Cultura Organizacional debido a que una de las principales desventajas
es que no genera un sentido de pertenencia en los colaboradores, dando

como resultado que no se sientan comprometidos con la Institucion, por tal motivo es fundamental
realizar un cambio en la Organizacién que permita emplear a todos los colaboradores contratandolos por

5 Tovar Nafiez. “Calidad Total y Cultura Organizacional”. Revista Calidad y Productividad. No. 7. Venezuela. 1995. p. 15
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la propia Empresa, haciéndose indispensable el tema central del presente trabajo que es el resaltar las
ventajas y desventajas del Outsourcing, asi como los beneficios que tendria la Empresa Afianzadora, al
tomar la decisidon de incluir a todos los colaboradores en su ndmina, ya que no solo se reflejaria
econdmicamente, sino que el mayor beneficio es intangible, siendo este, el compromiso que existe del
trabajador para con la Empresa, asi como el factor psicoldgico de la motivacion.

Las condiciones actuales de la Empresa han demostrado que mas alla de una simple relaciéon entre la
Cultura Organizacional, el cambio en la misma y la contratacion por Outsourcing, lo que existe es una
vinculacién reciproca entre todos los elementos, con lo que se generan una gran obligacion por parte del
Area de Recursos humanos y en general de la Empresa, por cambiar el medio ambiente que existe
actualmente dentro de la organizacion, ya que de nada sirve que exista una Area especifica de Cultura
Organizacional en la Empresa, si en la realidad cada individuo integrante de la Institucion persigue sus
propios objetivos dejando de lado los objetivos institucionales.

Un punto muy importante es que la Empresa en la actualidad se preocupa muy poco por la capacitacion y
desarrollo de sus colaboradores, sin tomar en cuenta que la inversion en la capacitacién y actualizacion
del personal es, un aspecto de especial importancia, a fin de convertirlo en el motor de los procesos de
transformacion.



CAPITULO Ill.
TENDENCIAS ADMINISTRATIVAS

A través del tiempo diversos pensadores de la Administracion han desarrollado distintos tipos de
enfoques administrativos, dando lugar a lo que hoy en dia conocemos como las Escuelas de la
Administracion.

Conforme fueron evolucionando dichas escuelas las formas de administrar a las Organizaciones también
lo hicieron, comenzando desde la escuela cientifica y hasta lo que hoy a derivado en formas de
administracion como lo es la Calidad Total, el Seis Sigma o la Cultura Organizacional mencionada en el
capitulo anterior.

Es fundamental para el desarrollo del tema de estudio de este trabajo, el mencionar las escuelas que
dieron origen a la valoracion de las personas en las Organizaciones, ya que derivado de esto podremos
concluir el porque es tan importante la contratacion directa y no por Outsourcing.

A. Escuela Clasica

La primera Teoria que se registra en la Historia de la Administracion es la Teoria Administrativa la cual se
deriva de tres corrientes segun Richard Hodgetts y Steven Altman, que son: “los administradores
cientificistas, los Tedricos de la direccién y los defensores de la burocracia ideal™*.

Parte fundamental de la Teoria Clasica es la Escuela Cientifica la cual se inicio en Estados Unidos
después de la Guerra Civil. Los encargados de desarrollar dicha Escuela por lo general eran Ingenieros
mecénicos que intentaron aplicar los conceptos de los estudios de tiempos y movimientos de las
actividades de los trabajadores. Al usar dichos procedimientos cientificos, lograban incrementar la
productividad. Richard M. Hodgetts y Steven Altman citan al maximo exponente de dicha escuela,
Frederick Taylor, cuando esté menciona como eje central de su teoria el concepto de Tarea descrito de la
siguiente manera:

“... el elemento individual mas prominente en la Administracion cientifica moderna es el concepto de
tarea. El trabajo de todo empleado debe estar completamente planeado por la Administracion, por lo
menos con un dia de adelanto, y cada hombre recibird en la mayoria de los casos instrucciones
completas por escrito que describan en detalle la tarea que debe realizar, asi como los medios que
utilizard para desempenfiar el trabajo. Y el trabajo con antelacion, de esta manera constituye una tarea
gue se debe resolver... Esta tarea especifica no solo lo que se debe hacer sino como se va a realizar y el
tiempo exacto que tardard en hacerse”.?

Desde el punto de vista de la Cultura Organizacional nos podriamos preguntar por que los trabajadores
estaban dispuestos a realizar sus actividades con estas medidas de control y exigencia que planteaba
Fayol, y una de las razones principales era el temor a ser despedido si no se realizaba el trabajo
requerido, pero sin duda el motivo mas fuerte fue que se ofrecian incentivos financieros, lo cual hacia que
los trabajadores se esforzaran por lograr los objetivos que se les planteaban.

Los principales representantes de esta Teoria, de acuerdo a Sergio Hernandez® son: Frederick Winslow
Taylor, Frank Bunker Gilbreth, Henry Laurence Gantt y Henri Fayol.

! Hodgetts, Richard M., y Altman, Steven. “Comportamiento en las Organizaciones”. Editorial Mc Graw Hill. E.U.A. 2000. p. 7
2 Hodgetts, Richard M. y Altman, Steven. Op. cit. p. 7

% Hernandez y Rodriguez , Sergio. “Introduccién a la Administracién, un enfoque teérico practico”. Editorial Mac Graw Hill. México. 1994. p. 65



B. Escuela de las Relaciones Humanas

Con las tendencias enfocadas a los Recursos Humanos, se deja de lado el cronémetro para medir los
movimientos y se presta atencion a lo que la gente opina en su trabajo.

Con el paso de los afios la Teoria Cientifica fue evolucionando asi como sus representantes, hasta
derivar en lo que se conoce como Teoria Humanorelacionista o de las Relaciones Humanas llamado asi
porque da un nuevo enfoque a las relaciones humanas en las empresas, la cual viene a ampliar la forma
de dirigir y concebir la Administracion de la Teoria Cientifica.

Este enfoque considera que la administracién debe adaptase a las necesidades de los individuos que
integran la empresa y que este enfoque no puede ser casual sino que debe fundamentarse en estudios
psicolégicos del individuo, sus motivaciones, y sus necesidades, ya que el factor humano resulta
determinante en la empresa. Sus principales representantes son: Elton Mayo, Abraham Maslow,
Herzberg, Douglas Mc Gregor, y Mc Clelland.

Estos pensadores no cuestionaban los principios basicos de la especializacién de las tareas, el orden, la
estabilidad y el control que eran el fundamento de la teoria clasica; simplemente trataron de afiadir una
dimension un poco humana la forma de Administrar.

Los psicologos iniciaron las investigaciones sobre la seleccion de personal elaborando test, pruebas para
escoger a los mejores hombres para las tareas concretas, relacionar aspectos fisicos con el rendimiento,
como la temperatura, luminosidad, humedad, ruido, etc., y establecer cuales son las causas del
aburrimiento producido por un trabajo repetitivo. Esta escuela otorga mayor importancia al hombre, al
hacer de la conducta de éste el punto focal de la accién administrativa.

Estas teorias surgieron a partir de las investigaciones que Elton Mayo realizé en Hawthorne, a mediados
de los afios veinte, en donde estudio las diferentes condiciones ambientales, psicol6gicas y de grupo,
valiéndose para ello de estudios sobre motivacion, participacion, grupos, etc.

1. Los estudios de Hawthorne

Los estudios de Hawthorne representan en la teoria administrativa una base fundamental de la corriente
conductual, dichos estudios se realizaron en Hawthorne Works de la Western Electric, ubicada en
Hawthorne, cerca de Cicero lllinois. De acuerdo a lo mencionado por Hodgetts y Altman “El objetivo
original del estudio, realizado bajo los ausPicios del Consejo Nacional de Investigacion, era examinar el
efecto de la iluminacién en la produccién.”

De acuerdo a Sergio Hernandez “los estudios de Elton Mayo en Hawthorne se dividen en tres fases:

1) Etapa previa a Elton Mayo.

2) Estudios de Elton Mayo en la Western Electric y nacimiento de la escuela de las Relaciones
Humanas.

3) Escuelas posteriores a Mayo.”

Los experimentos duraron tres afios y los resultados fueron muy confusos: la productividad del obrero en

los locales experimentales (en donde se modificaron las condiciones ambientales) era casi igual que a la

de aquellos que trabajaban en condiciones normales.

En 1927 se seleccion6 a un grupo de seis empleados para continuar la investigacion, a los cuales se les
informé que participarian en un importante experimento destinado a mejorar las condiciones de trabajo de

* Hodgetts, Richard M., y Altman, Steven. Op. cit. p. 12
® Hernandez y Rodriguez, Sergio. Op. Cit. p. 113



todos los empleados de la fabrica. Posteriormente fueron trasladados a un local pequefio donde eran
observados por personal capacitado que registraba con la mayor meticulosidad no solo la productividad y
las condiciones de trabajo sino también su estado de animo, sus comentarios, sus relaciones
interpersonales, etc.

También se observo su salud fisica, y mediante una serie de entrevistas personales, se averiguaron
pormenores de su vida privada. Durante 18 meses se realizaron investigaciones cambiando la jornada de
trabajo y los descansos; ademas se les daban almuerzos gratuitos; todo ello produjo un aumento de
productividad.

Para 1928 se contrata al Psicélogo Elton Mayo, quien trabajaba en la Escuela Superior de Administracion
de la Universidad de Harvard, para que se hiciera cargo de la investigacion junto con F.J. Roethlisberger
y W. J. Dickson, quienes efectuaban los estudios de Hawthorne.

De acuerdo a Sergio Herndndez y Rodriguez “el experimento realizado por Mayo y sus colaboradores
consta de tres etapas, las cuales se detallan a continuacion:

1. Experimento

1) Mayo ordend que todas las mejoras implantadas fueran anuladas.

2) Resultado: Todos los investigadores quedaron sorprendidos, ya que pensaban que la productividad
se reduciria, pero sucedio todo lo contrario.

3) Opinién de Mayo: El factor fundamental para explicar los resultados era de caracter "psicolégico”. El
aumento de la productividad se debia a que se habia persuadido a los obreros a colaborar y se les
habia convencido de la importancia del experimento.

4) Interrogatorio de los empleados: Posteriormente Mayo ordené que se preguntara a los empleados a
que atribuian ellos el aumento de la productividad.

5) Respuesta de los empleados: Ellos habian sido invitados al experimento, lo cual representaba una
distincion (tal como Mayo lo pensé. Ademas se habia evitado la presencia de los capataces que les
infundian temor y seguian practicas muy desagradables.

Esto sorprendié a Mayo, ya que le habian informado que la Western Electric tenia un magnifico sistema
de supervision, por lo que decidi6 llevar a cabo un segundo experimento: basado en la entrevista”

1. Experimento 2 (La Importancia de la comunicacién y de la Entrevista)

Comenzé la investigacion con cerca de 22 000 obreros. El experimento se desarrollé bajo la técnica de la
"entrevista", esta se llevd a cabo mediante preguntas y respuesta. Se descubrié rapidamente que, en esa
situacién ese tipo de entrevista era (til, puesto que los empleados deseaban "hablar, hablar y hablar" con
libertad, bajo el sello del secreto profesional.

1. Utilizacion de la Entrevista

Mayo dijo, refiriéndose a este tipo de entrevista: "La experiencia misma era desacostumbrada: existen
pocas personas en este mundo que hayan encontrado a alguien inteligente, atento y ansioso de escuchar
sin interrupcion todo lo que él o ella tiene que decir". Fue necesario adiestrar a los entrevistadores a
escuchar y, por lo mismo, se elaboraron guias generales para realizar la entrevista. Las guias eran las
siguientes:

Preste toda su atencién a la persona entrevistada, haga que ello sea evidente.
Escuche, no hable.
Nunca discuta, nunca dé consejos.

Preste atencion a:
> Lo que él desea decir.

» Lo que él no quiere decir.
» Lo que él no puede decir sin ayuda.
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Mientras escucha, trace provisionalmente y, para correccion subsiguiente, el patron de lo que se esta
exponiendo ante usted. Para comprobacion resuma lo que se diga y coméntelo con el entrevistado.
Hagalo siempre con la mayor precaucidn, esto es, aclare, pero no afiada ni cambie de sentido.

Recuerde que todo lo dicho se tiene que considerar como un secreto profesional.”®

Posterior a haber realizado las entrevistas el Colaborador de Mayo Roethlisberger descubrié en conjunto
con los demas investigadores que las respuestas que daban los trabajadores eran estereotipadas y
estandar a las preguntas directas, por lo que se adopto un planteamiento no directo. Hodgetts y Altman
citan a este investigador sefialando el siguiente razonamiento: “... lo que las personas dicen es
necesariamente una parte importante de los datos que me serviran para formular un diagnostico. Por lo
tanto, mi primer objetivo es lograr que las personas hablen con libertad y franqueza respecto a las
cuestiones que le son importante... Durante las entrevistas, utilizo varias reglas e ideas simples: Escucho,
no interrumpo, no doy consejos, evito las preguntas conducentes, me abstengo de hacer juicios morales
respecto a las opiniones expresadas, no exteriorizo mis propias opiniones, creencias o sentimientos, y

evito a toda costa discusiones”.’

Con este planteamiento se facilitaba a los entrevistados a dar respuestas pensabas y concientes,
logrando que los resultados fueran los esperados; en el caso de la empresa en estudio, considero que
seria de gran importancia que se aplicara este tipo de método, ya que hoy en dia al colaborador que
cuestiona o se interesa por algun tema que a la Direccion General o a Recursos humanos no les
conviene es calificado como revoltoso, y aunque no se toman represalias si es exhibido, en algo que no
deberia suceder, y mas cuando se habla de un cambio en la cultura de la Organizacion.

Después de desarrollar sus entrevistas Elton Mayo determino que el hecho de realizar entrevistas a los
empleados tenia grandes ventajas, Hernandez y Rodriguez cita estas ventajas que Mayo plasmo en su
libro de la siguiente manera:

“Mayo en su libro enumero las cinco ventajas de la entrevista:

1. El descubrimiento inicial de que la entrevista ayuda emocionalmente a los empleados ya que les
permite realizar una "descarga emocional" de su problema.

2. Ayuda al individuo a colaborar mas facilmente y con mayor satisfaccion, con otras personas,

compafieros de trabajo o supervisores, con los que estan en contacto directo.

Desarrolla el deseo por parte del empleado para cooperar con la administracion.

Tiene una importancia inmersa para el adiestramiento de administradores.

La entrevista ha demostrado ser una fuente de informacion de gran valor objetivo para la

administracién.”®
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Posterior a haber realizado estos experimentos Mayo llego a una serie de conclusiones siendo la mas
importante la que dice que “los sentimientos, estados de animo y factores subsecuentes ejercen una
influencia decisiva sobre la productividad, Con frecuencia, el hombre tiene una conducta ilégica e
irracional”®, citada en el libro Introduccién a la Administracion, un enfoque tedrico practico.

Posterior a estos experimentos, Mayo se dedicé a observar las variaciones de la productividad con la
relacion en los incentivos econdmicos. Descubriendo que:

» Los incentivos econdémicos tenian muy poca repercusion sobre la productividad.
» Los obreros mantienen una estrecha relacion entre ellos (amistad); demostrando que ni los incentivos
econdmicos ni las relaciones formales son los que determinan la conducta.

® Hernandez y Rodriguez, Sergio. Op. Cit.. pp. 115-116
" Hodgetts, Richard M., y Altman, Steven. Op. cit. p. 13
8 Hernandez y Rodriguez, Sergio. Op. Cit.. pp. 115-116
° Hernandez y Rodriguez, Sergio. Op. Cit.. p. 117



En este experimento Mayo observd que los obreros despreciaban a los que violaban las pautas
establecidas, ya que trabajan de mas a menos, y que no era la accion de los individuos la que modificaba
el nivel de productividad, sino la actitud espontédnea del grupo social.

Sergio Hernandez sefiala que “Mayo subraya los conceptos de grupos formales e informales:

Grupos Formales: incluye al personal y sus relaciones reglamentariamente establecidas en cualquier
organizacion industrial, comercial, estatal, militar, etc.

Grupos Informales: se refiere a las agrupaciones espontaneas basadas en la simpatia, la amistad, la
comunidad de intereses y rasgos comunes de intereses y de caracter. Estos grupos pequefios establecen
sus lideres, costumbres, reglas, obligaciones y hasta sus rituales.”°

Mayo pudo determinar que por lo regular el grupo informal tiene mas influencia sobre la productividad que
los grupos formales, debido a esto es necesario que la Gerencia debe buscar interesar a los grupos
informales en los objetivos de la Organizacion, para que estos puedan ayudar al logro de objetivos.

Los principales representantes de esta Teoria son: Mary Parker Follet, George Elton Mayo, Fritz
Roethlisberger.

C. Teoria de las Motivaciones

Después de que Mayo realizdé sus investigaciones surgieron otro tipo de corrientes encaminadas a
estudiar el comportamiento de las personas en las Empresas, una de las corrientes fundamentales es la
de la Motivacion, también conocida como conductista la cual tuvo su origen como resultado de estudios
sobre las causas del comportamiento humano. Entre los puntos destacables de esta corriente se
encuentra:

» La motivacién, es decir los motivos para actuar.
» Las causas de las frustraciones humanas
» El analisis de conflicto s emocionales y fisiol6gicos.

De las investigaciones que hicieron dentro de esta corriente, la mas notable es la de los estudios a cerca
de la motivacion.

Uno de los grandes representantes de esta corriente es Kurt Lewin, con su experimento de la dinamica
de grupos; dentro de los objetivos principales de este experimento fue el estudiar las atmésferas de los
grupos y los estilos de liderazgo.

Sergio Hernandez y Rodriguez destaca que “Kurt Lewin considerdé que el problema para entender el
funcionamiento de los grupos radicaban en asuntos especificos como liderazgo, la comunicacion, las
normas sociales, el estatus, la atmésfera grupal y las relaciones entre los miembros.”**

Se puede decir que Lewin dio una gran aportacion al establecer los conceptos mencionados, en cuanto a
su influencia en la dinamica de grupos ya que si trasladamos estos conceptos a la Empresa en estudio
podemos ver que muchos de estos conceptos no se dan u ocurren de una manera dispersa.

% Hernandez y Rodriguez, Sergio. Op. Cit.. p. 118
" Ibidem P4g. 120



D. Escuela Neohumanorrelacionista

En estd Teoria se amplia el razonamiento de los pensadores humanorelacionistas, considerando al
individuo como una persona muy capaz con recursos ilimitados. Por lo tanto ya en esta época las
empresas no buscan a un Administrador que controle, sino mas bien que facilite y dirija a su equipo de
trabajo.

El principal representante de est4d Teoria es Abraham Maslow el que publicé su teoria sobre las
motivaciones humanas, en la cual sostiene que las necesidades son el motor del hombre. Establece que
la naturaleza humana posee, en orden de predominio, una necesidad basica y cuatro de crecimiento que
le son inherentes, dando como resultado la Piramide de necesidades de Maslow citado por Sergio
Hernandez y Rodriguez, sefiala como “necesidades basicas las fisiolégicas que responden a la
preservacion de la vida y de crecimiento la seguridad, el amor, el autoestima y la autorrealizacién. Con
base en su teoria jerarquiz6 dichas necesidades en este orden de importancia:

1. La primera causa 0 motivo por la que un hombre actida son las exigencias psicoldgicas que
responden a las que llamé necesidades basicas, es decir relacionadas con la vida, como comer,
dormir, sexo, etc.

