t; | UNIVERSIDAD JOSE CARLOS MARIATEGUI

Leccion N° 8

METODOLOGIA PARA EL ESTABLECIMIENTO DE UN
PROGRAMA DE PERSONAL Y AUDITORIA DE LA
FUNCION DE RECURSOS HUMANOS

La planeacion de los recursos humanos requiere una considerable inversion de tiempo,
personal y presupuesto. En el caso de las empresas pequefas, la utilidad que se obtiene
de esa inversion probablemente no justifica la puesta en marcha y operacion de un
programa completo de recursos humanos. Las empresas medianas y grandes utilizan
cada vez mas esta planeacion como forma de obtener mayor efectividad en el logro de
sus metas. La planeacion de recursos humanos por el departamento de personal
constituye un esfuerzo para conocer las necesidades actuales y futuras de la
organizacion, asi como las fuentes actuales y futuras de nuevos empleados. Gracias a su
trabajo de prevision de los factores que influyen en la demanda de recursos humanos, los
administradores de personal pueden establecer planes a corto y a largo plazos.

Anticipandose a determinado nivel de demanda de personal, los encargados de los
planes de recursos humanos tratan de calcular la disponibilidad del personal actual para
satisfacer llenar las vacantes que es posible que se presenten. Estos calculos se inician
con un inventario de los recursos actuales de personal para identificar a continuacién el
potencial de promocion. El déficit interno de personal se resuelve recurriendo al mercado
externo de trabajo. El exceso de oferta se reduce mediante la congelacion de las
contrataciones externas y el proceso normal de abandono de la organizacion.

Tanto los procesos internos como los externos de suministro de personal se tienen en
cuenta para llevar a cabo la planeacion de los recursos humanos de la organizacién. El
resultado de esta labor son planes a corto, mediano y largo plazos, que permiten conocer
los lineamientos generales de la demanda de personal para la organizacion y las fuentes
probables de suministro. Esta informacion se convierte en elemento importante de la
base de datos del departamento de personal.

En una empresa moderna, dirigida segun las técnicas y sistemas mas avanzados, cada
sector debe justificar su propia presencia sobre la base de la contribucién de eficiencia
que aporta a la marcha del conjunto completo.

Para algunos sectores, la valoracion de eficiencia no presenta dificultades (produccion
por ejemplo); existen estandares y parametros bien precisados, términos de comparacién
claramente estables y sobre la base de tales indices se puede analizar el nivel de
eficiencia real alcanzado. En otros sectores, el calculo es mas dificil y complicado por
ausencia de tales parametros o por falta de pruebas para su validez, por lo cual el
problema del control de la eficiencia permanece por ahora como objeto de investigacion.
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Entendemos por auditoria de personal un analisis y una valoracion de los programas,
politicas y procedimientos, y de su aplicacién practica sobre el personal para valorar su
funcionamiento real y puntualizar los medios para mejorarlos.

El control puede extenderse a toda la funcién de personal o sélo a algunos de sus
aspectos considerados preeminentes y de mayor importancia en el presupuesto. Un
control parcial puede ser un camino 6ptimo para llegar a una auditoria completa: se parte
de uno o mas sectores buscando los indices de comparacion; asi, se llega a nuevos
sectores hasta tener un cuadro completo de la funcién completa.

Un control parcial presupone, por lo menos, la individualizacion experimental e hipotética
de una serie de estandares para cada sector controlado; es decir, sera necesario llegar a
un cuadro resumido de los datos a controlar. Este modelo es muy importante porque
permite una vision completa de los elementos que hay que investigar y discutir de un
modo preliminar acerca de los estandares considerados mas significativos.

Para un control total, es decir, extendido a toda la funcién de personal, el estudio para la
determinacion de los indices debe ser mas analitico que profundo: se trata de descubrir
si la funcién de personal es mas o menos eficiente, o sea, de someter a estudio la misma
razon de su existencia.

¢A quién corresponde la accion de control? En primer lugar es necesario decidir si
conviene efectuarla en el interior o confiarla a consultores. La selecciéon podra decidirse
sblo considerando el tipo de control que se quiere efectuar. Si la empresa decide
realizarla por su cuenta existe una gama de soluciones de adopcién mas frecuente
acerca de cual 6rgano se hara cargo de la auditoria; la seleccion se efectuara teniendo
presentes las exigencias reales y las situaciones propias de cada empresa.

1. La auditoria:
Puede realizarse:

e Por la Direccion General que se sirve de sus propios érganos de staff.

e por la Direccion de Control, cuando exista, de acuerdo con un esquema
organizativo que prevea una biparticion: Direccion de las Operaciones y Direccion
de los Controles.

e por la Administracion de Personal (que se adopta raras veces por motivos
obvios).

e Por un comité conveniente, en el que estén representados lo mismo la Direccién
General que la de Personal.

Cada solucion tiene sus propias virtudes y defectos que hay que considerar a la
luz de las situaciones de las empresas existentes.

La Auditoria se puede realizar con el auxilio de las siguientes técnicas:

e Recogida y comparacion de los datos.
e Analisis de los parametros.

e analisis de las quejas.

e Encuestas de opinion.

e Listas de control.
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e Entrevistas libres.

