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I. RESUMEN

La investigacion que nos proponemos realizar tiene su punto de partida en la
observacién de las estrategias que adoptan diversas empresas para maximizar la
cfectividad en la atencién de los recursos humanos, maximizar su ventaja competitiva
frente a otras empresas, aprovechar capacidades técnicas y aptitudes basicas tanto
internas como cxternas, alcanzar al mismo tiempo un alto valor afiadido en los procesos
de Recursos Humanos asi como mejorar la calidad de los bienes y/o servicios que ofrecen
a sus clientes internos o cxternos. Dichas cstrategias estin relacionadas con la
contratacion de servicios diversos que ofrccen cmpresas en nuestra érca, a la que
denominamos Subcontratacion en Recursos Humanos.

El objctivo que oricnta esta investigacion es claborar un diagnostico de la
Subcontratacion como estrategia de apoyo a la Gerencia de Recursos Humanos, cn
empresas venczolanas localizadas en cl arca metropolitana de Caracas de diversas ramas
de actividad econémica; a través del modelo propuesto por G. Milkovich y J. Boudreau.
Para dar cumplimiento al mismo, fue necesario recorrer todas las etapas del modelo,
como son estimacion de las condiciones (externas, de la organizacion y del empleado),
planificacion y establecimiento de los objetivos, eleccion de las actividades de Recursos
Humanos, y finalmente evaluacién del proceso.

Con el fin de obtener los resultados requeridos y basados en el objetivo
previamente establecido, se procedié a la aplicacion de un instrumento de recoleccion en
forma de entrevista, debidamente validada por expertos en cl drea de Recursos Humanos.
Dicho instrumento consta de scis partes dispuesta de la siguientec manera: identificacion
(datos dc la organizacion y datos del entrevistado), la subcontratacion en las empresas,
condiciones que inciden en la subcontratacién de Recursos Humanos, planificacion de
Recursos Humanos como apoyo a la decision de subcontratacion, eleccion de la
subcontratacion de Recursos Humanos.

La investigacién que sc csta presentando esta fundamentada en basc a las
caracteristicas de un estudio descriptivo con algunos rasgos exploratorios; realizandose

en un momento Gnico y en contacto directo con la muestra de estudio.
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Esperamos obtener como resultado la determinacion del alcance de la
subcontratacion como estrategia dentro de las empresa y el impacto que tiene como
una tendencia actual para la Gerencia de Recursos Humanos en las empresas

venezolanas, alli radica la importancia que supone nuestra investigacion.

El estudio esta conformado por nueve partes: contando esta como una parte,
cucnta ademis con la formulacion del problema, cl marco teorico, los objctivos, marco
metodologico, cl anilisis y discusion de los resultados sobre el diagndstico de la
subcontratacion de las dreas y actividades de Recursos Humanos, Conclusiones y
Recomendaciones, Referencias Bibliograficas y Anexos.

De esta manera, esperamos contribuir con nucstro aporte a incrementar el nivel de
conocimiento sobre esta tendencia (Subcontratacion) en el drea de Recursos Humanos, y
asi cumplir con los requisitos establecidos por la Escuela de Ciencias Sociales para optar

por el titulo de Licenciado en Relaciones Industriales (Industridlogo).
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FORMULACION DEL PROBLEMA

Con ¢l desarrollo de la industria moderna, y el nuevo orden internacional,
caracterizado por un marco ccondémico globalista y un modelo de alta competitividad; las
organizaciones modernas se¢ han plantecado nucvos esquemas de desarrollo y como
consccuencia de esto, las naciones desarrolladas y las pertenecientes al grupo de las que
estan en vias de desarrollo, como es el caso de Venczuela, buscan estructurar nuevas
cstratcgias para abordar un nuevo mundo. Indudablemente, las estrategias que cstén
aplicando las naciones y sus empresas para sobrevivir varian dependiendo de su entorno
inmediato. La situacion actual es bastante exigente, ya que no solo sc trata de hacer mejoras
esporadicas de la productividad y la calidad, sino mas bien de hacer mejoras permanentes.'