2. Afirma que una vez que el hombre ha satisfecho dichas necesidades, tiene necesidad de seguridad
para cubrir contingencias futuras de los que dependen de él.

3. En tercer lugar el hombre requiere relaciones sociales (amor de y para los demas). Aqui coloca a las
necesidades sociales o de autoestima.

4. EIl ser humano requiere de amor propio, tener una buena imagen de si, es decir, aceptarse a si
mismo; a ésta se le denomina como necesidad de autoestima.

5. Por dultimo, el hombre requiere trascender en su vida, es decir, tiene necesidades de
autorrealizacion.”*

A continuacién se representa graficamente dicha piramide de necesidades

(
Crecimiento { Autoestima
Pertenencia

& Seguridad
Basicas i Fisiolégicas

Abraham Maslow, dio un gran avance en la concepcion de las relaciones humanas en las Empresas, ya
que es gracias a esta clasificacion de necesidades que las personas encargadas del Area de Recursos
Humanos en las Empresas (que se interesan por sus empleados) pueden sentar las bases para llevar a
cabo acciones que permitan mejorar el medio ambiente en que se desempefian sus trabajadores.

Con esta pirdmide de necesidades resulta facil ubicar en que tipo de necesidades es en la que se
encuentra el personal de la Empresa contratado por Outsourcing, siendo que en algunos casos las
personas tienen la necesidad de Seguridad, mientras que en otros son necesidades sociales o de
autoestima, con lo que buscan integrarse al grupo de trabajo.

12 Ibidem. p. 192



Otra de la teoria mas destacable de esta tendencia es la Teoria X-Y de Douglas McGregor.

El Autor Raymond E. Miles, mencionado por Richard M. Hodgetts y Steven Altman, sefiala: “...podia
buscar habilidades estandar y métodos estandar; pero era imposible, alegaban, esperar una conducta
carente de emociones y perfectamente estandar por parte de los empleados. La administracion deberia
enfrentarse al “hombre completo” en lugar de tomar en cuenta sélo sus habilidades y aptitudes, ya que
las personas deseaban ser tratadas como seres humanos a los que se les reconociera por lo menos sus
necesidades, ambiciones y deseos individuales. Mas aun, creian que la administracién deberia ayudar al
personal a satisfacer sus deseos naturales de pertenencia, de sentir que constituian una parte importante
de la unidad y la organizacion de la que eran miembros”.*

Este punto es muy importante para nuestro estudio, ya que como menciona Raymond Miles en el parrafo
anterior dentro de Afianzadora es muy importante que los colaboradores tengan muy arraigado el sentido
de pertenencia que le permita desempefiar sus actividades buscando en todo momento lograr los
objetivos de la Organizacion, para que a través del logro de estos, puedan conseguir los propios.

Cabe mencionar que la desventaja de esta corriente es que el idealismo respecto a las relaciones
humanas esta4 condenado a la impopularidad en un campo tan practico como la empresa, ya que en
muchas ocasiones se descuida el aspecto técnico y el paternalismo exagerado ocasiona resultados muy
pobres. Su aportacion a la administracion es muy grande, ya que todas las nuevas corrientes
administrativas se basan en esta escuela.

Dentro de las principales aportaciones de esta Teoria son:

e Reconocieron e identificaron caracteristicas que darian lugar a los grupos informales.

e Estudiaron dichos grupos, para entender la conducta dentro de ellos.

e Determinaron que aunque la division del trabajo era importante el cansancio y la monotonia generada
por la especializacion causaba un dafio psicoldgico y fisico a los trabajadores.

Chris Argyris en su libro “Personality and Organization”, sostiene segin Hernandez y Rodriguez que “el
hombre ha sido educado en occidente con criterios distintos de los que las organizaciones le exigen, hay
por lo tanto, un desajuste en el comportamiento humano™**

Este Autor destaca en su libro que las personas tienen requerimientos saludables, tales como: estados
de pasividad, estados de dependencia, comportamiento limitado, atencion erratica y causal, percibe solo
el presente, tiene una posicion de subordinacion y tiene poca conciencia y auto control, lo cual hace que
la relacion entre la Empresa y el Trabajador sea mas complicada, a diferencia de que los dos tuvieran los
mismos requerimientos y objetivos.

Frederick Herzberg, aporto sus investigaciones conocidas como Las motivaciones y los factores
higiénicos, Hernandez y Rodriguez cita al Autor cuando este “sostiene que los factores motivadores dan
satisfaccion cuando aparecen y no producen insatisfaccion cuando desaparecen. Los factores higiénicos,
en cambio, no dan satisfaccion al presentarse, pero producen insatisfaccién cuando desaparecen.”

Por ultimo cabe mencionar a David Mc Clelland que sostiene que existen 3 tipos de factores que motivan
al ser humano los que son: el de realizacion, el de afiliacion y el de poder.

Con dichas aportaciones, se va generando el entorno al que queremos llegar, el cual nos permitira
fundamentar el porque es tan necesario que los colaboradores de la Empresa en estudio sean
contratados por la propia empresa y no por otra externa, ya que como lo menciona Maslow, para alcanzar

¥ Hodgetts, Richard M. y Altman, Steven. Op. cit. p. 12
¥ Hernandez y Rodriguez, Sergio. Op. Cit.. p. 193
5 Hernandez y Rodriguez, Sergio. Op. Cit.. p. 194



el punto mas alto de su pirdmide, la autorrealizacion se necesita indudablemente sentirse seguro dentro
de un trabajo, pues aunque las necesidades fisioldgicas se cubran esa necesidad de seguridad se
convierte en un gran temor al no saber cuando perderan el empleo.

E. Escuela de Sistemas
Dentro de esta Teoria se maneja el concepto de sistema como base fundamental para realizar el trabajo.

El Autor Enrique Benjamin Franklin define la palabra sistema como un: “Conjunto de elementos
relacionados entre si orientados hacia un propésito en comuan”.*

Por su parte Richard M. Hodgetts y Steven Altman sefialan que sistema es: “Una unidad organizada que
consiste en dos o mas partes interdependientes 0 subsistemas, y q7ue puede distinguirse del medio
ambiente en que existe mediante alguna frontera o limite identificable.”

Esta Teoria estudia las organizaciones como sistemas sociales inmersos en sistemas sociales mayores y
en constante movimiento que se interrelacionan y afectan mutuamente. Dicha Teoria fue desarrollada por
Ludwing Von Bertalanffy y Kenneth Boulding en 1945.

1. Clasificacion de los Sistemas
Sergio Hernandez y Rodriguez menciona la siguiente clasificacion de sistemas:

A) Por grado de interaccidn con otros sistemas (Segun el nivel de influencia que reciben)
e Abiertos
e Cerrados
B) Por su composicién material y objetiva
e Abstractos
e Concretos
C) Por su capacidad de respuesta
e Pasivos
e Activos
¢ Reactivos
D) Por su movilidad interna
e Estético
e Dinamico
e Homeostético
E) Por la predeterminaciéon de su funcionamiento
e Probabilisticos
e Deterministicos
F) Por su grado de dependencia
e Dependientes
¢ Independientes
e Interdependientes.™®

16 Franklin Fincowsky, Enrique Benjamin. Op. Cit. p. 333
%8 Hodgetts, Richard M., y Altman, Steven. Op. Cit. p. 12

'8 Hernandez y Rodriguez, Sergio. Op. Cit.. pp. 156-158.



Derivado de esto podemos decir que en la Teoria de Sistemas se debe ver a la Empresa como un
sistema abierto y no como cerrado, ya que depende del medio ambiente en que se desarrolla por lo que
debe interactuar con este, sin embargo hay Areas de las Empresas que por seguridad debe mantenerse
como un sistema exclusivo el cual generara y protegerd su propia informacion, sin llegar a ser cerrado,
pues interactia con su medio ambiente, sin embargo por las caracteristicas de sus funciones y
obligaciones se encuentra restringido a un grupo reducido de personas.

Con respecto a la Empresa en estudio, cabe mencionar que uno de los graves problemas es que juega
un papel incongruente, ya que por una parte se comporta como un sistema abierto al permitir que
personas externas contribuyan en las labores a diario de la Organizacion, y a su vez funciona como un
sistema cerrado al no incluir a los colaboradores externos dentro de este sistema, generando en la
actualidad graves problemas, ya que existen dos subsistemas (el de los colaboradores contratados y el
de los contratados por Outsourcing, los cuales interactian entre si para el logro de objetivos, sin embargo
los empleados por Outsourcing son desvalorizados por la mayoria de la gente, ya que dichos
trabajadores son minoria, sin embargo dentro de la empresa no se comprende el papel fundamental que
tienen dentro de la operacidon de esta, lo que genera por ejemplo que en cuanto se presenta una
oportunidad laboral que les ofrezca una estabilidad, dichos colaboradores deciden cambiar de Empresa.

Después de haber revisado las Teorias Administrativas mas importantes para el desarrollo de este
trabajo, podemos decir que las teorias administrativas tuvieron un papel muy importante en la concepcion
gue existe actualmente de lo que es la Administracion; de hay que se sefiale a Taylor por no considerar al
factor humano; posteriormente Maslow con su escala de valores nos da la forma estructural de los
diversos niveles de motivaciones del ser humano; Mc Gregor, aporta los principios de la Teoria X y Y en
donde nos hace ver que el comportamiento de las personas muchas veces era el reflejo del trato que
recibian por parte de los demas.

En conclusién las Organizaciones que quieren sobrevivir dice Ramén Costa %ue “Deben empezar a tratar
a sus empleados como lo que son: El activo mas importante de la Empresa”.*

19 Costa, Ramon. “La Empresa hacia 2010”. Editorial Alfaomega Marcombo. México. 1997.
p. 143



CAPITULO IV.
RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA

Cuando buscamos en una empresa generar un cambio en la Cultura Organizacional, no solo podemos
tomar como base las Escuelas de la Administracién, sino que es necesario hablar de la Responsabilidad
Social de la Organizacion ya que esta es de fundamental relevancia para que dicho cambio se pueda
llevar a cabo.

El tema de la responsabilidad social recibio atencion antes de la década de los 60's, sin embargo fue la
preocupacion de la sociedad por las cuestiones sociales lo que causo que los empresarios comenzaran a
preocuparse por la responsabilidad social.

El concepto de Responsabilidad Social, como muchos otros, tiene distintos significados. A continuacion
se especifican algunas definiciones que pueden servir de guia para entender el concepto de la mejor
manera. Estas definiciones se refieren especificamente a la Responsabilidad Social Corporativa o de las
Empresas, las cuales cita Robert Frederick, en su libro Etica en los Negocios:

“El Instituto Ethos Brasil la define como: “Responsabilidad social es la forma de conducir los negocios de
una empresa de tal modo que esta se convierta en co-responsable por el desenvolvimiento social. Una
empresa socialmente responsable es aquella que posee la capacidad de escuchar los intereses de las
diferentes partes (accionistas, empleados, prestadores de servicios, proveedores, consumidores,
comunidad, gobierno y medio ambiente) e incorporarlos en el planeamiento de sus actividades, buscando
atender las demandas de todos ellos, no Unicamente de los accionistas o propietarios".

Lord Holme y Richard Watts, de World Business Council for Sustainable Development dicen que
“Responsabilidad socia es el continuo compromiso de los negocios para conducirse éticamente y
contribuir al desarrollo econdmico mientras mejoran la calidad de vida de sus empleados y familias, asi
como de la comunidad local y sociedad en general”:

Para la asociacion Business for Social Responsibility, Responsabilidad Social es "lograr con éxito
comercial en formas que honren los valores éticos y respeto por la gente, comunidades y el ambiente
natural. Conduciendo las expectativas legales, éticas, comerciales y otras que la sociedad tiene de los
negocios, y haciendo decisiones que balancean de modo justo las demandas de todos los publicos de
interés clave".

European Green Paper, dice que “Responsabilidad socia es esencialmente un concepto por el que las
compafifas deciden voluntariamente contribuir a una mejor sociedad y a un ambiente méas limpio".*

Una vez citadas dichas definiciones, nos podemos ir adentrando en lo que es la responsabilidad Social.
Como mencionamos en parrafos anteriores durante la década de los 60's se dieron cambios sociales
radicales los cuales afectaron a las empresas y su Administracién. Robert Frederick cita en su libro “La
ética en los negocios” a Rogene Buchholz y Sandra Rosenthal cuando menciona que "El interés en los
derechos civiles de las minorias, la igualdad de los derechos de las mujeres, la proteccion del medio
ambiente natural, la seguridad y la salud en el trabajo, y una amplia gama de inquietudes de los
consumidores, han producido efectos trascendentales en las Organizaciones.”

Este enunciado que se cita, es parte medular de lo que hoy conocemos como Responsabilidad Social, ya
gue se deriva del interés de las Organizaciones por satisfacer las necesidades basicas de sus clientes,
tanto externos como internos, lo que las lleva a tomar conciencia y compromiso por adoptar una
Responsabilidad Social que satisfaga dichas necesidades.

! Frederick, Robert. “La ética en los negocios”. Editorial Oxford University Press. Inglaterra. 2001. pp. 363-364
2 Ibidem. pp..366-367
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En aquellos tiempos surgié un serio debate entre las Empresas que estaban a favor de la
Responsabilidad social y los que estaban en contra. Robert Frederick menciona “que los partidarios del
concepto expusieron siete puntos:

1. Las compaifiias tienen que adaptarse al cambio social si esperan sobrevivir.

2. Deben adoptar un punto de vista de largo plazo de sus propios intereses, y contribuir a solucionar los
problemas sociales con el propésito de crear un mejor ambiente para desenvolvimiento.

3. Las compafiias se formaran una imagen publica si son responsables en el aspecto social.

4. Es posible evitar la regulacion gubernamental si las empresas satisfacen las expectativas sociales

cambiantes de la sociedad.

las compafiias cuentan con enormes recursos que serian Utiles para resolver problemas sociales.

Es factible transformar los problemas sociales en oportunidades de negocios lucrativos.

las compafiias tienen la obligacion moral de contribuir a resolver los problemas sociales que han

creado o perturbado.

No o

Mientras tanto los oponentes a este concepto formularon sus propios argumentos, he aqui algunos de
ellos.

1. El concepto de responsabilidad social no ofrece ningin mecanismo para determinar la
responsabilidad relativa al uso de los recursos corporativos.

2. Los Gerentes estan obligados legalmente y éticamente a obtener el indice de rendimiento mas alto
posible sobre la inversién de los accionistas.

3. Laresponsabilidad social representa una amenaza a la naturaleza pluralista de nuestra sociedad.

4. Los ejecutivos de las compafiias tienen poca experiencia y poco o0 ningun incentivo para solucionar
los problemas sociales.

5. la responsabilidad social es, en esencia, una doctrina subversiva que debilitaria los cimientos del
sistema de la libre empresa.”®

Tomando en cuenta estos puntos de vista a favor y en contra de la Responsabilidad social, considero
gue, aunque desde el punto de vista econdmico puede no resultar rentable el interesarse por ser una
empresa socialmente responsable, es innegable que como se menciono anteriormente esta
responsabilidad es indispensable para crear una buena imagen de la Institucion, quiza esto no se pueda
cuantificar sin embargo las recomendaciones y comentarios que se hace a cerca de una Empresa
socialmente responsable, pueden elevar el nimero de ventas o el valor de sus inversiones en un nivel
considerable.

A. Responsabilidad Social en la Ley Federal del Trabajo

Es necesario fundamentar la Responsabilidad social de acuerdo a la Ley Federal del trabajo y aunque no
existe un articulo como tal que defina este concepto, tome fragmentos de articulos de mencionada Ley,
los cuales permiten concebir el compromiso que deben adquirir las Organizaciones, para considerarse
como una Empresa Socialmente Responsable.

Articulo 3o. El trabajo es un derecho y un deber sociales. No es articulo de comercio, exige respeto para
las libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en condiciones que aseguren la vida, la
salud y un nivel econémico decoroso para el trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de raza, sexo, edad, credo
religioso, doctrina politica o condicion social.

Asimismo, es de interés social promover y vigilar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores.

Articulo 136. Toda empresa agricola, industrial, minera o de cualquier otra clase de trabajo, esta obligada
a proporcionar a los trabajadores habitaciones cémodas e higiénicas. Para dar cumplimiento a esta

% Frederick, Robert. Op. Cit. pp. 367-368
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obligacién, las empresas deberan aportar al fondo nacional de la vivienda el cinco por ciento sobre los
salarios de los trabajadores a su servicio.

Articulo 137. El fondo nacional de la vivienda tendra por objeto crear sistemas de financiamiento que
permitan obtener crédito barato y suficiente para adquirir en propiedad habitaciones comodas e
higiénicas, para la construccion, reparacion, o mejoras de sus casas habitacién y para el pago de pasivos
adquiridos por estos conceptos.

Articulo 141. Las aportaciones al fondo nacional de la vivienda son gastos de prevision social de las
empresas y se aplicaran en su totalidad a constituir depdésitos en favor de los trabajadores que se
sujetaran a las bases siguientes:

I. En los casos de incapacidad total permanente, de incapacidad parcial permanente, cuando esta sea
del 50% o mas; de invalidez definitiva, en los términos de la ley del seguro social; de jubilacion; o de
muerte del trabajador, se entregara el total de los depdsitos constituidos, a el o sus beneficiarios, con
una cantidad adicional igual a dichos depésitos, en los términos de la ley, a que se refiere el articulo
139;

II. Cuando el trabajador deje de estar sujeto a una relaciéon de trabajo y cuente con 50 o mas afios de
edad, tendra derecho a que se le haga entrega del total de los depdsitos que se hubieren hecho a su
favor, en los términos de la ley del instituto del fondo nacional de la vivienda para los trabajadores.

IV. En caso de incapacidad total permanente, de jubilacién o de muerte del trabajador, se entregara el
total de los depoésitos constituidos a el 0 a sus beneficiarios con una cantidad adicional igual a dichos
depositos, en los términos de la ley a que se refiere el articulo 139;

V. Cuando el trabajador deje de estar sujeto a una relacion de trabajo y cuente con 50 o mas afios de
edad, tendra derecho a que se le haga entrega del total de los depésitos que se hubieren hecho a su
favor, en los términos de la ley del instituto del fondo nacional de la vivienda para los trabajadores;

Articulo 143. Para los efectos de este capitulo el salario a que se refiere el articulo 136 se integra con los
pagos hechos en efectivo por cuota diaria, y las gratificaciones, percepciones, alimentacion, habitacion,
primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquier otra cantidad o prestacion que se entregue al
trabajador por sus servicios; no se tomaran en cuenta dada su naturaleza, los siguientes conceptos:

a. los instrumentos de trabajo, tales como herramientas, ropa y otros similares;

b. el ahorro, cuando se integre por un deposito de cantidad semanaria o mensual igual del trabajador y
de la empresa; y las cantidades otorgadas por el patrén para fines sociales o sindicales;

c. las aportaciones al instituto de fondo nacional de la vivienda para los trabajadores y las
participaciones en las utilidades de las empresas;

d. la alimentacién y la habitacion cuando no se proporcionen gratuitamente al trabajador, asi como las
despensas;

e. los premios por asistencia;

los pagos por tiempo extraordinario, salvo cuando este tipo de servicios este pactado en forma de

tiempo fijo;

g. las cuotas al instituto mexicano del seguro social a cargo del trabajador que cubran las empresas.