1.1. Técnica de recogida de datos: Es la técnica mas utilizada. Esta técnica se sirve
de una amplia serie de datos observados durante el periodo de tiempo que se
quiere someter a control (normalmente un afo), y se compara con los parametros
previamente fijados o con los mismos datos observados en periodos
precedentes. Naturalmente, en los datos a observar ha discordancia entre los
diversos autores y diversas experiencias, cosa por otro lado comprensible si se
piensa que el mismo dato no puede tener para todos un significado idéntico y un
valor equivalente. Se considera que un indice significativo puede ser obtenido
basandose en los siguientes diez factores:

Como esta situada la rotacién de personal de la empresa en comparacion con el
sector industrial al que se pertenece.

En qué nivel se encuentra el indice de ausentismo en relacion con los promedios
precedentes de empresa y con los de otras empresas del sector.

e Cual es la situacién de los costos de la mano de obra en relacion con los del afio
anterior.

e Cual es la tendencia existente en la empresa por la frecuencia y gravedad de los
accidentes.

e Cual es el numero de renuncias en aumento o en disminucion.

e Cual es la posicion del nivel retributivo de la empresa respecto al promedio local.

e En qué nivel esta la relacion entre el costo de trabajo directo y el de trabajo
indirecto respecto a lo afios anteriores.

e Cual es la tendencia en el consumo de los suministros.

e Como es la plantilla del Servicio de Personal respecto al afio anterior.

e Cual es la tendencia de las horas extras en relaciéon con el afio anterior.

Si los diez indices se encuentran en aumento, se debe deducir que la
Administracién de Personal no se encuentra en el nivel de eficiencia que le
deberia corresponder.

1.2. El analisis de los parametros significativos: Segun otros autores, la recoleccion
de una serie tan vasta y completa de datos no es necesaria, pudiéndose
conseguir los mismos resultados con el simple analisis de algunos parametros
particularmente significativo como:

La calidad del personal en relacién a su puesto.

La utilizacion del personal en relacion su capacidad.

Desarrollo y preparacion para las futuras necesidades.

Moral e identificacion de los objetivos del grupo con los de la empresa.

1.3. Andlisis de las Quejas: Algunos estudios del sector de personal sostienen que
un control satisfactorio de la eficiencia del sector se puede obtener de un analisis
completo y exacto de todas las quejas de las personas durante un periodo de
tiempo. Pero con el fin de que tal sistema pueda funcionar, es necesario que:

Se cree un canal a través del cual fueran a alcanzar las quejas directamente la
Direccion encargada de los controles.
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Se garantice la inmunidad a todos aquellos que presenten quejas (tratandose de
quejas de caracter personal no podria utilizarse el anonimato porque la persona
pide el examen de su propio caso).

La administracidon de personal esta llamada a examinar junto con los érganos de
control, las quejas habidas con el fin de evitar el nacimiento de posibles
controversias.

Se prevea un sistema de entrevistas para profundizar en las causas reales de
las quejas y obtener las consecuencias del caso.

Las encuestas de opinidon: El punto de partida es de nuevo el sefialado
anteriormente; se considera el efecto inmediato del programa de personal sobre
las personas. Porque si la encuesta de opinién pone en claro un descontento
muy difundido, es evidente que en la politica de personal hay algo que no
cuadra.

Las listas de control: Consideramos que puede representar como maximo un
auxilio para el estudio de los problemas de control pero que no puede ser
promocionado a instrumento primario y esencial. Es un instrumento valido y una
ayuda en la medida en que la prepara la misma empresa, teniendo presente la
realidad objetiva en que opera, las condiciones que limitan la accién y los datos
en resumen que representan el contexto de su accion.

Entrevistas libres: El sistema de entrevistas libres no constituye mas que una
variacién limitativa del ya citado método de las encuestas de opinion. En lugar de
recurrir a un cuestionario se utiliza la entrevista, normalmente sobre una muestra
preseleccionada con los caracteres de la maxima representatividad. Los datos
obtenidos de las entrevistas se preparan naturalmente de la misma manera que
los extraidos del cuestionario cuando éste constituye el principal apoyo de la
encuesta.

Pdg. 137

Administracion de Recursos Humanos



t; | UNIVERSIDAD JOSE CARLOS MARIATEGUI

BIBLIOGRAFIA:
ROBBINS, Stephen, Comportamiento Organizacional, Prentice Hall, México, 1996.

SOLANA, Ricardo, Administracion de Organizaciones en el Umbral del Tercer Milenio,
Ediciones Interoceanicas S.A., Buenos Aires, 1983.

KOONTZ, Harold — WEIHNRICH, Heinz, Administracion: Una Perspectiva Global,
McGraw Hill, México, 1994.

WERTHER, William —DAVIS, Heith, Administracion de Personal y Recursos Humanos,
McGraw Hill, México, 1995.

FERRARO, EQuardo, Administracién de Personal: Funciones Fundamentales para el
Desarrollo del Area, Primo Editora, Buenos Aires, 1995.

MARISTANY, Jaime, Evaluacion de Tareas y Administracion de Remuneraciones,
Editorial Edili, Buenos Aires, 1972.

CHIAVENATO, ldalverto, Introduccion a la Teoria General de la Administracion, McGraw
Hill, México, 1999.

Pag. 138 Administracion de Recursos Humanos