Dentro de ese entorno las Gerencias se valen de ciertas estrategias para afrontar los
nucvos retos, es asi como se oye hablar de tendencias consolidadas y que estdn en procesos
de consolidacion, entre las cuales destacan la reingenieria, mejoramiento continuo, calidad
total, empoderamiento (Empowerment), redimensionamiento (Downsizing), subcontratacién
(Outsourcing), entre otras. La estratcgia scleccionada para desarrollar el marco de referencia
donde se encuentra nuestra investigacion, esta referida a la Subcontratacion. Basandonos en
estudios anteriores sc vislumbra que tradicionalmente las organizaciones sca cual fuera la
actividad que desempefien recurren a la subcontratacién,” entre las causas esgrimidas por
algunos aotores para tomar estd decision destacan; el alto costo y riesgo que supone
desarrollar internamente las actividades subcontratadas, el estrechamiento de los margenes
financieros, el papel preponderante de la tecnologia, cambio del ambiente de negocios,
deficiencia en los patrones de produccion, exceso de personal respecto al valor que se

. ; . 3
percibe, procesos gerenciales burocratizados, entre otras.

"Ver las siguientes publicaciones: Revista Productividad y Calidad en Venezuela. Afio 1. N® 4. Noviembre
1989. Pag. 38; y Revista P & M. Especial 32 aniversario. N® 398, Octubre 1993. Pags. 68-69.

2Al plantearnos la subcontratacion como tema de investigacion tomamos como referencia los comentarios
de los profesores José Naranjo y Francisco Herrera durante sus clases, en las cuales no se abordé el tema con
profundidad, por lo que no conocemos estudios de este tipo aplicados al caso venezolano.

*Este listado de condiciones para recurrir al outsourcing fue tomado de un material presentado por el Dr.

Michael Horder, de Ernest & Young, ¢l 20 de Septiembre de 1995. Titulado Una Nucva aproximacion hacia
el éxito de la organizacion.
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Algunas organizaciones modernas, buscan centrarse en las actividades medulares del
negocio, utilizando la subcontratacién en aquellas areas que pueden ser mejor gestionadas
por empresas cspecializadas entendiendo como tal; “la delegacién en una organizacién
externa de determinadas funciones de la empresa™.* A través de la subcontratacién como
estrategia, las empresas podrian utilizar plenamente y de manera mas adecuada las
innovaciones y aptitudes de las empresas subcontratistas mas: especializadas; asi como
también concentrar sus esfuerzos y recursos cn drcas relacionadas directamente a su linea de
produccion.’

Es asi mismo como cxpuesto nos cncontramos con empresas y profesionales que
prestan scrvicios de ascsoria a diversas organizaciones en procesos como tecnologia de
informacion, propiedades de la operacion y mantenimiento, proveedores, distribucion,
proyectos dc compaiias, scguridad, asesoria lcgal, contabilidad, auditoria interna,
impuestos, ingenicria; al igual que en 4rcas de recursos humanos tales como:
Adiestramicnto, Remuneracion, Consultorfa de Procesos, Manuales de Procedimientos,
reclutamiento y scleccion, compensacion y beneficios, estudios de mercado, entre otras, y
cuyo objetivo principal es detectar necesidades y aportar soluciones.

De esta mancra las organizaciones que solicitan los servicios de subcontratacion
podria centrarse en sus competencias y capacidades basicas, dando paso a la subcontratacion
como una férmula de gestion con mayor aceptacién, como lo demuestran un estudio
realizado por Andersen Consulting, segin cl cual mas de un 70% de las organizaciones se
han plantcado la subcontratacion a nivel de comité cjecutivo, de igual manera un informe
reciente de OVUML.LTD, que prevé un crecimiento del mercado “Outsourcing” del 20%
anual en los proximos afios.’