—h

Articulo 144. Se tendra como salario maximo para el pago de las aportaciones el equivalente a diez veces
el salario minimo general del area geografica de aplicacién que corresponda.

Articulo 145. Los créditos que se otorguen por el organismo que administre el fondo nacional de la
vivienda, estaran cubiertos por un seguro, para los casos de incapacidad total permanente o de muerte,
gue libere al trabajador o a sus beneficiarios de las obligaciones, gravamenes o limitaciones de dominio a
favor del citado organismo, derivadas de esos créditos.

Para tales efectos, se entendera por incapacidad total permanente la perdida de facultades o aptitudes de
una persona, que la imposibiliten para desempefiar cualquier trabajo por el resto de su vida, cualquiera
que sea la naturaleza del riesgo que la haya producido.



Tratandose de los casos de incapacidad parcial permanente, cuando esta sea del 50% o mas, o invalidez
definitiva, se liberara al trabajador acreditado del adeudo, los gravamenes o limitaciones de dominio a
favor del instituto, siempre y cuando no sea sujeto de una nueva relacién de trabajo por un periodo
minimo de dos afios, lapso durante el cual gozara de una prorroga sin causa de intereses, para el pago
de su crédito. La existencia de cualquiera de estos supuestos debera comprobarse ante el instituto del
fondo nacional de la vivienda para los trabajadores, dentro del mes siguiente a la fecha en que se
determinen.

Articulo 151. Cuando las habitaciones se den en arrendamiento a los trabajadores, la renta no podra
exceder del medio por ciento mensual del valor catastral de la finca y se observaran las normas
siguientes:
I. Las empresas estan obligadas a mantenerlas en condiciones de habitabilidad y a hacer
oportunamente las reparaciones necesarias y convenientes:
Il. Los trabajadores tienen las obligaciones siguientes:
a) pagar las rentas.
b) cuidar de la habitacion como si fuera propia.
c) poner en conocimiento de la empresa los defectos o deterioros que observen.
d) desocupar las habitaciones a la terminacion de las relaciones de trabajo dentro de un termino
de cuarenta y cinco dias y
[ll. Esta prohibido a los trabajadores:
a) usar la habitacion para fines distintos de los sefalados en este capitulo.
b) subarrendar las habitaciones.

Articulo 152. Los trabajadores tendran derecho a ejercitar ante las juntas de conciliacion y arbitraje las
acciones individuales y colectivas que deriven del incumplimiento de las obligaciones impuestas en este
capitulo.

Articulo 164. Las mujeres disfrutan de los mismos derechos y tienen las mismas obligaciones que los
hombres.

Articulo 165. Las modalidades que se consignan en este capitulo tienen como propésito fundamental, la
proteccién de la maternidad.

Articulo 167. ...son labores peligrosas o insalubres las que, por la naturaleza del trabajo, por las
condiciones fisicas, quimicas y biolégicas del medio en que se presta, o por la composicién de la materia
prima que se utilice, son capaces de actuar sobre la vida y la salud fisica y mental de la mujer en estado
de gestacioén, o del producto.

Articulo 170. Las madres trabajadoras tendran los siguientes derechos:

I. Durante el periodo del embarazo, no realizaran trabajos que exijan esfuerzos considerables y
signifiqguen un peligro para su salud en relacidon con la gestacion, tales como levantar, tirar o empujar
grandes pesos, que produzcan trepidacion, estar de pie durante largo tiempo o que actien o puedan
alterar su estado psiquico y nervioso;

Articulo 171. Los servicios de guarderia infantil se prestaran por el instituto mexicano del seguro social,
de conformidad con su ley y disposiciones reglamentarias.

Articulo 172. En los establecimientos en que trabajen mujeres, el patron debe mantener un numero
suficiente de asientos o sillas a disposicién de las madres trabajadoras.

Articulo 173. El trabajo de los mayores de catorce afios menores de dieciséis queda sujeto a vigilancia y
proteccién especiales de la inspeccion del trabajo.

Articulo 175. Queda prohibida la utilizacién del trabajo de los menores:



I. De dieciséis afios, en:

A) Expendios de bebidas embriagantes de consumo inmediato.

B) Trabajos susceptibles de afectar su moralidad o sus buenas costumbres.

C) Trabajos ambulantes, salvo autorizacion especial de la inspeccion de trabajo.

D) Trabajos subterraneos o submarinos.

E) Labores peligrosas o insalubres.

F) Trabajos superiores a sus fuerzas y los que puedan impedir o retardar su desarrollo fisico normal.
G) Establecimientos no industriales después de las diez de la noche.

H) Los demas que determinen las leyes...

Como mencione al comenzar a enumerar dichos articulos, no existe una definicion como tal de
Responsabilidad Social, sin embargo considero que los articulos mencionados anteriormente, son
basicos para que una Empresa, se considere socialmente responsable.

B. Responsabilidad Social en Afianzadora

En Afianzador el compromiso con la responsabilidad social forma parte integral de la cultura corporativa.
Reconoce la importancia de operar nuestros negocios para crear valor econémico y social para sus
colaboradores y para las comunidades en donde opera, asi como la de preservar del planeta para futuras
generaciones.

A continuacion cito lo que es Responsabilidad social para Afianzadora: “Buscamos fomentar el bienestar
de nuestros colaboradores y sus familias; invertir en nuestras comunidades, promover una mayor cultura,
respetar la diversidad cultural y reducir nuestros impactos ambientales a través de practicas de negocio
sustentables. En este esfuerzo por ser una organizacion ain mas responsable, tomamos en cuenta a
cada uno de nuestros publicos de interés.

En este ambito la Guia de Cultura Corporativa de Afianzadora menciona que: "Nuestra visién de
responsabilidad corporativa comprende lo siguiente:

Calidad de vida para nuestros colaboradores
Creacioén de valor social para nuestras comunidades
Reducir el impacto ambiental

Contribuir al desarrollo econémico””

Los lineamientos para ser socialmente responsable se materializaron en un “acuerdo mundial”, el cual
surgié en la Cumbre Econdmica Mundial de Davos en 1999, en la cual el Secretario General de las
Naciones Unidas, Kofi Annan, invitd a las Empresas a que cooperaran demostrando una ciudadania
global donde quiera que fuera su campo de accién. Este acuerdo incluia tres areas especificas en las que
existe una consenso internacional compartido: Derechos Humanos, Condiciones de Trabajo y Proteccion
al Medio Ambiente.

Sin embargo; el pacto mundial no es un instrumento regulador, es decir no vigila, ni impone, ni evalla la
conducta o las acciones de las Empresas. Se podria decir que el Pacto Mundial se apoya en la
responsabilidad ante el publico, en la transparencia y en el interés bien entendido de las empresas, de los
trabajadores y de la sociedad civil, para poner en marcha acciones sustantivas comunes en pro de los
principios en los que se basa el Pacto.

El acuerdo se basa en diez principios, el cumplir con ellos es lo que efectivamente le da la calidad de
Responsabilidad Social a determinada Empresa, a los principios que Afianzadora se apega se citan en la
Guia de Cultura Corporativa de Afianzadora siendo los siguientes:

4 “Guia de Cultura Corporativa de Afianzadora”. p. 2



“Derechos Humanos

Las empresas deben apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos reconocidos
internacionalmente dentro de su esfera de influencia.
Deben asegurarse de no actuar como cémplices de violaciones de los derechos humanos.

Trabajo

Se pide a las empresas que apoyen la libertad de asociacion y el reconocimiento efectivo del derecho a la
negociacion colectiva.

Que promuevan la eliminacién de todas las formas de trabajo forzoso y obligatorio.

Que promuevan la abolicion efectiva del trabajo infantil.

Que promuevan la eliminacién de la discriminacién en relacién con el empleo y la ocupacion.

Medio Ambiente

Las empresas deben apoyar un criterio de precaucion respecto de los problemas ambientales.
Apoyar iniciativas para promover una mayor responsabilidad ambiental.
Fomentar el desarrollo y la difusién de tecnologias ecolégicamente racionales.

Las empresas deberan trabajar contra la corrupcién en todas sus formas, incluyendo la extorsiéon y el
»n5
soborno.

Para Afianzadora es fundamental el rol que juega dentro de la Sociedad, por tal motivo en recientes
fechas se obtuvo la certificacion de Empresa Socialmente Responsable, por lo que la empresa esta
comprometida a contratar a cualquier persona, sin importar si tiene alguna discapacidad, religion o
afinidad politica.

Dentro de sus actividades sociales Afianzadora realiza donaciones a Instituciones de Beneficencia con el
fin de apoyar en el cuidado, manutencion y educacion de personas que no cuentan con la capacidad
econdmica o psicolodgica para hacerlo, por lo que acuden a dichas Instituciones.

Para que la Empresa pueda desarrollar el concepto de Responsabilidad Social, es necesario que tenga
en cuenta la misién, vision, filosofia y valores de la misma, para que en base a estos, desarrolle las
acciones necesarias para crear el ambiente adecuado que permita generar una conciencia social que
alcance a todos los niveles de la Organizacion y que a su vez se refleje a la sociedad en que se
desenvuelve.

Debido a esto es necesario mencionar dichos conceptos desarrollados en la Empresa en estudio, los
cuales se plasman en la Guia de Cultura Corporativa de Afianzadora y se presentan a continuacion:

C. Mision de Afianzadora

Ser una empresa que ofrece certeza y respaldo en el cumplimiento de obligaciones, a través de un
servicio personalizado de alta calidad y con el uso de tecnologia de vanguardia, participando en el
desarrollo econémico y social de nuestro pais, por medio del trabajo basado en la confianza compromiso
y comunicacion que permita nuestra permanencia y estabilidad a largo plazo, generando valor a nuestros
clientes, colaboradores, agentes, reaseguradores y accionistas.

® Ibidem. p. 4



D. Vision de Afianzadora

Contribuir al bien comun, satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes en la garantia del
cumplimiento de obligaciones, de manera rentable.

Afianzadora brinda la certeza que el cliente requiere para hacer realidad sus proyectos, dentro del marco
de la ética y del derecho, como deudor o acreedor de obligaciones. Siempre cerca de usted y sus
proyectos, siempre dispuestos a servirle eficientemente, queremos que el cumplimiento de obligaciones
se traduzca en nuevas posibilidades de crecimiento, con la sélida base que para cualquier negocio es, la
certeza.

E. Filosofia de Afianzadora

Ser una empresa que base su desarrollo en los valores de integridad, respeto, tolerancia,
responsabilidad, compromiso y sobre todo trabajo en equipo integrando a todos sus Colaboradores como
parte fundamental de la Organizacion y no como empleados, buscando satisfacer sus necesidades,
generando un sentimiento de pertenencia que permita desarrollarnos de manera conjunta para el logro de
objetivos comunes y especificos; siendo que ellos son nuestros clientes internos y los que nos
representaran en el mercado.

F. Valores de Afianzadora

Afianzadora, ha fomentado la vivencia de principios éticos en su diario que hacer de acuerdo con los
valores que conforman su filosofia empresarial, Nuestros valores son:

Respeto
Honradez
Excelencia
Confidencialidad
Servicio
Honestidad
Integridad
Innovacion
Trabajo en Equipo
Profesionalismo

VVVVVVVVVY

. Fortalezas de Afianzadora

Ser parte del grupo asegurador internacional mas importante a nivel internacional

Tener el respaldo de los principales reaseguradores

Enfoque orientado hacia el clientev300 agentes mandatarios en linea para ofrecer un mejor servicio
Compromiso en el cumplimiento de las obligaciones

Busqueda de ser para nuestros clientes un socio de negocios, lider de productos y servicio de fianza
con fuertes valores agregados.

VVVVY @



H. Objeto Social de Afianzadora

Afianzadora, es una institucién de fianzas que tiene, de acuerdo con su autorizacion y estatutos, las
siguientes facultades:

» Practicar toda clase de operaciones de afianzamiento en todos los ramos permitidos por la
Legislacion Mexicana.

» Efectuar las operaciones de afianzamiento tanto a nivel nacional como internacional, a excepcion del
coafianzamiento que sélo se podra llevar a cabo con instituciones de fianzas mexicanas.”

I. Compromiso Institucional para Afianzadora

Afianzadora tiene adquiridos diferentes compromisos con iniciativas nacionales e internacionales, que
tienen como objetivo promover el desarrollo sostenible. La adhesién a estas iniciativas permite a la
compafiia identificarse con una mejor actuacion en materia de responsabilidad corporativa y favorece la
inversion socialmente responsable.

Una vez que hablamos de las que considero las mas importantes Escuelas de la Administracion, para el
desarrollo del presente trabajo, asi como de la responsabilidad social de la misma; estamos en
posibilidades de comenzar a analizar el proceso de empleo, el cual nos servird como punto de partida
para determinar las ventajas y desventajas del Outsourcing, ya que al revisar como es que se da el
proceso de empleo dentro de Afianzadora, podremos definir los factores que influyen para que esta moda
del Outsourcing, se convierta en desventaja para esta Compainia.

J. Objeto Social

Afianzadora Insurgentes, S.A. de C.V. es una institucion de fianzas que tiene, de acuerdo con su
autorizacion y estatutos, las siguientes facultades:

Practicar toda clase de operaciones de afianzamiento en todos los ramos permitidos por la Legislacion
Mexicana.

Efectuar las operaciones de afianzamiento tanto a nivel nacional como internacional, a excepcion del
coafianzamiento que soélo se podra llevar a cabo con instituciones de fianzas mexicanas.

Para desarrollar estas funciones inherentes a su autorizacion, Afianzadora necesita realizar muchas
actividades colaterales como son las siguientes:

» Establecer oficinas y sucursales

» Afianzadora Insurgentes, S.A. de C.V. tiene la facultad de establecer las oficinas y sucursales que
juzgue necesarias, tanto en la Republica Mexicana como en el extranjero, previa autorizacion de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

» Adquirir bienes muebles e inmuebles

» Afianzadora Insurgentes, S.A. de C.V. tiene la facultad de adquirir toda clase de bienes muebles e
inmuebles permitidos por la Ley y convenientes a su objeto.

» Afianzadora Insurgentes, S.A. de C.V. tiene la facultad de invertir sus reservas en los bienes y
créditos previstos en la Ley de la Materia.

> Enajenar los bienes de su propiedad

» Afianzadora Insurgentes, S.A. de C.V. tiene la facultad de enajenar los bienes inmuebles de su
propiedad y celebrar los contratos que procedan, de acuerdo con las leyes aplicables. °

® Ibidem. pp. 4-6
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Podemos concluir que para que dicha Responsabilidad Social se de, la Empresa debe tomar en cuenta
conceptos como integracién de personal, motivacion y seguridad en el trabajo, lo cual generara en los
colaboradores un sentimiento de pertenencia asi como un compromiso por contribuir en los logros de la
Empresa.

Como hemos visto las condiciones y la legislacion que existe en Afianzadora genera el ambiente y las
condiciones propicias para desarrollar el concepto de Responsabilidad Social, simplemente es necesario
gue se ponga en practica el compromiso Institucional de la Empresa, para que todos los integrantes de la
Organizacion coadyuven en el cumplimiento de dicha Responsabilidad de tal manera que obtengan
beneficios para la Institucion, sus integrantes y la Sociedad en la que se desempefia.

La necesidad de Responsabilidad Social, no la podemos delimitar simplemente a nuestro pais, ya que
como lo mencionamos a lo largo de este capitulo tiene alcances a nivel internacional, inclusive podemos
decir que en continentes como el europeo, este concepto ya esta mas arraigado, puesto que con el paso
del tiempo se ha ido dando un cambio de pensamiento entre los empresarios, sus colaboradores y la
sociedad, intentando desarrollar una relacion de ganar-ganar.

La Responsabilidad Social se fundamenta en nuestra Ley Federal del Trabajo, aunque no define tal
concepto, si establece caracteristicas, derechos y obligaciones para que las Empresas y sus integrantes
cumplan con la Responsabilidad Social, lo que desemboca en el compromiso por ser una Organizacion
socialmente responsable de la Empresa en estudio, ya que fundamente sus compromisos en la
Legislacion mexicana y los complementa con conceptos del extranjero.



CAPITULO V.
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

“Es ante todo el proceso técnico-administrativo que condiciona en gran medida la eficiencia de una
Empresa, el éxito de esta y la calidad de los bienes y servicios que puede producir.”' Es asi como
Raymundo Amaro percibe el proceso administrativo en las empresas, derivando de esto el proceso de
proveer a la empresa de personal tiene un papel fundamental para que dicho proceso tenga éxito.

Antes de Hablar del Proceso de Reclutamiento, Seleccién y Contratacion es importante definir de que tipo
de Empresa se esta hablando.

En México existen catorce Afianzadoras autorizadas para operar, debido a esto es de vital importancia
que la Empresa Afianzadora sea capaz de allegarse del Recurso Humano adecuado para llevar acabo
sus operaciones, y al existir una cartera pequefia de los candidatos que puedan contar con experiencia
en fianzas se vuelve fundamental contar con un Manual de Reclutamiento y Seleccién adecuado para
evitar la rotacion de personal, tomando un papel indispensable el hecho de que la gente sea contratada
por la misma Empresa y no por Outsorcing.

A. Politica General de Personal

En toda Organizacion es necesario fijar una norma de accién en general, en la que se establezca la
manera en que se deben de conducir los integrantes del Area de Recursos Humanos y en especial los
responsables del proceso de Reclutamiento, Seleccién y Contratacién de Personal, el Area responsable
de este proceso en Afianzadora es la Gerencia de Desarrollo Organizacional integrada por el Analista de
Desarrollo Organizacional y el Gerente de Desarrollo Organizacional.

El Autor Joaquin Rodriguez sefiala que una “Politica general de personal trata de los criterios generales
que sirven para orientar la accién, al mismo tiempo que se fijan limites y enfoques bajo los cuales aquélla
habra de realizarse.”

Al respecto, el mismo Autor menciona que existen dos tipos de politicas de personal las cuales son:

“De tipo general, en las que es preeminente el Recurso Humano sobre todos los demas.

De tipo particular, dirigidas a los campos especificos de esta materia, por ejemplo: Reclutamiento,
Seleccion y Contratacion de Personal.”®

B. Planeaciéon de Recursos humanos

Para que se lleve de forma correcta el proceso de Reclutamiento, Seleccion y Contratacién de Personal,
es necesario que la Empresa tenga una correcta planeacion de los Recursos Humanos, para realizar
dicha planeacion el Autor Joaquin Rodriguez menciona que "se debe realizar un andlisis de la
Organizacion en la cual se debe incluir:

¢ Inventario de Habilidades
e Analisis de vacantes actuales y esperadas
e Andlisis de la reduccién o expansion de los departamentos.

! Amaro Guzmén, Raymundo. “Administracion de Personal”. México. Editorial Limusa. 1997. p. 16
2 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op. Cit. p. 112.
% Ibidem. p. 112



Después se elaboran:

e Planes para cambios o reducciones internas en el personal
e Planes para dotacion, capacitacion y desarrollo de personal.”*

Dicha planeacion debe ser cambiante y capaz de responder a los cambios que se dan en su medio
ambiente derivado de tecnologia, mercado de trabajo, leyes y otros aspectos sociales y culturales.