Para efectos de nuestra investigacion, pretendemos elaborar un diagnéstico de la
subcontratacion de las dreas o actividades de recursos humanos en las empresas
venczolanas, de diversas ramas de actividad econdmica y ubicadas en ¢l Area Metropolitana

de Caracas, utilizando para ello ¢l Enfoque de Diagnéstico de Recursos Humanos propuesto

*Basilio Rueda en Revista Harvard Deusto Business Review. Espaiia. N® 66. Mayo/Junio 1995. Pag. 43.
5 Idem.
® Idem.
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por George Milkovich y John Boudreau, referido a una investigacion actualizada de las
formas de gerenciar los recursos humanos, en otras palabras, es un modelo de como las
organizaciones deberian actuar cuando toman decisiones, se comporta como un ciclo de
acciones y condiciones que cambian de acuerdo a las necesidades de la organizacion y del
empleado; busca aumentar su cficacia y proporciona una estructura para enfrentar los
problemas con los que se encuentra.” Dicho modelo fue seleccionado por dos motivos;
primero porque se¢ puede aplicar a cualciuicr situacion, ya que a través del mismo se analiza
las condiciones externas ¢ internas de la Organizacién, sc establecen cstrategias de accion de
acuerdo a los objetivos planteados, y sc evalua los resultados alcanzados: y segundo porque

nos sirve como marco de referencia para cstablecer ¢l nivel de desarrollo de las funciones y

subfunciones de recursos humanos contratadas.

Dicho de otro modo, utilizaremos ¢l modclo para claborar un diagnéstico de la
subcontratacion como estrategia de apoyo a la Gerencia de Recursos Humanos en cmpresas
venezolanas; moviéndonos a través de todas las fases que lo constituyen; las cuales son:

* Estimacion de las condiciones: Conocer las condiciones que imperan dentro y fuerade la
empresa para cstudiar posibilidades de subcontratacién en el contexto venezolano.

* Establecimiento de Objetivos: Estudiar la aplicacion del subcontratacién como una de las
estrategias a scguir para cumplir los objetivos que se ha planteado la organizacion.

* Eleccion de actividades: Conocer en las rcas de recursos humanos en las que se requiere
la subcontratacién, como se lleva a cabo el proceso y si se cumple con los pasos del
modelo.

* Evaluacién de los resultados: conocer si se han cumplido los objetivos establecidos por
las empresas contratantes.

En este campo de accion y basandonos en el modelo antes descrito, nos proponemos
investigar las causas por las cuales, las organizaciones venczolanas recurren a la
subcontratacion de las dreas o actividades de recursos humanos, la influencia del proceso de
planificacién de recursos humanos en la decision de subcontratacion, las arcas o actividades

de recursos humanos mas propensas a ser contratadas fuera del ambito organizacional; y una

"Mikovich y Boudreau: Direccion y Administracion de Recursos Humanos. Un Enfoque de Estrategia.
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cvaluacion de los beneficios y riesgos portados por la subcontratacion de las areas o
actividades de recursos humanos, asi como una valoracion del trabajo realizado por las
subcontratistas en las empresas que conforman la muestra de estudio, segun los criterios de
evaluacion del modelo planteado, para asi estudiar si las tendencias en Venezuela,
especialmente en la zona Metropolitana, se corresponden con los planteamientos de otros:

autores (forancos), que sc han dedicado al estudio de los procesos de subcontratacién en las

empresas modernas.

Editorial Addison-Wesley Iberoamericana. 6* Edicion. 1994, Pag. 111-V
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INTRODUCCION

En los capitulos que preceden se desarrolld y establecio ¢l arca problematica que dio
origen a esta investigacion, se dijo que la subcontratacion es una tendencia gerencial que aun
cuando siempre ha existido, esta cambiando cada vez mas. Asimismo se menciono que esta
junto a otras tendencias a nivel mundial, s¢ han originado de toda una sucesion de cambios
quc suponc un modclo de alta competitividad entre las organizacioncs entre las
organizaciones, sustentados en una economia global , y de continuos cambios en la
productividad y la calidad.

Lo que sc pretende establecer, es un estudio sobre las estrategias
empresariales en este caso la subcontratacion desde El Enfoque de Diagndstico presentado
por G. Milkovich y J. Boudreau, orientando nuestro esfuerzo a obtener una adaptacion de la
s variables categorizadas en ¢l modclo al contexto de las empresas de diversas ramas de
actividad econodmica en nuestro pais.