C. Definiciones sobre planeacion de Recursos Humanos

Para generar nuestra propia definicién de planeacién de Recursos Humanos tomamos las definiciones
citadas por Joaquin Rodriguez, las cuales las presento a continuacion:

Coleman: “Es el Proceso para determinar los requerimientos de las fuerzas de trabajo y los medios para
lograr dichos requerimientos, con el fin de realizar los planes integrales de la empresa”

Byars y Rue: “El Proceso mediante el cual una organizacion se asegura de que tiene el nimero u el tipo
correcto de personal, en los puestos correctos, en el momento adecuado, y que hacen aquellas cosas
para las cuales ellos son mas utiles econdmicamente”.

Heneman-Schwab: “El proceso utilizado para establecer los objetivos en el area de recursos humanos y
para desarrollar estratégias adecuadas para alcanzar esos objetivos”.”

Una vez revisadas dichas definiciones podemos decir que la Planeacién de Recursos Humanos es el
proceso por medio del cual la Empresa analiza, evalua y determina el personal con que cuenta y el que
requiere para que se cumplan los objetivos de la Organizacion.

D. Proceso de Empleo

Una vez que se tiene hecha la planeacion de los Recursos Humanos podemos comenzar a hablar del
Reclutamiento de Personal.

En cualquier Empresa del mundo el factor de produccidon mas importante son las Personas, por eso es
que es tan importante el proceso de Reclutamiento del personal apropiado para la Organizacion.

De aqui deriva la importancia que tiene en la Empresa el Area de Desarrollo Organizacional, ya que esta
es la encargada de proveer dicho recurso, y la encargada de lograr que el personal de nuevo ingreso
afecte de forma satisfactoria la productividad de la Organizacion, logrando que interactlie y se combine
con los demas recursos para lograr los objetivos.

E. Reclutamiento de Personal

Con el proceso de reclutamiento se inicia una de las actividades mas importantes de las organizaciones,
como lo es la de detectar en donde debe dirigirse la Empresa para adquirir los Recursos Humanos que
requiera.

En ocasiones la necesidad de personal, se conoce con anticipacion, sin embargo en otras ocasiones el
departamento de personal se enfrenta a renuncias de un dia para otro, a requerimientos de personal
urgentes, las cuales deben cubrirse de manera inmediata.

* Ibidem. p. 117
® Rodriguez Valencia, Joaquin. Op. Cit. p. 118



El Autor Simon Dolan sefiala que: “El propésito del reclutamiento es obtener un ndmero suficiente de
candidatos potencialmente cualificados para los puestos a cubrir y entre los cuales poder elegir.”®

F. Requisitos previos al Proceso de Reclutamiento

El Proceso de Reclutamiento y seleccion comienza cuando se genera la vacante, que puede ser de
nueva creacion, resultado de alguna promocion interna, renuncia o despido.

Los requisitos previos tienen como objetivo, orientar al encargado de reclutar, sobre los puntos a
considerar para llevar a cabo un adecuado reclutamiento.

Joaquin Rodriguez Valencia, sefiala que “dichos requisitos son:

a) La requisicion o solicitud al departamento de personal
b) Politicas de Personal
c) Andlisis de puestos.”’

Dichos requisitos previos considero que son fundamentales para llevar acabo un correcto Reclutamiento,
ya que si tomamos en cuenta estos tres puntos serd mas factible que el nuevo colaborador sea el
adecuado para ocupar el puesto.

G. Definicién de Reclutamiento

El Autor del libro “Administracion moderna de personal”, mencionado en el tema anterior, cita a distintos
autores a cerca de la definicion de reclutamiento, las cuales son:

Sanchez Barriga: “ES un proceso que tiene por objetivo abastecer a la empresa de mayor numero de
solicitudes, para contar con las mejores oportunidades de escoger entre varios candidatos, los idéneos.”

Idalverto Chiavenato: “Es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos, dentro de la Organizacion.”®

Simon Dolan: “Es un conjunto de actividades y procesos encaminados a obtener, de acuerdo a la

legislacion, el numero suficiente de personas adecuadas en el momento y lugar oportunos, de forma que

tanto las personas como la Organizacion puedan elegir en funciéon de sus intereses a corto y largo
n9

plazo.

Derivado de esto podemos concluir que reclutamiento es el proceso de identificar e interesar a
candidatos capacitados y calificados para ocupar las vacantes existentes en una Empresa.

El proceso de reclutamiento se inicia con la blsqueda y termina cuando se reciben las solicitudes de
empleo; de esta manera se obtiene asi un conjunto de solicitantes, del cual saldran posteriormente los
nuevos empleados. Dentro del proceso de

¢ Dolan, Simon. “La Gestién de los Recursos Humanos, preparando profesionales para el siglo XXI”. 22 ed. Editorial Mc Graw Hill. México.
2000. p. 71

" Rodriguez Valencia, Joaquin. Op. Cit. p. 137

8 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op. Cit. p. 138-139

° Dolan, Simon. Op. Cit. p. 382
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reclutamiento existen limitantes las cuales haran que varie la forma en que el Analista de Organizacion
reclute, debiéndose apegar a politicas de personal, requisitos impuestos por el area que lo solicita, entre
otros.

H. Proceso de Reclutamiento

Cabe sefialar que el proceso de reclutamiento en Afianzadora se da solo para mandos medios y altos ya
gue los puestos de analistas hoy en dia son reclutados por la Empresa de Outsourcing, sin embargo uno
de los objetivos del presente trabajo es que dicho reclutamiento sea para todos y cada uno de los
puestos de la organizacion.

Para que se lleve a cabo dicho reclutamiento, la Empresa debe basar su blsqueda en el Catalogo de
puestos, para lo cual a continuacion se presenta; cabe mencionar que los puestos que se encuentran en
negritas son los contratados por Outsourcing.



AFIANZADORA
S.A.deC.V.

1. Catalogo de puestos del Area de Recursos Humanos

1. Subdirector de Recursos Humanos
2. Gerente de Desarrollo Organizacional.
a. Jefe de Cultura Organizacional
1) Analista de Cultura Organizacional
b. Analista de Desarrollo Organizacional
c. Analista de Capacitacion.
3. Gerente de N6mina y Obligaciones
a. Analistade Nominay Obligaciones Gubernamentales (2).

Fecha de elaboracién: 19 de octubre de 2006




AFIANZADORA

S.A.deC.V.

2. Catalogo de puestos del Area de Finanzas y Administracion

1. Subdirector de Finanzas y Administracion
2. Gerente de Auditoria
a. Analista de Auditoria
3. Gerente de Contraloria
a. Analistade Contraloria
4. Gerente de Tesoreria
a. Jefe de Tesoreria
b. Analista de cobranza extrajudicial
c. Analistade cobranzay comisiones (2)
5. Gerente de Servicios Generales
a. Encargado de Mantenimiento
b. Analista de Control Activo Fijo y Archivo Muerto
General
c. Analista de Administracién de Inmuebles
Adjudicados y Venta
d. Adquisiciones y Control de Renta
e. Analistade Correspondencia
Mensajero.

—h

Fecha de elaboracion: 19 de octubre de 2006




AFIANZADORA

S.A.de C.V.

3. Catalogo de puestos del Area de Suscripcién

1. Subdireccién de Suscripcion
2. Gerente de Ventas
a. Ejecutivos de Ventas (63)
b. Analista de Registro de ventas (3)
c. Mensajero (2)
d. Archivista (3)
3. Gerente de control
a. Analista de control de emision
4. Gerente de Administracion de sucursales
a. Analistaregional de administracion de ventas (3)
5. Gerente de Reaseguro
a. Ejecutivos de Reaseguro (5)
b. Analista de viabilidad de Reaseguro (2)
c. Analista de Reaseguro y Reafianzamiento.

Fecha de elaboracion: 19 de octubre de 2006




AFIANZADORA

S.A.deC.V.

4. Catéalogo de puestos del Area de Contabilidad

Subdirector de Contabilidad

Gerente de Contabilidad

Jefatura de Cuentas por Pagar y Cobrar
a. Analista de Cuentas por Pagar
b. Analistade Cuentas por Cobrar
c. Analistade Produccion

4. Jefatura de Conciliaciones

a. Analista de Conciliaciones (2).

wh e

Fecha de elaboracion: 19 de octubre de 2006




AFIANZADORA

S.A.de C.V.

5. Catalogo de puestos del Area de Sistemas

1. Gerente de Sistemas de informacion
a. Analista de Sistemas de informacion
2. Gerente de operaciones
a. Analista de Disefio de Sistemas (5)
b. Analista de Soporte técnico (10)
3. Gerente de infraestructura
a. Analista de infraestructura computacional
4. Gerente de sistemas corporativos y fianzas
a. Analista sistemas corporativos y fianza regional (5).

Fecha de elaboracion: 19 de octubre de 2006
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AFIANZADORA

S.A.de C.V.

7.

6. Catalogo de puestos del Area de Juridico.

Subdireccion de Juridico

Gerente Juridico Contencioso
a. Abogado Contencioso (3)
b. Abogado pasante (3)
c. Secretaria (1)

Gerente Juridico Fidelidad
a. Abogado de Fidelidad (3)
b. Secretaria (1)

Gerente Juridico de Reclamaciones
a. Abogado de Reclamaciones (3)
b. Ejecutivo de arrendamiento
c. Auxiliar juridico (2)
d. Secretaria

Gerente Juridico Regional (3)
a. Abogado Regional (6)
b. Auxiliar juridico (6)
c. Secretaria (3)

Gerente Juridico de Recuperaciones

a. Subgerente de Administracidon de reclamaciones

b. Analista de recuperaciones

c. Auxiliar de registro de recuperaciones

d. Analistade registro y control de informacién juridico
contable

e. Jefe Abogado

f. Jefe Administrativo

g. Ej. De Control Juridico (2)

h. Secretaria de Recuperaciones
Gerente Juridico Fiscal
a. Abogado Fiscal (2)
b. Abogado pasante
c. Auxiliar juridico
d. Secretaria.
Fecha de elaboracién: 19 de octubre de 2006




AFIANZADORA

S.A.deC.V.

7. Catalogo de puestos del Area de Operaciones

1. Gerente de Proyectos especiales

a. Analista de Proyectos especiales
2. Gerente Planeacion estratégica

a. Analista de Planeacidn estratégica (2)
3. Gerente de Organizacién y métodos

a. Analista de Organizacion y métodos (2)
4. Gerente de Mercadotecnia

a. Analista de Mercadotecnia

b. Analista de Relaciones publicas.

Fecha de elaboracion: 19 de octubre de 2006
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Una vez que tenemos definido lo que es reclutamiento debemos comenzar a hablar del proceso de
Reclutamiento el cual lo podemos dividir en dos grandes etapas que son el determinar y utilizar las
fuentes reclutamiento y los medios del mismo.

Simén Dolan dice que para que el proceso tenga éxito debe apegarse a los siete puntos siguientes:

1. Determinar las necesidades actuales y futuras de reclutamiento, partiendo de la informacién
suministrada por la planificacion de Recursos Humanos.

2. Suministrar el nimero suficiente de personas cualificadas para los puestos a cubrir.

3. Aumentar la tasa de éxitos en el proceso de seleccion, al reducir el nimero de candidatos con
insuficiente o excesiva cualificacion.

4. Reducir la probabilidad de que los candidatos a los puestos de trabajo, una vez reclutados y
seleccionados, abandonen la organizacién al poco tiempo de incorporarse.

5. Cumplir la normatividad juridica existente

6. Aumentar la eficiencia individual y de la Organizacién tanto a corto como a largo plazo.

7. Evaluar la eficiencia de las técnicas y fuentes utilizadas en el proceso de reclutamiento. '

Estos siete puntos son muy importantes dentro de nuestro estudio, debido a que en la actualidad en
Afianzadora hay puntos que no se cumplen, pues en algunos departamentos se trabaja por proyecto lo
que hace que no se elijan correctamente a las personas que ocuparan los puestos, ya que por ejemplo si
una persona estaba en un proyecto de Finanzas y este termina, probablemente lo transfieran a un
proyecto del Area de Juridico, dejando de lado el perfil del puesto, dando como resultado una operacion
deficiente.

Entrando a la primera etapa del reclutamiento de las Fuentes de Reclutamiento, Joaquin Rodriguez
Valencia las define como: “Los lugares de origen donde se podran encontrar los reclutamientos humanos
necesarios. Este Autor sefiala que una de las fases mas importantes del Reclutamiento es la
identificacion, seleccion y mantenimiento de las fuentes que pueden ser utilizadas adecuadamente, como
fuentes de candidatos que presentan probabilidades de atender requisitos preestablecidos por la
Organizacion.”"*

I. Fuentes de Reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento por su parte se pueden dividir en dos: internas y externas.

1. Fuentes Internas

Este tipo de reclutamiento se da cuando se produce la necesidad de cubrir un puesto de trabajo, en
donde la Empresa determina cubrir la vacante con su mismo personal o con personal del sindicato o
algun recomendado en su caso. Dicho proceso se realiza generalmente por medio de promociones al
personal.

2. Fuentes Externas

Este tipo de reclutamiento se da cuando no se pudo obtener a la persona idonea para ocupar el puesto
dentro de la organizacion.

En algunas ocasiones el utilizar este tipo de fuentes de reclutamiento tiene ventajas como son el traer a
gente con ideas nuevas, el aprovechar a personas que cuenten con experiencia y capacitacion de otras
empresas pudiendo ser del mismo ramo.

% Dolan, Simon. Op. Cit. p. 71
! Rodriguez Valencia, Joaquin. Op. Cit. p. 141
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Es prudente sefialar que este ultimo punto es muy importante para Afianzadora, ya que debido a la poca
cantidad de empresas del ramo, muchas ocasiones se opta por traer a gente que cuente con experiencia,
sin embargo se tiene la barrera de que como la Empresa en estudio es el lider en el mercado, los
estandares requeridos a personas que vienen de otras Afianzadoras son muy altos.

Algunos tipos de Fuentes Externas son: la bolsa de trabajo de escuelas, universidades o asociaciones,
Agencias de colocacidn, Internet y el Outsourcing.

De aqui deriva el problema fundamental por el que atraviesa Afianzadora, ya que en la actualidad cuenta
con 360 empleados de los cuales 79 son contratados por Outsourcing, lo que genera que existan dos
tipos de sociedades dentro de la Organizacion, dando lugar en algunas ocasiones a discriminaciones.

Para hablar de dicho problema es bueno definir lo que es una Empresa de Outsourcing; segin Simon
Dolan “son aquellas Organizaciones que ponen a disposicion de otras Empresas, con caracteristica
temporal, trabajadores contratados por la primera.”*?

Debido a esto podemos decir que el personal que presta sus servicios en Afianzadora no pertenece a la
Empresa usuaria, y por lo tanto no existira un reclutamiento como tal (para las personas contratadas de
esta manera), ya que el reclutamiento esta a cargo de la Empresa de Outsourcing.

J. Medios de Reclutamiento

Para que el reclutamiento surta sus efectos es necesario contar con medios de comunicacion los cuales
permitan dar a conocer al mercado de candidatos las vacantes disponibles de la Empresa.

El Autor Rodriguez Valencia sefala que los medios de reclutamientos “Son las diferentes formas o
conductos que se utilizaran para enviar el mensaje e interesar a los candidatos y asi, atraerlos hacia la
Organizacion”.™

Los medios de comunicacion que se usan por lo regular son la requisicion de personal al sindicato
(cuando exista), el periddico, la radio o la televisién, folletos o boletines, entre otros.

Podemos concluir que para que el reclutamiento sea eficaz, no solo hay que tener en cuenta las
necesidades de la organizacion, sino también las de la sociedad y las de los individuos; las necesidades
de la sociedad estan definidas en la legislacién, como lo es la igualdad de oportunidades o el caso de las
empresas incluyentes; mientras que las necesidades del individuo primordialmente serian el conseguir el
empleo por el que esta interesado y conservarlo para lograr una estabilidad econémica.

K. Seleccién de Personal

Derivado del proceso de Reclutamiento viene un subproceso del Proceso general que es el proveer a la
Organizacion de personal.

Dicho proceso comprende la recopilacion de informacion de los candidatos a un puesto de trabajo y la
determinacion de a quién debe contratarse. La seleccién se da cuando se tiene un grupo de solicitantes,
suficiente con el que se pueda cubrir las caracteristicas requeridas para ocupar el puesto.

Una vez que tenemos un contexto de lo que es Reclutamiento debemos definir dicho concepto, el “Autor
Joaquin Rodriguez dice que la tarea de reclutamiento es la de entrar y escoger mediante varias técnicas
de divulgacién, candidatos que posean los requisitos minimos para ocupar el puesto vacante; mientras

2 Dolan, Simon. Op. Cit. p. 75
3 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op. Cit. p. 142
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gue la tarea de seleccion es una actividad de escoger, de opcion, de decision, de filtracién de entrada
(insumos) de calificacién y, por lo tanto, respectiva.

Joaquin Rodriguez cita a otros Autores de los cuales a continuacion mencionamos sus definiciones:

Sanchez Barragan: Es un proceso para determinar cual es dentro de todos los solicitantes las mejores
para que puedan adaptar a las descripciones y especificaciones del puesto.

Werther W. Keith D.: Es una serie de etapas especificas que se utilizan para decidir cuales son los
candidatos a los que deberfa contratarse”.™*

Simon Dolan define la Seleccion como: “El Proceso de recogida de informacién con el fin de evaluar y
decidir a quién debera contratarse, de acuerdo a la legislacion, para satisfacer los intereses a corto y a
largo plazo del individuo y de la Organizacién.”*

Derivado de estas definiciones podemos decir que reclutamiento es el proceso mediante el cual el
responsable de atraer candidatos viables para ocupar un determinado puesto, debe elegir y determinar
cual de los candidatos cuenta con las mejores caracteristicas para ocupar el puesto.

El proceso de seleccion comienza cuando un candidato solicita el empleo y termina cuando se toma la
decision de la contratacion.

Un punto muy importante es que el Area de Recursos Humanos (Desarrollo Organizacional, en el caso de
Afianzadora) es la responsable de recabar informacion de los candidatos, dicha informacién puede ser:
comprobando las referencias, realizando las pruebas necesarias para el puesto, a demas de concertar la
entrevista preeliminar entre el posible trabajador y su Jefe inmediato.

Para el caso de Afianzadora, el tener un Manual de Reclutamiento y Seleccion de Personal que
contemple todos los puestos de la Compaifiia resultaria de gran ayuda, ya que en el Area de Desarrollo
Organizacional se persiguen dos objetivos principales los cuales son: la adecuacién de la gente
contratada al puesto y la eficiencia de esta en el puesto asignado; sin embargo al existir colaboradores
subcontratados los estandares de eficiencia pasan a un segundo plano para los trabajadores, debido a
que como ya lo hemos mencionado, no existe la seguridad laboral necesaria que permita a los
trabajadores buscar la especializacién de su trabajo, para que por ende se obtenga la eficiencia de sus
operaciones.

1. Limitaciones de la Seleccién

Estas limitaciones al igual que en el caso del Reclutamiento son impuestas por la Organizacion, por el
Jefe inmediato del puesto vacante ademas del medio ambiente externo.

2. Proceso de Seleccién

El proceso de seleccion debe tener como marco de referencia la planeacion del Area de Recursos
Humanos, el analisis de puestos y el reclutamiento realizado; para que en base a estos factores se elija al
candidato adecuado, que sera capaz de satisfacer las necesidades de la Organizacion.

Es muy importante destacar que el seleccionador debe tener en cuenta al momento de tomar la decision,
gue en todo momento se debe buscar a la persona con mas probabilidades de éxito y que a demas sea
de acuerdo a los requisitos del puesto.

¥ Rodriguez Valencia, Joaguin. Op. Cit. pp. 142-143.
% Dolan, Simon. Op. Cit. p. 383



El proceso de seleccion de acuerdo a Joaquin Rodriguez, “se divide en las siguientes etapas:

Recepcidn de solicitantes

Entrevista preeliminar

Formas de solicitud

Pruebas de empleo

Entrevistas

Investigacion de la historia anterior

Seleccion preeliminar en el Departamento de Personal
Seleccién final por parte del Supervisor y

Examen Médico.”*®

El resultado final de dicho proceso son las personas a las que se va a contratar.

Podemos concluir que si se toman en cuenta las etapas en que se debe llevar a cabo la seleccion, asi
como los puntos sefialados a lo largo del presente tema es muy probable que los nuevos empleados
tengan éxito y sean productivos para la Organizacion.

L. Contratacién de Personal

Después de haber llevado a cabo el proceso de Reclutamiento y Seleccion viene la parte mas importante
para el nuevo colaborador, la Contratacion. Se puede decir que los tres procesos se encuentra
interrelacionados, ya que la Contratacion es la culminacion del proceso, pues aunque existe la induccion
es mas bien un proceso de Seguimiento al nuevo colaborador

La contratacion debe ser considerada como un proceso continuo y dependiente de la seleccion de
personal, ya que seria imposible para las Empresas considerar contratar a una persona sin antes haberla
entrevistado y conocido en cuanto a sus caracteristicas técnicas, académicas y culturales.

De acuerdo a nuestra Ley Federal de Trabajo, la contratacién se puede dar de dos formas: contratacion
individual y contratacién colectiva.

1. El Proceso de Contratacion

Este proceso consiste en una serie de etapas, que consideran disposiciones legales delimitadas
juridicamente de la siguiente manera:

El Contrato Individual, se basa en Ley Federal del Trabajo
articulo 20, define lo que se entiende por relacion de trabajo como:
“La presentacion de un trabajo personal subordinado a una persona mediante el pago de un salario”.

Por otro lado, contrato individual de Trabajo, se define como:
“Es aquel por virtud del cual, una persona se obliga a presentar a otra un trabajo personal subordinado,
mediante el pago de un salario”.

Articulo 8 define al Trabajador como:
“La persona Fisica que presenta a otra fisica o moral, un trabajo personal subordinado, mediante el
pago de un salario”.

Articulo 10 define al Patron como:
“La persona Fisica o Moral que utiliza los servicios de uno o varios trabajadores”.

16 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op. Cit. pp. 149-150
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Articulo 16 define a la empresa como:
“Para los efectos de las normas de trabajo, se entiende por empresa la unidad econémica de
produccién o distribucidon de bienes o servicios y por establecimiento la unidad técnica que como
sucursal, agencia u otra forma semejante, sea parte integrante y contribuya a la realizacion de los
fines de la empresa.”

El Contrato colectivo, se basa en la Ley Federal del Trabajo

El Articulo 286 define al Contrato colectivo de trabajo como:
“El convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o varios patrones, 0 uno o
varios sindicatos de patrones, con el objeto de establecer las condiciones segln las cuales deben
presentar el trabajo en una 0 mas empresas o establecimientos”.

Para que el individuo sea considerado como trabajador, debe establecerse la relacion laboral, que de
acuerdo al articulo 20 de la Ley Federal del Trabajo se define como:
“Se entiende por relacion de trabajo, cualquiera que sea el acto que le de origen, la prestacion de un
trabajo personal subordinado a una persona, mediante el pago de un salario.

Contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o denominacion, es aquel por virtud del
cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado, mediante el pago de un
salario.

La prestacién de un trabajo a que se refiere el parrafo primero y el contrato celebrado producen los
mismos efectos.”

M. Induccién de Personal

Como lo mencione en el capitulo anterior esta etapa es la parte final de todo el proceso de
Reclutamiento, Selecciéon y Contratacion de Personal, en esta etapa se intenta empapar al nuevo
trabajador en lo que es la Empresa; su misién, visién, filosofia, valores, objetivos, entre otras con el fin de
influir en su rendimiento y adaptacion.

Joaquin Rodriguez Valencia cita a algunos autores a cerca de la “definicion de lo que es induccion,
dichas definiciones son las siguientes:

Sanchez Barriga: El proceso de guiar al nuevo trabajador hacia la incorporacion de su puesto

Sikula: Se refiere a la orientaciéon de un nuevo empleado, respecto a la organizacion y su medio
H 17
ambiente.

De estas definiciones podemos obtener la nuestra en donde podemos decir que induccion es el proceso
mediante el cual el nuevo empleado es interiorizado a través de la Organizacion, con la finalidad de que
esté conozca los objetivos de la Institucién, los haga suyos y se comprometa con ellos.

El proceso de induccidn incluye una serie de etapas, que se dividen en dos grandes procesos que son: la
induccidn a la Organizacion y la Induccion al puesto.

7 Ibidem. pp. 149-150
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El Autor Rodriguez Valencia menciona que el proceso de induccién debe dividirse en las siguientes
etapas:

1. Adaptacién al nuevo ambiente de trabajo
2. Induccion al departamento del personal a través de:
a. Conferencias
b. Peliculas
c. Proyecciones
d. Visitas ala empresa.
3. Introduccién al puesto, el cual se divide en:
Presentacion del nuevo empleado
Descripcién del puesto a desempefiar
Mostrarle sitios generales.
Incorporacién adecuada, a través de:
Influir su actividad
Motivar su rendimiento
Adaptacion positiva
Lograr estabilidad
Lograr lealtad.”*®

P2OTOROTD

Como podemos ver a través del proceso de induccion se introduce al empleado a la Organizacién, a su
actividad y a sus objetivos con la finalidad de influirlo y motivarlo para que haga suyos los objetivos
organizacionales y busque la consecucién de los mismos; jugando un papel fundamental ya que de una
correcta induccion dependerda el desempefio del Empleado.

N. Rotacién de Personal

Una vez que se ha hablado del Proceso de empleo, es necesario hablar de un factor que en particular
afecta a la Empresa en estudio, que es la Rotacién de personal; esta situacidon es muy recurrente dentro
de Afianzadora y sin duda es un caso que se da dentro de todas las Empresas que trabajan con otra de
Outsourcing, esto debido a que no ofrecen seguridad a los trabajadores, generando un sentimiento de
inestabilidad y necesidad de buscar nuevas opciones que le permitan conseguir la estabilidad econémica
y social que requieren para construir su futuro.

Para que la Empresa evite este problema es fundamental que adopte medidas de retencion de
empleados, pudiendo ser muy variadas, sin embargo para que adopte las medidas pertinentes es
necesario que se realice un analisis detallado de los factores que influyen en la rotacién de personal.

1. Definicion de Rotaciéon de Personal

El Autor Simén L. Dolan sefiala que “El concepto de rotacion hace normalmente referencia a los flujos de
entradas y salidas de los Recursos Humanos en una Organizacion, es decir a los intercambios que se
producen entre la Organizacién y su entorno. Sin embargo también cabria utilizar el término Rotacién
para reflejar las entradas y salidas en un departamento o seccion de la Empresa.”19

Otro concepto de Rotacidn se encuentra en el Diccionario Larousse llustrado, en donde se define como:
“...el movimiento de un individuo dentro y fuera de una Organizacion.”

Idalberto Chiavenato sefiala que: “la Rotacion de Personal se utiliza para definir la fluctuacion de personal
entre una Organizacion y su medio ambiente; esto significa que el intercambio de personas entre la

% |bidem. p. 156
¥ Dolan, Simon. Op. Cit. p. 79.
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Organizacion y el medio ambiente se define por el volumen de personas que ingresan a en la
Organizacion y el de las personas que salen de ella. Por lo general la rotacion de personal se expresa
mediante la relacion porcentual entre las admisiones y los retiros, con relacion al numero promedio de
trabajadores de la Organizacion, en el curso de cierto periodo de tiempo.”%

Cabe mencionar que la rotacion como dice Chiavenato (citado en el parrafo anterior) debe ser medida,
por lo general mensualmente, con la finalidad de identificar los factores que estan influyendo en dicha
situacion.

Derivado de las anteriores definiciones, podemos decir que la Rotacién de personal son todas las
entradas y salidas de colaboradores de una Organizacién en un periodo de tiempo, la cual puede
permear hacia las distintas areas de la Organizacion.

Se puede decir que la Rotacion, en algunos casos puede tener consecuencias funcionales, tanto para la
Organizacion como para las personas; en el caso que nos ocupa, estas consecuencias son muy notorias
debido a que dicha Rotacion se da en los niveles operativos de la Organizacion, lo que no permite que se
la especializacion necesaria, para optimizar los procesos de la Empresa.

En muchas ocasiones cuando se habla de la Rotacién de personal, se puede pensar que es buena, ya
que permite a la Empresa recibir nuevas ideas y experiencias, mientras que para los empleados permite
abrir nuevos horizontes, asi como crear nuevos objetivos personales y profesionales.

En la actualidad las Empresas deben de preocuparse por disminuir el indice de Rotacion de personal,
debido a que esto genera gastos, tales como el pago del finiquito y todas las compensaciones no
cobradas por los trabajadores; ademas de que dichas salidas se deben de compensar con la contratacion
de nuevo personal, lo que genera un gasto mas para la Organizacion.

Nuevamente Chiavenato sefiala que “...la rotaciéon puede ser considerada como un flujo de entrada y
salida de personal, denominada también turnover. En toda Organizacidén es saludable que ocurra, en un
volumen pequefo de entradas y salidas de Recursos Humanos, lo cual ocasiona una rotacidon que es
apenas vegetativa y de simple conservacion del sistema.”*!

Como se menciona en el parrafo anterior es sano que exista Rotacion de personal, sin embargo se tiene
gue tomar en consideracion otros factores, como lo es el hecho de que si la Empresa se encuentra
contratando personal, muy probablemente sea debido a que la estructura organizacional esta creciendo o
se encuentra desarrollando un nuevo proyecto, sin embargo cuando dicha Rotacion se ve reflejada en
salidas de personal, representa una gran alerta para la Organizacion, esto debido a que quiza la forma de
tratar a los empleados puede no ser la adecuada.

Las situaciones que determinan que los trabajadores abandonen o no una Organizacion estdn muy
relacionados con el nivel de satisfaccion de los trabajadores, en cuanto al pago salarial, las recompensas,
los conocimientos adquiridos y desarrollados dentro de la Empresa, asi como las habilidades adquiridas y
desarrolladas dentro de esta.

Dolan sefiala que existen otros factores que influyen en los empleados en tomar la decision de
abandonar la organizacién los cuales son “el estilo de direccién, el clima de trabajo, y los factores
ambientales, como la ubicacion de la Empresa, el nivel de incertidumbre del sector, etc.”® Con esto
podemos decir que existen muchos factores que puede influir en la decision de los trabajadores para irse
de la Organizacion sin embargo, es evidente que el factor mas importante es el hecho de las condiciones
de trabajo que la Empresa pueda ofrecer a sus trabajadores.

2 Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos”. 22 ed., Editorial Mc Graw Hill. Colombia. 1998. p. 148
2 Ihidem. p. 149.
2 Dolan, Simon. Op. Cit. p. 80



2. El indice de Rotacién de Personal

Para que la Empresa tenga un control a cerca del indice de Rotacién personal, es necesario que
establezca mediciones cuantificables, Chiavenato indica que dichas mediciones debe “estar basadas en
las entradas y salidas de personal con relacién a los Recursos humanos disponibles en determinadas
Areas de la Organizacion, dentro de cierto periodo y en términos porcentuales.”*®

A continuacidon mencionamos las férmulas de Chiavenato para calcular la Rotacién de personal.

“Cuando se trata de medir la Rotacion para efectos de la planeacién de Recursos Humanos, se puede
utilizar la siguiente ecuacion:

A+B x 100
) 2
Indice de Rotacion de personal =

EM
Donde:

A = Admisiones de personal en el area considera, dentro del periodo considerado (entradas);

D = Desvinculacion de personal (tanto por iniciativa de la Empresa, como por decision de los empleados,
en el area considerada, dentro del periodo considerado (salidas);

EM = Promedio efectivo del area considerada, dentro del periodo considerado. Puede ser obtenido por la
suma, de los efectivos existentes al comienzo y al final del periodo, dividido entre 2.

Cuando se trata de de evaluar la Rotaciéon de personal por departamentos o secciones tomados como
subsistemas, de un sistema mayor -la Organizacién-, cada subsistema debe tener su propio calculo del
indice de rotacion de personal, segun la ecuacion:

A+D + R +T
) 2
Indice de rotacion de personal = x 100
EM

Donde:

R = Recepcion de personal por transferencia de otros subsistemas (departamentos o secciones),
T = Transferencias de personal hacia otros subsistemas (departamentos o secciones).

También debe considerarse el flujo interno de personal dentro y a través de los diversos subsistemas, de
la Organizacion.”**

3. Causas de la Rotacién de personal

Existen diversos factores que pueden influir en la Rotacion de personal, sin embargo como ya se ha
mencionado, el factor mas importante es el medio ambiente en la Organizacion, debido a esto, es de vital
importancia tomar en cuenta cuando se desarrolle algin andlisis de Rotacién de personal el ambiente
laboral que existe en la Organizacion.

2 Chiavenato, Idalberto. Op. Cit. p. 150
# bidem. pp. 150, 153
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El autor Chiavenato sefiala que: “Entre los fendmenos internos que ocurren en la Organizacion, pueden
mencionarse:

La politica salarial de la Organizacién;

La politica de beneficios sociales;

El tipo de supervision ejercido sobre el personal;

Las oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la Organizacion;
El tipo de relaciones humanas existentes dentro de la Organizacion;

Las condiciones fisicas del ambiente de trabajo;

La moral del personal de trabajadores;

La Cultura Organizacional de la Empresa;

La politica de Reclutamiento y Seleccion de Recursos Humanos;

Los criterios y programas de entrenamiento de los Recursos Humanos;
La politica disciplinaria de la Organizacién;

Los criterios de evaluacion del desempefio; y

El grado de flexibilidad de las politicas de la Organizacién.”*®

Con todos estos conceptos podemos decir que la Rotacion de personal es buena, cuando se da en un
nivel bajo, ya que provee a la Organizacidon de nuevas ideas y experiencias que permiten mejorar sus
procesos, asi como optimizar funciones de la misma, sin embargo cuando dicha Rotacién se da en un
nivel elevado, es un foco rojo para la Organizacién y en especial cuando se trata de Empresas como la
de nuestro estudio, la cual esta encaminada a lograr un cambio en la Cultura Organizacional, por lo que
es necesario buscar las actividades necesarias para lograr satisfacer las necesidades de los clientes
internos de la Organizacion.

O. El fin de larelacion laboral

Ya que hemos hablado del Proceso de empleo y de la Rotacion de personal, es necesario sefialar el fin
de las relaciones laborales, ya que es la fase que cierra el ciclo de vida del trabajador en la Empresa.

Toda relacion laboral en algin momento debe de terminar, esta terminacion puede ser segun Martha
Alles “cuando renuncia una persona, cuando es desvinculada por decisiéon del empleador y cuando llega
el momento de la jubilacion o el retiro”® y la muerte.

Para objeto de nuestro estudio, y en especial para dar continuacién al tema de Rotacién de personal
enfocado a las ventajas y desventajas del Outsourcing, cabe mencionar que solo desarrollaremos el
punto de renuncia del trabajador, esto, debido a que esta situacion es la que esta afectando a la
Organizacion objeto de este estudio.

P. Renuncias del Personal

Las renuncias involucran dos puntos de vista que son: el de la persona que renuncia y la de la Empresa.
De acuerdo a esta divisiébn podemos decir que existen Organizaciones que se encargan de procurar
conservar a sus colaboradores, indagando en los motivos por los cuales el trabajador decide salir de la
Empresa, para poder contraofertar una propuesta de trabajo, intentando a toda costa de retenerlo;
mientras que cuando un individuo amenaza con renunciar, puede deberse a distintos factores, unos de
los factores es que recibieron una mejor oferta de trabajo, que en el caso de Afianzadora es constante,
pues como hemos venido mencionado a lo largo de este trabajo, esta situacién es un grave problema
para la Organizacion.

% |bidem. p. 155
% Alles, Martha. “Direccion Estratégica de Recursos Humanos, Gestién por Competencias”. Editorial Granica. Argentina. 2005. p. 447



Es muy importante que se tenga en cuanta que un alto nivel de renuncias, es una alerta roja para la
Organizacion, ya que demuestra insatisfaccion de los trabajadores con las condiciones de trabajo;
cuando esto se llega a dar es necesario evaluar las causas, para lo que la entrevista de salida es una
herramienta fundamental para el area de Recursos Humanos.



CAPITULO VI.
EL 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 que no afectan la actividad principal de la
empresa.

Rothery y Robertson dicen que “el Outsourcing posiblemente es parte de un movimiento mas amplio de la
sociedad para la conformaciéon de un mundo mas productivo y menos derrochador. El Outsourcing, como
nunca antes, plantea a la Gerencia delicados retos de relaciones humanas, ya que puede afectar a
cualquier empleado y a cualquier gerente que no esté dentro de las llamadas ventajas competitivas”.*

El Outsourcing se ha convertido hoy en dia en una moda, la cual si bien es cierto ahorra gastos a las
Empresas, también genera que los trabajadores contratados por esta via sean menos comprometidos
con la Organizacion; lo que representa perdidas para las Empresas ya que la productividad de estos
trabajadores no es la misma, a demas de que el dinero que se invierta e capacitacién y desarrollo de este
personal se convertira en un gasto, ya que si al trabajador se le presenta la oportunidad de cambiar de
empleo, a una Organizacion que le ofrezca seguridad y futuro profesional, lo mas probable es que esté
dejara a la Empresa sin importar los proyectos o el trabajo que tenga asignado.

En la actualidad el Outsourcing representa un problema, para Afianzadora, ya en un principio se vio como
una solucién en cuanto a la administracion de personal, sin embargo con el paso del tiempo, los
resultados han sido contra producentes, pues aunque el emplear a todos los niveles operativos de la
organizacion por este medio, ha reflejado un ahorro considerable en el gasto de la Organizacion, es muy
notorio la division que existe entre los dos grupos de Colaboradores (los contratados por la Empresa y los
contratados por Outsourcing), lo que genera desigualdad en el trato con los empleados en todos
sentidos, por ejemplo: en el sueldo, las prestaciones, las condiciones de trabajo, entre otras; debido a
esto, resulta de vital importancia el considerar al Outsourcing como una debilidad de la Institucion debido,
al conflicto que ocasiona entre los integrantes de la Empresa, cabe destacar que para mejorar la
situacién social actual de la Empresa seria fundamental el desarrollo de un nuevo Manual de Politicas y
Procedimientos del Proceso de Empleo, que contemple la todos los niveles jerarquicos de la
Organizacion.

A. Historia del Outsourcing

El Outsourcing surgi6é posterior a la Segunda Guerra Mundial, 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 acompafar 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 tecnolégica en las empresas. Las primeras empresas en
implementar modelos de Outsourcing fueron grandes empresas como Price Waterhouse y otros.