Para tal fin, es conveniente incluir aqui todas aquellas teorias que sustenten
los resultados que presentaremos mas adelante siendo esto el objetivo de este capitulo. En
las siguientes paginas versaremos sobre diversos aspectos relacionados con la
subcontratacion de las areas y actividades de Recursos Humanos; comenzando con una
breve descripcion del rol actual de la gerencia de Recursos Humanos, donde explicaremos
como la transformacion del mundo empresarial de hoy ha repercutido sobre la forma de
concebir y gestionar al Recurso Humano; luego, expondremos algunas definiciones de
subcontratacion asi como el término en ingles Outsourcing con el que es generalmente
conocido en ¢l ambito empresarial; pasando luego por la diversidad tipologica establecida
por la OIT, hasta llegar a la definicion de subcontratacién que utilizamos a lo largo de esta
investigacion.

Una vez definido el término intentarcmos abordar el tema de la subcontratacion,
como una estrategia gerencial altamente usada a nivel mundial, desde ¢l punto de vista de
las causas, el alcance que ha tenido, los riesgos y beneficios y una guia acerca de como
cvaluar una decision de subcontratacion, asi como también la relacion existente entre la

subcontratacion y algunos enfoques actuales de la gerencia a nivel mundial. De la misma

10
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forma, incluiremos algunos articulos y trabajos realizados en Venezuela sobre la

subcontratacién, dando término a la primera parte de este capitulo.

Posteriormente cn la siguiente parte, expondremos con mayor detalle el
modclo de Diagnéstico utilizado en este trabajo, claborado por G. Milkovich y J.
Boudreau, donde se explica con mayor detenimicnto, en que consiste, y las etapas
que lo conforman: estimacién de las condiciones, planificacion, objetivos y

cvaluacion, eleccion de las actividades de Recursos Humanos y evaluacion.
Finalmente, presentamos una aplicacion del Modelo de Diagndstico a la

Subcontratacion de la dreas y/o actividades de Recursos Humanos, la cual sc

pretende constatar en el andlisis y discusion de los resultados.

11
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A. LA SUBCONTRATACION DE LAS AREAS Y/O ACTIVIDADES DE
RECURSOS HUMANOS EN VENEZUELA.

1. El nuevo rol de la Direccion de Recursos Humanos.

“La funciéon de recursos humanos esta cambiando, en respucsta a las nucvas
demandas y sc cstd convirticndo en la gran ventaja competitiva de las
organizaciones. Se¢ inicio como una funcion de servicio; luego a medida que se
fuc profesionalizando, fue cumplicndo una funcion mas ascsora dec la linea,
contribuyendo a ser mas cficiente cl trabajo dc la gerencia; posteriormente a
pasado de scr un centro de costos, a convertirse en un centro de ganancias, hasta
¢l punto que en Europa y Estados Unidos sc han constituido corporacioncs de
solucion de empleo que prestan servicios a otras empresas™

Antes de iniciar cualquicr politica o estrategia empresarial, el paso previo cs

caracterizar los aspectos fundamentales de la gerencia de recursos humanos, a fin de lograr
una mejor evaluacion sobre el recurso mas importante dentro de cualquier organizacion (el
humano), en consecuencia lograr una mayor competitividad y adaptarse a los crecientes
cambios de su entorno. “Las técnicas gerenciales no pueden estar divorciadas del entorno
donde son aplicadas;”2 lo cual quiere decir que la gerencia debe responder a las necesidades
de la sociedad donde sc encuentra ubicada y percibir las nuevas rcalidades del pais. La
gerencia de recursos humanos no se escapa de esta situacion.

La continua transformacion tecnolégica del modo en que trabajamos, junto con unas

presiones ferozmente competitivas sobre los costos, significa que se exigird a un numero

cada vez menor de personas que trabajen mas y mas independicntemente. “Por esta razon,

los empresarios de hoy no climinan puestos de trabajo a causa de la recesion o lento

' Quinn, Daniel. “Reingenicria, El Recurso Humano: La ventaja competitiva.” Revista ANRI Aiio 1. N*2.
Diciembre, 1992.

2 Moss, Rosabeth. “Tendencias gerenciales en los Estados Unidos.” Investigacion y Gerencia. Fondo
Editorial Investigacion y gerencia. Vol. XI. N2 2, Marzo/Abril 1994. pp 87-97.