! Rothery, Brian & Robertson, lan. “Outsourcing”. Editorial Limusa. México. 1996. p. ix
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El Outsourcing es un término creado en 1980 para describir la creciente tendencia de grandes companiias
gue estaban transfiriendo sus sistemas de informacién a proveedores.

En 1998, el Outsourcing alcanz6 una cifra de negocio a nivel mundial de cien mil millones de ddlares. De
acuerdo con estudios recientes, esta cantidad se disparara hasta 282 mil millones de dolares.

B. Definicion de Outsourcing

El tema de Outsourcing proviene de dos palabras del idioma ingles: “Out” que en espafiol significa “fuera,
a fuera, hacia afuera” y “Sourcing” que en espafol significa “cualquiera que provea informacion
indispensable o primaria”, por lo tanto podemos decir que el Outsourcing es la recepcién de una Empresa
de un servicio por parte de un proveedor externo (Empresa de Outsourcing).

A continuacién se presentan distintas definiciones del Outsourcing, las cuales se mencionan en el libro
“Outsourcing”™

“Ferry de Kraker, Director general de la Internacional Federation of Purchasing and Materials Managment,
dice que “Outsourcing significa realmente encontrar nuevos proveedores y nuevas formas de asegurar la
entrega de materias primas, articulos, componentes y servicios. Significa utilizar el conocimiento, la
experiencia y la creatividad de nuevos proveedores a los que anteriormente no se recurria; en su opinién
el termino de Outsourcing es demasiado limitado por lo sugiere otro tipo de conceptos como:
Administracion adelgazada, Subcontratacion, Empresas de manufactura conjunta y Cofabriacacion.

Paul Neale, Director de negocios de la compafiia ISL de IBM, describe el Outsourcing como la practica de
transferir la planeacion, administracion y operacion de ciertas funciones a una tercera parte
independiente.

Rothery y Robertson mencionan que existen dos conceptos distintos el Outsource que podria definirse
como un servicio exterior a la Compafia y que actia como una extension de los negocios de la misma,
pero que es responsable de su propia administracion, en tanto que Outsourcing, podria definirse como la
accion de recurrir a una agencia exterior para operar una funcion que anteriormente se realizaba dentro
de una Compafiia”.?

Otras definiciones a cercar de este tema, las cuales se encuentran en la pagina de Internet
www.outsourcing-fag.com son:

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 o 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 neuralgicas para el cumplimiento de una misién.

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

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.

6. Consiste basicamente en la contratacién externa de recursos anexos, mientras la organizacién se
dedica exclusivamente a la razén o actividad basica de su negocio.

2 Ibidem. p. 4
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7. Productoss y servicios ofrecidos a una empresa por suplidores independientes de cualquier parte del
mundo.”

Con todas estas definiciones podemos llegar a la conclusion de que Outsourcing es una modalidad, en la
cual determinadas personas ajenas a la compafiia son contratadas por medio de una tercera Empresa
para hacerse desempenfiar alguna actividad especifica dentro de la Organizacion.

Con el uso del Outsourcing la compafiia también transfiere los riesgos a otra empresa que pueda
responder ante cualquier eventualidad como puede ser el caso de una demanda laboral.

Para entender plenamente el Outsourcing, seguin Rothery y Robertson “debe considerarse a la luz de dos
decisiones gerenciales: la cuestion de fabricar o comprar y la fijacion del tamafio, es decir, la cantidad
correcta de personal para una Organizaciéon.” Sin duda este Ultimo punto es el méas relevante para el
desarrollo del presente trabajo, ya que es derivado de la planeacién que el Area de Recursos Humanos
realice, la cantidad de gente que se contratard por Outsourcing.

C. Las Empresas que dan el Servicio de Outsourcing

Una Empresa que da este tipo de servicios busca resolver problemas funcionales y/o financieros a través
de un enfoque que combina infraestructura, tecnologia, recursos humanos y estructura financiera en un
contrato definido a largo plazo.

El contrato que se firma entre la Empresa de Outsourcing y la Empresa en donde los trabajadores
desempefiaran sus labores es un contrato de prestacion de servicios, el cual contiene distintas clausulas
relacionadas con los empleados, como es el caso de que cualquier problema juridico que se presentara
con algun empleado, la Empresa de Outsourcing sera la responsable de atender el asunto, minimizando
los riesgo que se mencionaban anteriormente.

Cuando una Empresa toma la decision de utilizar personal contratado por Outsourcing, por lo general es
derivada del desarrollo de proyectos o componentes de proyectos especificos, normalmente para ser
ejecutados en corto plazo; aunque la subcontratacion no se dirige solo a labores de bajo nivel,
eventualmente los analistas desempefian actividades no esenciales y repetitivas, pero también pueden
llegar a ser un conjunto donde se comparte el riego como es el caso de la Empresa en estudio.

La compafiia que contrata el Outsourcing por lo general logrard en términos generales, una eficiencia
mayor a la que tenia internamente disminuyendo los costos y eficientando sus procesos, mientras que la
Empresa de Outsourcing, busca simplemente la retribucion econémica y la posibilidad de negociar méas
plaza para ocuparlas con personal subcontratado.

“Los servicios que puede ofrecer una Empresa de Outsourcing son:

Infraestructura computacional.

Operacién de telecomunicaciones.

Disefio, Implantacién y administracion de redes.

Administracion y atencién de contingencias de centros de computo.
Administracion de datos y bases de datos.

Recursos humanos.

Consultoria.”

% www.outsourcing-fag.com
* Rothery, Brian & Robertson, lan.. Op. Cit. p. 4
® www.outsourcing-fag.com. Idem



Algunas Empresas que dan el servicio de Outsourcing en México son:

e Manpower
e Adecco,y
e Masterwork.

D. Marco legal de las Empresas terceras, prestadoras de Servicios

Aunque la Ley Federal del Trabajo, no precisa el termino de Outsoucing, si habla de la Subcontratacion,
en donde sefiala ciertas disposiciones con respecto a la subcontratacion; para el caso de nuestro estudio,
la ley define a una tercera persona como Intermediario en el articulo 12, en el cual se dice:

“Intermediario es la persona que contrata o interviene en la contratacién de otra u otras para que
presten servicios a un patron.”

Articulo 14. Habla de las empresas que contratan el servicio de otra, para proveerse de trabajadores,
sefialando que:
“Las personas que utilicen intermediarios para la contratacion de trabajadores seran responsables de
las obligaciones que deriven de esta Ley y de los servicios prestados.

Los trabajadores tendran los derechos siguientes:

I. Prestaran sus servicios en las mismas condiciones de trabajo y tendran los mismos derechos que
correspondan a los trabajadores que ejecuten trabajos similares en la empresa o establecimiento; y
“Los intermediarios no podran recibir ninguna retribucién o comisién con cargo a los salarios de los
trabajadores”.

Articulo 15. “En las empresas que ejecuten obras o servicios en forma exclusiva o principal para otra, y
gue no dispongan de elementos propios suficientes de conformidad con lo dispuesto en el Articulo 13, se
observaran las normas siguientes:
I. La empresa beneficiaria sera solidariamente responsable de las obligaciones contraidas con los
trabajadores; y
Il. Los trabajadores empleados en la ejecucion de las obras o servicios tendran derecho a disfrutar de
condiciones de trabajo proporcionadas a las que disfruten los trabajadores que ejecuten trabajos
similares en la empresa beneficiaria. Para determinar la proporcion, se tomaran en consideracion las
diferencias que existan en los salarios minimos que rijan en el area geografica de aplicacién en que
se encuentren instaladas las empresas y las demas circunstancias que puedan influir en las
condiciones de trabajo. “

Estas disposiciones regulan la relacion entre la Empresa contratante, la Empresa prestadora del servicio
de Subcontratacion (servicio conocido como Outsourcing), asi como el Trabajador.

E. Alcances del Outsourcing

Cuando una Empresa toma la decision de utilizar el Outsourcing, debe analizar el alcance del mismo, el

cual se clasifica de la siguiente manera, de acuerdo a la informacién encontrada en la pagina de Internet

www.outsourcing-fag.com:

e “Outsourcing total: Implica la transferencia de equipos, personal, redes, operaciones vy
responsabilidades administrativas al contratista.

e Outsourcing parcial: Solo se transfiere algunos de los elementos anteriores.”®

© Ibidem.
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En el caso que nos ocupa podemos decir que para Afianzadora la subcontratacion que se da es parcial
ya que Unicamente se transfiere personal, por lo que considero prudente se tome la decision de incluir
este personal dentro de la ndmina de la Organizacion, ya que los costos que ha reflejado en la actualidad
esta forma de trabajo son muy parecidos a los que se tenian sin trabajar de este modo, simplemente
reducen los riesgos legales, sin embargo en la historia de Afianzadora son escasas las situaciones
legales que se han tenido que enfrentar por algin problema en la relacién obrero patronal.

F. Limitaciones del Outsourcing

Existen areas de las Empresas que no pueden ser ocupadas por personal de Outsourcing, debido a esto,
decimos que existen limitaciones. Hoy en dia todas las Empresas buscan maximizar sus recursos,
minimizando sus costos, siendo una de las primeras decisiones el comenzar a contratar servicios de
Outsourcing, sin antes a ver realizado un analisis previo de las ventajas y desventajas que esto
representa, es por eso que en Organizaciones importantes encontramos casos en los cuales existen
areas estratégicas con personal subcontratado, lo que da como resultado que los objetivos trazados para
dicha organizacién ocasionalmente no se logren.

Los autores Rothery y Robertson sefialan que “en la actualidad muchas de las funciones que por lo
regular desempefiaban las propias empresas, hoy son hechas por personal de Outsourcing, en el
ambiente actual, cada vez se estan subcontratando procesos completos, dicha subcontratacién se divide
en: servicios tradicionales, servicios actuales y nuevos, ventajas competitivas, proyectos nuevos y cursos
de la Empresa empleadora del servicio de Outsourcing.””

Con esta perspectiva de las limitaciones del Outsourcing podemos decir que abarca la mayoria de las
areas de la empresa, en el caso de Afianzadora dicho alcance es en las Areas de:

Finanzas

Contabilidad

Mercadotecnia

Organizacion

Ventas

Mensajeria

Administracién de Operaciones.

Sin embargo existen areas en las cuales no debe trabajarse con Outsourcing, de acuerdo a Rothery y
Robertson “todas las funciones que se mencionan a continuacién han sido subcontratadas con éxito, sin
embargo no es recomendable subcontratar las siguientes areas:

La planeacion estratégica.

Las finanzas

Administracién de la consultoria gerencial

El control de proveedores

Administracion de calidad y administraciéon ambiental

La supervisién de la satisfaccion de los requisitos del mercado y reglamentarios, como:
Responsabilidad del producto

Publicidad

Calidad

Regulaciones ambientales

Higiene y seguridad del personal

Seguridad publica
Seguridad del producto.

»n8
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" Rothery, Brian & Robertson, lan.. Op. Cit. p. 62
8 Ibidem. pp. 66-68
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Aunque los puntos anteriores no son forzosos, como se menciona en el parrafo anterior, es
recomendable que en medida de lo posible no se delegue la responsabilidad de estas areas a personal
externo, debido a la importancia que tienen en la Organizacion.

G. Ventajas y desventajas del Outsourcing

La compafiia que decide contratar los servicios de una Empresa de Outsourcing, se beneficiara en el
sentido de que lograra optimizar costos, comparado contra los resultados financieros anteriores a dicha
relacion, esto es derivado de la economia de escala que obtienen las compafiias contratadas.

En estos casos la empresa se preocupa exclusivamente por definir la funcionalidad de las diferentes
areas de su organizacion, dejando que la empresa de Outsourcing se ocupe de acciones de tipo
tecnoldgico, manejo de proyecto, Implementacion, y administraciéon de personal.

A continuacién se presentan las principales ventajas y desventajas del Outsourcing, tomadas de la
pagina de Internet www.findarticles.com/The ABCs of Outsourcing.

1. Ventajas del Outsourcing

Los costos de manufactura declinan y la inversion en planta y equipo se reduce.

Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno.

Incremento en los puntos fuertes de la empresa.

Ayuda a construir un valor compartido.

Ayuda a redefinir la empresa.

Construye una larga ventaja competitiva sostenida mediante un cambio de reglas y un mayor alcance

de la organizacion

e Incrementa el compromiso hacia un tipo especifico de tecnologia que permite mejorar el tiempo de
entrega y la calidad de la informacion para las decisiones criticas.

e Permite a la empresa poseer lo mejor de la tecnologia sin la necesidad de entrenar personal de la
organizacion para manejarla.

e Permite disponer de servicios de informacién en forma rapida considerando las presiones
competitivas.

e Aplicacién de talento y los recursos de la organizacion a las areas claves.

e Ayuda a enfrentar cambios en las condiciones de los negocios.

e Aumento de la flexibilidad de la organizacion y disminucién de sus costos fijos.

2. Desventajas del Outsourcing

Como en todo proceso existen aspectos negativos que forman parte integral del mismo. El Outsourcing
no queda exento de esta realidad.

Se pueden mencionar las siguientes desventajas del Outsourcing:

e Estancamiento en lo referente a la innovacion por parte del suplidor externo.

e La empresa pierde contacto con las nuevas tecnologias que ofrecen oportunidades para innovar los
productos y procesos.

e Al suplidor externo aprender y tener conocimiento del producto en cuestion existe la posibilidad de
que los use para empezar una industria propia y se convierta de suplidor en competidor.

e El costo ahorrado con el uso de Outsourcing puede que no sea el esperado.

e Las tarifas incrementan la dificultad de volver a implementar las actividades que vuelvan a
representar una ventaja competitiva para la empresa.

e Alto costo en el cambio de suplidor en caso de que el seleccionado no resulte satisfactorio.

¢ Reduccién de beneficios



Wil
.

e Pérdida de control sobre la produccién.”®

Una desventaja que no mencionan aqui y que sin embargo considero que es muy importante es que,
cuando se contrata por Outsourcing se pierde el sentido de pertenencia con la Organizacion, asi mismo
el compromiso por el logro de resultados y el alcance de los objetivos es menor que cuando las personas
son contratadas directamente por la Empresa. Sin duda esta desventaja no se nota a simple vista en las
Organizaciones ya que en términos de costos por némina no representa nada, sin embargo, cuando esto
lo trasladamos al nivel de produccién alcanzado por el trabajador, a la calidad del servicio al cliente que
proporciona, entre otros; los resultados pueden ser mas costosos, que el ahorro que representa el
contratar por Outsourcing.

H. Los riesgos del Outsourcing

Es facil suponer que el Outsourcing es un método facil de implantar en la Organizacion, pero la realidad
es que muchas de las relaciones de Outsourcing no funcionan, esto debido a que es una relacién muy
compleja que como dicen los Autores del libro de Outsourcing “es una administracion de negocios, que
generalmente se desarrolla de manera Unica para satisfacer un conjunto de necesidades y
circunstancias.”*

De acuerdo a Rothery y Robertson, los riesgos involucrados en el proceso de Outsourcing pueden ser:

“No negociar el contrato adecuado.

No adecuada seleccion del contratista.

Baja del negocio.

Cambios en los negocios.

Adquisiciones y fusiones.

Separacion de empresas fusionadas.

Puede quedar la empresa a mitad de camino si falla el contratista.

Incrementa el nivel de dependencia de entes externos.

Inexistente control sobre el personal del contratista.

Incremento en el costo de la negociacién y monitoreo del contrato.

Rechazo del concepto de Outsourcing

Al delegar un servicio a un proveedor externo las empresas estan permitiendo que éste se de cuenta
de cémo sacarle partida al mismo y se quede con las ganancias.

e Uno de los riesgos mas importantes del Outsourcing es que el proveedor seleccionado no tenga las
capacidades para cumplir con los objetivos y estandares que la empresa requiere.”**

Con esto podemos ver que el Outsourcing nos presenta mayores riesgos que beneficios, por lo que es
muy necesario que el Area de Planeacion Estratégica, Recursos Humanos, asi como el Area en donde se
quiera ocupar el Outsourcing realicen los estudios necesarios para determinar la factibilidad y
probabilidades de éxito de esta moda de administracion de personal.

I. El Outsourcing como sociedad

La mejor manera para que el Outsourcing tenga éxito es que se generé una sociedad entre lo integrantes
de la Empresa, como lo hemos mencionado en capitulos anteriores, parte de la intencién de este trabajo
es realizar el cambio en la Cultura Organizacional de la Empresa, siendo que para lograr tal objetivo es
necesario primero que nada, generar conciencia en la Empresa de los beneficios que representarian el

° www.findarticles.com/The ABCs of outsourcing.
10 Rothery, Brian & Robertson, lan.. Op. Cit. p. 43
™ Ibidem. pp. 45-46
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dejar de contratar a los colaboradores por medio de Outsourcing, para entonces si buscar crear una
nueva idiosincrasia dentro de los integrantes de la Organizacion, que coadyuve al logro de los objetivos,
asi como establezca una relacion adecuada con su entorno social.

Rothery y Robertson sefialan que “una estrategia para alcanzar un mayor desempefio y/o menores
costos es a través de una accién conjunta y mutuamente dependiente, de organizaciones e individuos
independientes. Por lo tanto, las sociedades, implican compartir riesgos y recompensas, el logro de
metas comunes y una operacion con dependencia mutua.”*?

En el parrafo anterior, los autores mencionan una parte esencial del trabajo, que es el compromiso por
que tanto la Empresa como los colaboradores persigan los mismos objetivos, sin embargo considero que
esto no se puede dar debido a que, los trabajadores en primer lugar se preocupan por tener una
estabilidad econdmica y social, para después ocuparse de lograr los resultados esperados por la
Empresa.

La sociedad con éxito en Outsourcing, son distintas a las Empresas en las que solo existe una relacion
de subordinacién, un contrato de Outsourcing se puede analizar y firmar en un periodo de tiempo
relativamente corto, dependiendo de las necesidades de la Empresa, sin embargo el construir una
sociedad a través de un verdadero cambio en la Cultura Organizacional puede tardar afios, por lo que es
fundamental que cuando se quiera crear una nueva Cultura Organizacional se tome en cuenta que tan
bueno es la utilizacion de este recurso.

Las caracteristicas para que una sociedad tenga éxito segun Rothery y Robertson son:

“Los miembros de la alta gerencia se retnen en forma regular.

Los pagos se relacionan con los resultados del negocio o con un nivel especifico de desempefio, mas
gue con volumenes fisicos de trabajo.

Un contrato al personal de cinco afios 0 mas.

Revelacién mutua de costos y beneficios.

Participacion integral en la Planeacion Estratégica.

Cada colaborador busca formas para reducir costos totales

Cada colaborador agrega valor en forma real.”*?

Cabe mencionar que estas caracteristicas las podemos adaptar de acuerdo a las necesidades de cada
Organizacion, sin embargo considero que lo fundamental de dichas caracteristicas es ofrecer por ambas
partes seguridad, es decir, seguridad tanto en el trabajo como en lo social.

J. Etapa de transicién del Outsourcing

Como todo proceso para que se de la determinacion y uso del Outsourcing en una Empresa se tienen
gue seguir una serie de etapas, las cuales si bien no garantizan el éxito del Outsourcing si hacen mas
posible alcanzarlo, a continuacién se presentan las etapas que se presentan en la pagina de Internet
www.findarticles.com/The ABCs of Outsourcing:

“Claridad de Objetivos. El elemento mas importante en el éxito a largo plazo de una relacién de
Outsourcing, es la claridad de objetivos. El cliente debe tener muy definidas las metas que se pretenden
alcanzar con el Outsourcing y tan o mas importantes aln, éstas deben estar adecuadamente
externalizadas, habiéndose comprometido el proveedor a ser medido en su desempefio con base a ellas.

Expectativas Realistas. El Outsourcing es un medio, una herramienta, no una persona. Es importante
entonces fijarle frontera dentro de los limites de lo posible, en principio muchas veces violado en el afan

2 lhidem. p. 6
2 Ibidem. p. 8
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del proveedor de amarrar el negocio y del cliente de solucionar sus problemas operativos con una varita
magica. El amplio historial del Outsourcing bien explotado. ayuda a mantener las expectativas de ambas
partes firmemente ancladas dentro de lo realizable. Existe ya una base de conocimientos producto de las
experiencias de la industria en los dltimos designios. Que permite establecer claramente las posibilidades
de éxito de una transaccion de Outsourcing basada en las condiciones actuales tanto del cliente como el
del proveedor. Este debe ser el parametro que fije las expectativas de ambos lados al entrar en una
relacién de Outsourcing.

Compromiso del Cliente. Como toda herramienta empresarial sofisticada, el Outsourcing requiere de
recursos altamente calificados por parte del cliente, que puedan explotar sus beneficios potenciales
mediante funciones de gerencias y supervision adecuadas: Es importante recalcar aqui el delicado
balance entre macro-gerencia y micro-gerencia del proveedor de Outsourcing por parte del cliente. La
macro-gerencia lleva al cliente a no asignar suficientes recursos a supervision y control del proveedor,
guedando este ultimo a la deriva en términos de directrices operativas, mientras que la micro-gerencia
lleva al cliente por un lado comerse los ahorros esperados en infraestructura informatica, al crear una
neo-burocracia de control administrativo dedicada al manejo de la relacion: por el otro lado, y mas
gravemente aun. ata de manos al proveedor, constrefiido por una avalancha de requisitos administrativos
que le impiden implantar los procedimientos optimados sobre los cuales se fundaba su promesa al cliente
de eficiencia operativa y economia de escala.

Definicion adecuada de Niveles y Modelos de Servicio. En este rubro entran los criterios minimos de
localidad de los servicios prestados como parte de la transaccion de Outsourcing entre las partes. Cada
servicio debe tener asociado tanto el modelo de prestacion adoptado, como los pardmetros de aceptacion
y medicién de su desempefio. Asi el progreso de la relacion puede ser monitoreados por una bateria de
indicadores, los cuales sirven tanto para mostrar el éxito de la transaccion como para tomar medidas
preventas y/o correctivas en caso de que algunos servicios muestren tendencias a la degradacion, antes
de convertirse en problemas criticos.

Flexibilidad Financiera. El éxito de toda transaccion de Outsourcing tiene como fundamento el beneficio
econémico de ambas partes como medida de prevencién frente a situaciones cambiante, toda
transaccion debe incorporar suficiente flexibilidad financiera como para adaptarse a condiciones
cambiantes que puedan afectar el costo total de la relacién comercial entre ambas partes, para asi
garantizar de alguna manera el beneficio econémico buscado originalmente.

Compromiso del Proveedor. Una de las ventajas mas competitivas mas fuerte del Outsourcing es la
disponibilidad por parte del proveedor de recursos altamente calificados para resolver los problemas
operativos en la infraestructura informatica del cliente. Como tal, el proveedor debe comprometerse a
mantener la disponibilidad prometida a lo largo de la relacion. Evitando la rotacion excesiva de personal,
asi como la utilizacion de clientes amarrados a largo plazo como escuela de sus cuadros profesionales,
con su posterior resignaciéon a nuevos clientes. Como toda relacion exitosa de negocios, es necesario
garantizar una continuidad y calidad minima por parte del proveedor en los recursos humanos asignados
a la atencién y cumplimientos de los compromisos contraidos.

Conformidad Gerencial. El éxito de todo proyecto a largo plazo depende en gran medida de la
continuidad del equipo gerencial responsable del mismo. En el caso del Outsourcing este requisito se
acentia mas aun, dado que las condiciones generales de la transaccion se fijan justo antes del
comienzo formal de la relacion, al momento de la negociaciéon y firma del contrato de prestacion de
servicios. A partir de alli, el éxito de la transaccion depende de adecuada interpretacion y seguimiento de
las clausulas establecidas en el contrato, es esencial que los equipos gerenciales responsables del
proyecto por ambas partes se involucren plenamente en las negociaciones contractuales, para asi llevar
consigo a la relacidn el espiritu del contrato. Esta es ciertamente una garantia importante para el éxito de
la relacién a largo plazo.

Flexibilidad Tecnoldgica. Todos sabemos que la innovacién tecnoldgica es el modus operandi en el
mundo de la informatica. Al mismo tiempo las transacciones de Outsourcing generalmente se expresan
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en contrato de prestacion de servicios a largo plazo. por tanto. para evitar problemas causados por
obsolescencia tecnolégica no prevista en la transaccion original, ésta debe incorporar definiciones y
procedimientos de actualizacion tecnolégica. Asi como criterios basicos de evaluacion e incorporacion de
nuevas tecnologias a los servicios prestados tales salvaguardas garantizan una de las promesas basicas
del Outsourcing, la tecnologia, manejada por expertos redituando beneficios reales al negocio.

Flexibilidad Operativa. Uno de los objetivos mas importante del Outsourcing es profesionalizar la
operacion informatica del cliente, mas alla de compromisos formales y definiciones exactas de servicios
prestados, el resultado esperado de una solucion de Outsourcing es generalmente, el mejoramiento y
eficiencia de la operacion debido a la variedad de situaciones y cambios de condiciones operativas que
puedan ocurrir durante el transcurso de la relaciéon, es muy importante que la transaccion original
incorpore suficientes elementos de flexibilidad que puedan ser utilizados posteriormente para cambiar los
términos operativos. o hasta la definicion de los servicios prestados, sin necesidad de recurrir a tortuosas
renegociaciones del contrato.”**

K. Metodologia para la evaluacion de Outsourcing de una Compaiiia.

Una vez que hemos hablado en el tema anterior a cerca de la transicién al Outsourcing, debemos
mencionar como es que se debe evaluar si realmente esta decision cumpliendo con lo planeado, por lo
que es necesario evaluar los resultados de la misma.

Dicha metodologia fue plasmada por los autores Rothery y Robertson los cuales sefialan que “esta
metodologia lo que busca es ayudar a planear, ayudar a fijar las expectativas, tanto dentro de la
organizacion como en el exterior, e indica aquellas areas donde la organizacion necesita conocimiento
especializado.

Pasos de la Metodologia:

Fase O: Inicio

Fase 1: Evaluacion.
Fase 2: Planeacion.
Fase 3: Contratacion.
Fase 4: Transicion.
Fase 5: Administracion.

ASANENENENRN

Para cada una de las fases se contestaran las siguientes preguntas:

¢, Qué hace la Fase?

¢ Cuanto tiempo debera tomar?
¢, Quién participa?

¢, Qué se entrega?

¢, Qué decision se toma?

ASANENENEN

A continuacion explicamos cada una de las fases:
1. FASE "0" - INICIO

¢QUE HACE?

Identificar el alcance de lo que esta considerando para el Outsourcing, Establece los criterios, las marcas
importantes, iniciales y los factores "adelante/alto” para las decisiones iniciales. Asigna recursos iniciales
para "poner las semillas" del proyecto.

¥ www.findarticles.com/The ABCs of outsourcing. Idem.



¢CUANTO TIEMPO?

De dos a cuatro semanas.

¢QUIEN PARTICIPA?

Esta fase es iniciada por el gerente ejecutivo o un miembro del consejo que esté patrocinando el estudio
de factibilidad.

¢ QUE SE ENTREGA?

Un documento que establece el alcance del proyecto y las cuestiones administrativas.

¢ QUE SE DICE?

Examinar (o no) los beneficios estratégicos.

2. FASE "1" — EVALUACION

¢QUE HACE?

Examina la factibilidad del Outsourcing; define el alcance y los limites del proyecto e informa en que
grado el proyecto satisfaga los criterios establecidos.

¢(CUANTO TIEMPO?

De cuatro a seis semanas.

¢(QUIEN PARTICIPA?

Un pequefio equipo encabezado por el patrocinador, por lo menos un gerente de una funcién (por
ejemplo, de finanzas o de recursos humanos), que no se vea personalmente afectado por el resultado de
la evaluacion.

¢QUE SE ENTREGA?

Un estudio de factibilidad o de otro tipo (vea la lista de contenido). Una decision acerca de si se debe o
no proceder a la etapa de planeacion.

¢QUE SE DICE?

Decision acerca de proceder o no.

3. FASE "2" - PLANEACION DETALLADA

¢ QUE HACE?

Estable los criterios para la licitacion, define con detalle los requisitos y prepara una lista breve de
invitaciones para el concurso.

¢CUANTO TIEMPO?

De ocho a diez semanas.

¢QUIEN PARTICIPA?

El equipo formado durante la fase 1, mas 1 representante de compras (abastecimiento o contratos), del
departamento juridico y de recursos humanos, en caso de que no estén representados.

¢QUE SE ENTREGA?

En plan de proceso de licitacién, incluyendo documentacidn para la licitacién, descripcién de los servicios,
borradores de acuerdo al nivel de servicio y una estrategia para las negociaciones con los proveedores.

¢ QUE SE DECIDE?

A quién se invita a concursar, bajo que criterios y las medidas del desempefio.

4. FASE "3" — CONTRATACION

¢QUE HACE?

Selecciona a un contratista preferido como resultado de un proceso de licitacién. identifica a un proveedor
de respaldo.

¢(CUANTO TIEMPO?

De tres a cuatro meses.

¢QUIEN PARTICIPA?

El equipo central de la fase de planeacién. puede incluir asesores externos. Participaran contratistas y
Sus socios.



¢ QUE SE ENTREGA?

Invitacién a concursar: Acuerdos de nivel de servicio, los encabezados del acuerdo. Contratos. Plan de
transferencia del servicio a subcontratistas.

¢ QUE SE DECIDE?

La concesién del contrato. A quién, para qué servicio, durante cuanto tiempo, con criterios de medicién.

5. FASE "4" - TRANSICION AL NUEVO SERVICIO

¢QUE HACE?

Establece los procedimientos para la administracion de la funcién subcontratada. Transfiere la
responsabilidad formal de las operaciones. Transfiere personal y activos segin se hayan acordado.
¢(CUANTO TIEMPO?

De dos a tres meses.

¢(QUIEN PARTICIPA?

El equipo central y el gerente de funcion de la funcidén subcontratada. Recursos Humanos, usuarios,
gerencia y personal del proveedor.

¢QUE SE ENTREGA?

Un plan de transicidon. Documentacion de los procedimientos de administracién y revision. Entrega de la
responsabilidad formal al subcontratista.

¢QUE SE DECIDE?

Procedimientos de terminacion. Fecha de entrega del servicio.

6. FASE "5" - ADMINISTRACION Y REVISION

¢QUE HACE?

Revisa el contrato de forma regular, comparandolo contra los niveles de servicios acordados. Planea las
negociaciones para tomar en cuenta los cambios y requerimientos adicionales.

¢(CUANTO TIEMPO?

De uno a cinco afios, dependiendo de la duracion del contrato. Normalmente de tres a cinco afios.
¢QUIEN PARTICIPA?

Representante del contratista responsable de la entrega del servicio, Representante de la funcién del
usuario, responsable de la administracién del contrato y del proveedor.

¢ QUE SE ENTREGA?

Un servicio administrado. Revisiones regulares. Ausencia de sorpresas.

¢ QUE SE DECIDE?

Verificacién anual de la validez de la evaluacién original. Decisién sobre la continuidad del contrato.”*®
Con esta evaluacion podemos determinar que tan beneficioso es que los empleados o cualquier otro
servicio se encuentre subcontratado por otra empresa; cabe destacar que es importante no solo tomar en
cuenta los resultados financieros, sino también los resultados individuales, que impacten directamente al
medio ambiente laboral, ya que es en este en cual se gestara la motivacion necesaria para que los
trabajadores rindan al maximo y se sientan comprometidos con su Empresa.

Podemos concluir que el Outsourcing, mas que una manera de administrar Recursos Humanos, es una
moda, la cual confronta la Responsabilidad Social de la Empresa, y no solo con su medio ambiente que
la rodea sino con los integrantes de esta, ya que como se ha mencionado anteriormente, ambas posturas
se contraponen, pues no puedes tener personal contratado por Outsourcing, y a la vez decir que eres una
Empresa Socialmente Responsable, ya que de serlo, la Empresa buscaria la manera de satisfacer la
necesidad de Seguridad (de acuerdo a la piramide de necesidades de Maslow, mencionada
anteriormente), logrando a su vez crear un sentimiento de pertenencia en el empleado.

15 Rothery, Brian & Robertson, lan.. Op. Cit. pp. 209-214
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Por otra parte es recomendable que se contemple al trabajador como parte de la Empresa, ya que
aunque este contratado por otra Empresa, todo lo que este produzca asi como los resultados que
alcance se veran reflejados en las utilidades de la Organizacion en la que presta sus servicios, es por
eso, que es de vital importancia que el empleado de Outsourcing, sea visto como parte fundamental de la
Institucion, ya que es gracias a su esfuerzo constante que se alcanzan los objetivos institucionales.

Derivado de esto, se puede confirmar la necesidad de la Empresa Afianzadora, de elaborar un Manual de
Politicas y Procedimientos para el Proceso de Empleo, el cual contemple todos y cada uno de los puesto
de la Institucidn, asi como las prestaciones y beneficios para los mismos, siendo esta una de las medidas
para contrarrestar las desventajas que se viven hoy en dia con la subcontratacion.

L. Las desventajas del Outsourcing en Afianzadora

Podemos concluir este capitulo sefialando que existen mas desventajas que ventajas en contratar
personal por Outsourcing en la Compafila Afianzadora, desde el punto de vista que se busca
implementar dando un giro a la Cultura Organizacional de la Compafiia, por lo que podemos destacar las
gue considero las principales desventajas de este medio de contratacion, mismas que podrian generar
inquietud en la Empresa para desarrollar investigaciones a cerca de los temas siguientes:

e La Empresa no busca innovar en sus medios de produccion, lo que la hace volverse obsoleta y
completamente dependiente de una tercera Empresa.

e El capacitar y desarrollar al personal contratado por Outsourcing, es colmarlo de conocimiento y
experiencia en el giro de la Empresa, que debiera aplicarlo en el Desarrollo Organizacional de
esta, sin embargo la inestabilidad que genera este tipo de contratacién provoca que el empleado
busque otros horizontes.

e El costo ahorrado con el uso de Outsourcing para la Administracion de Recursos Humanos puede
gue no sea el esperado, al momento de realizar la comparacién entre lo ahorrado por este tipo de
contratacion y lo gastado en induccion, capacitacion y herramientas de trabajo utilizados por el
empleado sin dejar algun dividendo para la Empresa.

e Las tarifas de las Empresas de Outsourcing, son variables y tienden a incrementar por puesto,
capacidad de la persona, experiencia, etc. lo que hace que se eleve el costo y la dificultad de que
dicha contratacion represente una ventaja competitiva para la Empresa.

e Derivado de la rotacién de personal que se da en Afianzadora, se presenta un alto costo en el
cambio del individuo en caso de que el seleccionado no satisfaga las necesidades del puesto, o
viceversa, lo que implica una estancia muy corta del individuo dentro de la Organizacion.

e EIl Contrato de Outsourcing por lo general es temporal, por lo que no genera antigiedad y desde
el punto de vista de Cultura Organizacional, esto es contraproducente ya que al no generar
antigliedad en los empleados, estos buscan otras opciones que le ofrezcan estabilidad y
seguridad para desarrollar su plan de vida.

e La Contratacion por Outsourcing en Afianzadora es basicamente en los niveles operativos, por lo
que existe un alto nivel de rotacion de personal.

e Se puede llegar a dar el caso de existir discriminacion, esto derivado de la diferencia de
contrataciébn que existe, generando una competencia social insana entre los contratados
directamente y los subcontratados.

e Los Empleados subcontratados tienen un bajo nivel de pertenencia hacia la Organizacion.

e Existe un bajo nivel de reconocimiento de los Jefes a los logros obtenidos por los colaboradores
empleados por este medio.

e Las prestaciones a los empleados de Outsourcing, en la mayoria de las ocasiones son las
basicas establecidas por la Ley y solo en casos excepcionales algunas prestaciones superiores.

e Cuando el Outsourcing se da por honorarios, no existe ningln tipo de prestaciones.



Los empleados de Outsourcing conocen los objetivos de la Cultura Organizacional, saben lo que
se les pide y hacia donde se quiere llegar, sin embargo no muestran el interés necesario para
alcanzarlos.

En cuanto a los objetivos estratégicos de la Compafia, asi como sus resultados, los
colaboradores subcontratados, conocen medianamente, aunque tienen una idea de como se
evalla su trabajo para alcanzar los resultados estratégicos y desconocen en absoluto los
resultados financieros de la Compafiia.

El Outsourcing, no persigue el desarrollo de los empleados dentro de la Empresa, lo cual va
contra las principales premisas de la Cultura Organizacional.

El esfuerzo en el trabajo por parte de los colaboradores subcontratados, es menor que el de los
contratados directamente, debido a los métodos de evaluacién del desempefio, lo que da como
resultado un conformismo por parte de estos, generando bajo nivel de productividad de la
Organizacion.

El personal contratado por Afianzadora es de nivel Licenciatura (estudiantes, pasantes o
licenciados), por lo que la gente a este nivel escolar, busca consolidarse en una Empresa que le
permita desarrollarse profesionalmente vy llegar a ser una persona exitosa.



] _ CAPITULOVIL
ORGANIZACION DE LA COMPANIA AFIANZADORA S.A. DE C.V. Y EL DESARROLLO DE SU
CAPITAL INTELECTUAL

Para que la empresa en estudio desempefie sus labores cuenta con un Organigrama que facilita la
transmision de la informacién entre todos los niveles de la Organizacion, buscando que la comunicacion
sea bidireccional, logrando con esto que cuando se presente alguna situacion apremiante, la respuesta
sea casi de forma inmediata.

En los organigramas que se presentan a continuacion se muestra la estructura organizacional, que tiene
la Compafiia, sus Areas de trabajo y la division que existe de este, asi como los niveles jerarquicos
existentes en la Organizacion.

Dentro de este capitulo no incluimos las funciones a cargo de cada puesto, por no ser parte del objeto de
estudio del presente trabajo.

El organigrama actual de la Organizacion, objeto de nuestro estudio es el siguiente:
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Como se ve en los organigramas anteriores, son puestos operativos los que estan en este régimen de
contratacién, por lo que existe una gran ventaja al contratarlos por la propia Empresa debido a que una
gran parte de las personas que ocupen estos puestos, podria desarrollar sus conocimientos ademas de
aportar nuevas ideas para alcanzar a mediano plazo un nivel de mando medio o alto, lo cual generaria en
la Empresa un mayor compromiso por parte de sus colaboradores, asi como el beneficio de tener a
personal en sus Gerencias y Direcciones, surgidas dentro de su misma Organizacion, ya que cuando se
da la contratacion de algun Gerente o Director, se corre el riesgo de que tenga vicios en la operacién de
la Empresa y debido al giro de la Organizacién en estudio, es recurrente este tipo de practicas en
personal que llega proveniente de otra Afianzadora.

Por otra parte, cabe resaltar que en Afianzadora existe un alto nivel de rotacion de personal contratado
por Outsourcing; es decir, aproximadamente el 40% de las personas que son contratadas por esta via
duran un periodo maximo de tres meses, esto debido a que la gente no se siente segura en su trabajo,
no adquiere un sentido de pertenencia hacia la Institucion, a demas de que el factor de sentirse como una



persona externa a la organizacion la hace que no se comprometa con las funciones y objetivos propios
del puesto que desempenfa.

Al existir una gran rotacion de personal se genera un gasto a la Empresa ya que se debe de volver a
invertir en todo el proceso de empleo, asi como también es necesario que el nuevo colaborador se
encuentre debidamente capacitado, por lo que la Organizacién se debe de encargar de capacitarlo y
darle las herramientas necesarias para que pueda desempefiar su trabajo.

Debido a que los puestos sefialados son casi en su totalidad operativos, al momento de seleccionar a los
candidatos, en la Empresa se dejan de lado aspectos tan importantes como son: el objetivo personal del
individuo o sus areas de interés, pues si bien es cierto al momento de llevar a cabo la seleccion del
personal, se analizan sus conocimientos técnicos y académicos no se toman en cuenta estos dos
conceptos mencionados, lo cual genera un mal resultado del individuo, debido a que la mayoria de la
gente busca un trabajo que le ofrezca estabilidad tanto econémica, como social y al pasar de los meses
se dan cuenta que este objetivo personal a corto plazo, dentro de Afianzadora es practicamente
imposible alcanzarlo lo que lo orilla a tomar la decision de buscar una mejor opcién laboral.

Consideramos que si se contratara a todas las personas directamente por la Empresa, la rotacion de
personal se disminuiria casi totalmente, esto debido a que al momento de realizar una entrevista de
salida al personal subcontratado que renuncia, el 90% de ellos dicen que su salida se debe a que
encontraron una mejor oferta de trabajo y de este total el 85% menciona que de haber sido contratado
por la Empresa, su decision habria sido otra; lo que nos lleva a la conclusion de que mas que una
ventaja, para la Empresa en estudio representa una desventaja el estar contratando bajo es régimen,
esto debido a los gastos que debe realizar cada que se va y llega un nuevo personal, a demas que dentro
de dicho gasto no se considera el conocimiento adquirido por el ex colaborador, el cual lo puede poner en
practica en otra Empresa del mismo rubro, la que no tendra que invertir en capacitarlo, puesto que este
ha adquirido en esta empresa los conocimientos idéneos para laborar dentro de otra Empresa del ramo
Afianzador.

Es muy importante sefialar que tanto el Outsourcing, como la rotaciéon de personal se contraponen a la
idea que tiene la Empresa de generar una nueva Cultura Organizacional dentro de la Compafiia, ya que
al existir tanta rotacion y desigualdad en cuanto a la contratacion y prestaciones de los empleados, no se
puede lograr que dicha cultura se arraigue en el individuo y por ende se refleje en su desempefio, por lo
gue recomendamos de manera absoluta la contratacién de todo el personal de forma directa por
Afianzadora.

A. El Capital Intelectual

En la primera parte de este capitulo hablamos de la estructura organizacional de la Empresa Afianzadora,
lo cual nos llevo a concluir la importancia que adquiere el hecho de valorar el Capital Intelectual de la
Organizacion.

Hoy en dia la competencia entre las Empresas, no solo existe la competencia por ganar mercado, por las
ventas o por el prestigio, sino que en la actualidad se esta dando la batalla por el Capital Intelectual, el
cual representa un activo intangible para la Organizacién, ya que el tener al personal idéneo, en el puesto
adecuado, asi como el capacitarlo e instruirlo en diversos temas referentes al ramo de la Organizacién
genera un valor agregado a la Empresa.

1. Definicién de Capital Intelectual

Existen diversas definiciones a cerca de Capital intelectual, Martha Alles sefala diversas definiciones, las
cuales son las siguientes:



“Para Thomas Stewart: Dice que es dificil una rama de actividad, una Empresa, una Organizacion de
cualquier tipo, que no se haya vuelto mas dependiente de la “informacién intensiva” que antes, del
conocimiento como recurso para atraer clientes y de la tecnologia informatica para su gestion.

Para Annie Brooking: El Capital Intelectual de una compaiiia puede dividirse en cuatro categorias:

1. Activos del mercado: los constituyen el potencial de los bienes inmateriales de una Organizacién que
guardan relacién con el mercado. Por ejemplo: la clientela y su fidelidad, las marcas...

2. Activos de propiedad intelectual: incluye el Know How, los secretos de fabricacion, las formulas y las
patentes.

3. Activos centrados en los individuos: son las cualificaciones que conforman al hombre y determinan
que sea lo que es. Para nosotros, serian las competencias...

4. Activos de Infraestructura: son las tecnologias, metodologias y procesos que hacen posible el
funcionamiento de la Organizacion.”*

En resumen podemos decir que el capital intelectual esta integrado por las personas que integran a la
Organizacion, las politicas de la Empresa y las opciones del mercado para los trabajadores. Estos
factores influyen dentro del desempefio de los individuos y de la Organizacion, debido a que las
Empresas deben ocuparse de desarrollar a su personal, con el fin de generar un alto nivel competitivo
entre los integrantes de esta, para que a su vez se refleje en la competitividad de la Organizacion con las
demés Empresas de su ramo.

2. Desarrollo de Recursos Humanos

Un punto muy importante para generar el cambio en la Cultura Organizacional de Afianzadora es
buscar el desarrollar a sus Recursos Humanos, con la finalidad de generar valor a la Empresa; para que
esto se pueda dar es indispensable que la Institucion vea dicho desarrollo como una inversion y no
como un gasto, ya que en la actualidad el Area de Recursos Humanos sefiala que no se cuenta con
presupuesto suficiente para generar acciones encaminadas al desarrollo de personal.

En la actualidad la Compafiia cuenta con un Area de Desarrollo Organizacional, sin embargo esta
resulta obsoleta al limitar sus funciones al Proceso de empleo y a la capacitaciéon de personal; Martha
Alles, sefiala que: “Las principales funciones del Area de Desarrollo de Recursos Humanos son:

e Administrar la descripcién de puestos y supervisar su vigencia.

e Definir los planes de carrera de la Organizacion, mapas o familias de puestos.

e Coordinar las evaluaciones de desempefio e implementar las herramientas a utilizar, actualizarlas y
modificarlas.

e Administrar los sistemas de planes de sucesion.

e En ocasioges, la funcién de Desarrollo incluye, o supervisa, la capacitacion y el entrenamiento de
personal.”

Como podemos ver, las funciones descritas por Martha Alles, son actividades especificas para lograr el
desarrollo del personal de la Empresa, sin embargo las funciones del Area de Desarrollo

Organizacional en Afianzadora, no concuerdan con estas, lo que genera que tal desarrollo no se de;
siendo esta otra desventaja mas del Outsourcing, debido a que la Empresa no se interesa por
desarrollar un verdadero capital humano, sino que solo busca cumplir con sus objetivos a corto plazo.

! Alles, Martha. Op. Cit. pp. 343-346
2 Ibidem. 348



CAPITULO ViIL. ) )
EL PAPEL DEL OUTSOURCING PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En este ultimo capitulo es indispensable hablar de un tema fundamental para el desarrollo tanto de la
Empresa, como para los empleados, la Evaluacion del Desempefio, ya que es gracias a esta que la
Organizacion puede obtener candidatos viables para ocupar puestos de mandos medios o altos, mientras
que para los empleados es una manera de demostrar y resaltar sus conocimientos, con la finalidad de
obtener alguin reconocimiento o promocion profesional.

Una manera importante de elevar el nivel de calidad y los resultados de la Empresa, es llevar acabo
evaluaciones periddicas, de los resultados obtenidos por parte de los integrantes de la Empresa.

En la compafiia en estudio, la Evaluacién del Desempefio, no se da, debido a diversos factores, pero sin
duda el mas importante es que los niveles operativos son contratados por Outsourcing, lo que no permite
evaluarlos debido al alto nivel de rotacion de personal que se presentan; como por ejemplo, la Empresa
establece un parametro de medicién para determinado puesto, para el cual determina un objetivo
primordial y otros secundarios, que serviran de base para dicha evaluacion, sin embargo la persona a
cargo de dicho puesto renuncia antes de cumplir con sus objetivos, lo que no permite realizar la
evaluacion. Esta es la situaciébn mas recurrente dentro de la Empresa, por lo que como se habia
mencionado anteriormente, dicha evaluacién, asi como los objetivos que persigue no se pueden llevar a
cabo.

A. Historia de la Evaluacion del Desempefio

Los procedimientos de evaluacion se dan desde el momento en que el encargado de proveer a la
Organizacion de personal, analiza, evalla y determina la persona idénea para ocupar un puesto dentro
de la Organizacion.

Idalberto Chiavenato® sefiala un poco de la historia de la Evaluacién del desempefio, del cual
desprendemos los siguientes puntos:

En 1842, el Servicio Publico Federal de los Estados Unidos implanté un sistema de informes anuales
para evaluar el desempefio de los funcionarios, y para el afio de 1880, el Ejercito norteamericano
desarroll6 también su propio sistema. En 1918, La General Motors disponia ya de un sistema de
evaluacion para sus ejecutivos, no obstante, solo después de la Segunda Guerra Mundial los sistemas de
evaluacion tuvieron amplia divulgacién entre las Empresas.

B. Definicion de Evaluacion del Desempefio

A continuacién se presentan distintas definiciones que nos ayudaran a tener una vision mas amplia de lo
que Evaluacion del Desempefio:

Martha Alles, define a la Evaluacion del Desempefio como: “...es un instrumento para gerenciar, dirigir y
supervisar al personal. Entre sus objetivos podemos sefialar el desarrollo personal y profesional de los
colaboradores, la mejora permanente de los resultados de la Organizacion y el aprovechamiento
adecuado de los Recursos Humanos.”

! Chiavenato, Idalberto. Op. Cit. p. 259
2 Alles, Martha. Op. Cit. p. 383



Chiavenato sefiala que: “La Evaluacion del Desempefio es una sistematica apreciacién del desempefio
del potencial del desarrollo del individuo en el cargo. Toda evaluacion es un proceso para estimular o
juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona. La evaluacion que desempefian papeles
dentro de una Organizacion puede hacerse mediante varios enfoques, que reciben denominaciones
como evaluacion del desempefio, evaluacion del mérito, evaluacion de los empleados, informes de
progresos, evaluacion de eficiencia funcional; algunos de estos conceptos son intercambiables. En
resumen una evaluacion del desempefio es un concepto dinamico, ya que los empleados son siempre
evaluados con cierta continuidad, sea formal o informalmente, en las Organizaciones. Ademéas una
Evaluacion del Desempefio constituye una técnica de direccion imprescindible en la actividad
administrativa.”®

Con estas definiciones nos podemos dar cuenta de la importancia que tiene en la actualidad el hecho de
que las Empresas cuenten con una buena estrategia de Evaluacion del Desempefio, ya que como se
menciono al comienzo de este capitulo, dicha evaluacién permitird a la Empresa determinar con que
personas cuenta para poder ocupar posibles cargos de nivel jerarquico medio o alto.

C. Utilidad de la Evaluacion de Desempefio

Podemos decir que la Evaluacidn del Desempefio, es utilizada en las Organizaciones con muchos fines,
sin embargo Alles sefiala que dicha evaluacion es “...0til y necesaria para:

e Tomar decisiones sobre promociones y remuneraciones.

e Reunir y revisar la Evaluacion de los Jefes y subordinados sobre el comportamiento del
empleado en relacién con el trabajo. Recordemos a Edgar Schein cuando explica que un
trabajador “necesita saber como esté realizando su trabajo”, el grado de satisfaccion que sus
empleados tienen en relacion con la tarea realizada.

e La mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimentacion; a partir de conocer cémo
hacen la tarea, pueden saber si deben modificar su comportamiento.”

Es muy importante sefialar que para los empleados por Outsourcing, en la Empresa Afianzadora, la
Evaluacion de Desempefio, no es Util, pues como se muestra en el parrafo anterior uno de los principales
objetivos de llevar a cabo una Evaluacion del Desempefio, es el facilitar al Area de Recursos Humanos la
toma de decisiones a cerca de las promociones y remuneraciones, sin embargo esto es imposible de que
se de dentro de la Organizacion, ya que para ocupar un puesto de mandos medios en adelante es
fundamental estar contratado directamente por la Empresa.

Cuando hablamos de la utilidad de la Evaluacion de Desempefio es forzoso hablar de la problematica
que puede encontrar la Organizacion para aplicarla, dichas dificultades para llevar a cabo esta evaluacion
son segln Alles®: la carencia de normas, criterios subjetivos o poco realistas, falta de acuerdo entre el
evaluado y el evaluador, errores del evaluador, mala retroalimentacién y comunicaciones negativas.

D. Pasos de una Evaluacion de Desempefio
Como toda Evaluacion, para medir el desempefio de los trabajadores de una Empresa, se siguen una

serie de etapas, las cuales permitiran al evaluador obtener los resultados esperados de la evaluacion.
Martha Alles menciona las siguientes etapas:

® Chiavenato, Idalberto. Op. Cit. p. 262
* Alles, Martha. Op. Cit. p. 384
® Ibidem. p. 385



1. “Definir el puesto: asegurarse de que el supervisor y el subordinado estén de acuerdo en las
responsabilidades y los criterios de desempefio del puesto; es necesario que el evaluador y el
evaluado comprendan su contenido.

2. Evaluar el desempefio en funcion del puesto: incluye algun tipo de calificacion en relacién con
una escala definida previamente.

3. Retroalimientacion; comentar el desempefio y los progresos del subordinado.

El andlisis de la gestion o el desempefio de una persona tiene a su vez tres momentos diferentes:

1. Una etapa inicial de fijacién de objetivos, en la que se establecen los objetivos principales del
puesto y los prioritarios para el afio.

2. Etapas intermedias o de evaluacion del progreso. Antes de llegar al periodo final de evaluacién,
es aconsejable establecer con cierta periodicidad una reunién de progreso, donde se realice un
balance de lo actuado en ese ejercicio en curso y el avance en la consecucién de objetivos.

3. Alfinalizar del periodo, reunién final de evaluacion de resultados.”®

Con estas etapas podemos decir que se podra alcanzar un resultado optimo de la Evaluacion del
Desempefio, ya que un aspecto que considero fundamental es la retroalimentacion asi como el
seguimiento que se de a cada individuo en la consecucion de sus objetivos.

E. Objetivos de la Evaluacién del Desempefio

Dentro de los Objetivos que persigue la Evaluacion del Desempefio, Chiavenato los resume en los
siguientes:
e “Permitir condiciones de medicién del potencial humano en el sentido de determinar su plena
aplicacion.
e Permitir el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso basico de la Empresa y cuya
productividad puede desarrollarse indefinidamente, dependiendo de la forma de Administracion.
e Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacién a todos los miembros
de la Organizacion, teniendo en cuenta, de una parte los objetivos empresariales y, de otra, los
objetivos individuales.””

Como podemos ver estos objetivos van encaminados a desarrollar en todo momento al personal, por lo
gue cuando se intenta implementar en una Empresa que cuenta con subcontratacién causa muchos
problemas, es por eso que en el caso especifico de Afianzadora un punto recomendable para
implementar dicha evaluacién, es que se debe contratar al personal de forma directa, ya que de esta
manera, se podria desarrollar a personal con habilidades gerenciales, lo cual es imposible de hacerse
con el Outsourcing, ya que no se da la oportunidad de crecimiento a los trabajadores, ademéas de que no
recibe ningun tipo de estimulo para que el individuo mejore su desempefio.

F. Métodos de la Evaluacion del Desempefio

Algunos de los métodos para evaluar el desempefio de acuerdo al libro Administracion de Recursos
Humanos de Chiavenato® son:

e Método de escala gréfica
e Meétodo de eleccién forzada
¢ Meétodo de investigacién de campo

® Ibidem. p. 386
’ Chiavenato, Idalberto. Op. Cit. p. 266
8 Ibidem. pp. 270-284



Método de incidentes criticos
Método de frases descriptivas
Método de Autoevaluacién

Método de evaluacion de resultado
Métodos Mixtos.

Podemos concluir que la Evaluacion del Desempefio, es la manera de medir el comportamiento de las
personas en un puesto determinado, para lo cual se necesita que desempefie las funciones de ese
puesto en un periodo minimo de tres meses, por lo que cuando intentamos evaluar el desempefio de un
individuo subcontratado resulta muy complicado debido a que en la mayoria de las ocasiones no rebasan
ese periodo de tiempo, ademas de que en la Empresa que se desarrolla este estudio, no existe en la
actualidad una Evaluacion del Desempefio, puesto que la Unica manera de medir a los colaboradores es
en base a la productividad que estos mismos reporte.

Se puede considerar a la contratacién por Outsourcing como una desventaja para la Organizacion que
busca medir las capacidades de sus colaboradores por este medio, asi como también representa una
desventaja si se busca a través de este medio el conseguir a colaboradores idéneos para cubrir alguna
vacante dentro de la Organizacion.



CAPITULO IX.
CONCLUSIONES

Considero que el Outsourcing no siempre es aplicable para todas las Empresas, como es el caso
en estudio, en donde no ha funcionado como se esperada, debido a las diferencias que existen
entre los empleados contratados directamente por la Empresa y los contratados por Outsourcing.

Entre los integrantes de la Empresa contratados por Outsourcing existe desacuerdo con las
condiciones de trabajado, sin embargo al no ser parte de nuestro tema de estudio el investigar el
grado de satisfaccion laboral de los empleados contratados por este régimen.

No existe sentimiento de pertenencia hacia la Organizacion, de los empleados subcontratados, lo
cual impide que se involucren en el proceso de cambio de Cultura Organizacional.

Debido a lo anterior, estos empleados se sienten ocasionalmente frustrados y pueden incurrir en
aislamiento del entorno social de la Organizacion, asi como en un repliegue psicolégico que no
permite que las ideas del cambio organizacional influyan y motiven su comportamiento dentro de
la Organizacion.

Para la Empresa Afianzadora, es recomendable que si toma la decisiéon de seguir manejando sus
Recursos Humanos como lo ha venido haciendo hasta ahora, desarrolle proyectos para motivar e
instruir al personal de Outsourcing, que buscando disminuir la rotacién, asi como la integraciéon
de estos en base al sentido de pertenecia hacia la Empresa, la promocion del desarrollo
profesional, capacitaciéon y reconocimiento del trabajo que realizan, mediante estimulos
econdémicos o sociales.

El hecho de que se utilice la contratacién por Outsourcing, no libera de la responsabilidad laboral
y social a la Institucion, por lo que debe intentar realizar un cambio de Cultura Organizacional,
fomentando en el trabajador el desarrollo profesional, el sentimiento de pertenencia hacia esta,
los valores organizacionales y los mas importante: la mision, visién y valores de la Organizacion.
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