12
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crecimiento economico; lo hacen porque la tecnologia y las presiones de los costos
mundiales estan cambiando el modo de trabajar”.’

Toda la situacion arriba mencionada conduce a los empresarios a una continua
busqueda de una mayor competitividad y productividad; lo cual redimensiona la relevancia
del recurso humano, como centro de cualquier proceso de mejoramiento de competitividad y-
productividad. Esto amerita un estudio por parte de las empresas a adoptar nuevos
enfoques a nivel gerencial como son: redisefio de la organizacion, reduccion de estructura,
flexilizacion del trabajo, calidad total, subcontratacion, entre otras; estas tendencias ofrecen
tremendas posibilidades positivas tanto para los patronos como para los empleados, creando
asi, compaiias mas fuertes que emplean recursos de mancra mas cfectiva en lo que saben

hacer mejor, y siendo la estrategia de subcontratacion la que orienta nuestro estudio.
2. Acepciones de la definicion de subcontratacion.

2.1 Definicion de Outsourcing.

Por el hecho de que las organizaciones actualmente estan afrontando un entorno
cada vez mas competitivo, es necesario que las misma realicen una evaluacion sobre la forma
como se han concebido tradicionalmente. En este proceso de revision la estrategia de
Outsourcing juega un crecicnte papel, ya que permite a la organizaciéon concentrar sus
esfuerzos en aquellas actividades que no)forman parte de sus competencias y capacidades
claves, y buscar en cl exterior aquellas que pueden ser mejor gestionadas por empresas
especializadas; proporcionando a la organizacion la ventaja competitiva y valor afiadido que
requicre para enfrentar los retos dela competencia internacional.

“El topico Outsourcing cs definido tradicionalmente como la delegacion en una
organizacion externa de determinadas funciones en la empresa.” En otras palabras este

término ecstablece, que las organizacioncs dcben buscar centrarse  en definir sus

* Gubman, Edward. “El protagonismo creciente de los Recursos Humanos.” Harvard Deusto Business
Review. N2 66. Mayo/Junio. 1995.

* Rueda, Basilio. “Outsourcing, de la accion tactica a la iniciativa estratégica” Harvard Deusto Business
Review. N2 65. Mayo/Junio. 1995,

13
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competencias claves y traer del exterior aquellas funciones que no son parte medular del

negocio.

2.2 Definicion de Subcontratacion.

“La subcontratacion esta adquiriendo mayor importancia en varios sectores de
la cconomia de muchos paisecs del mundo. A pesar de cllo no existe una
definicion univoca ¢ internacionalmente aceptada de la expresion ‘trabajo en
régimen de subcontratacion, que sc sucle usar para designar diferentes modos de
empleo, que sc aparta del contrato de trabajo clasico™
Esta tendencia requiere de un andlisis mucho mayor a fin de evitar que se convierta en una

forma injusta dc trabajo.

La palabra subcontratacion ticne diversas concepciones en distintos paises del mundo
y puede designar diversos tipos de relaciones de trabajo. En muchos casos se puede referir a
la relacion directa o a través de intermediarios entre una empresa usuaria y trabajadores en
las que: “a) La forma de la relacion se caracteriza por la independencia y la autonomia de las
partes; b) La esencia de la rclacion, es sin embargo asimétrica, pues los trabajadores se
hallan en una situacion de subordinacion técnica y de organizacion respecto a la empresa
usuaria”.’ La subcontratacion cs méas una forma de relacién comercial que laboral.

Otra definicion de subcontratacion encontrada en ¢l mismo estudio de OIT se refiere
a “la situacion en que una empresa establece un contrato con otra, para que esta, a costo

menor, produzca ciertos bienes o suministre servicios que normalmente produce o facilita la

. 7
primera.”

2.3 Tipos de trabajo en régimen de subcontratacion.

Como ya se ha mencionado la subcontratacion cs un fenémeno poco estudiado, por
lo que establecer una tipologia de la misma resulta bastante dificil, sin embargo en un estudio
realizado por la OIT se establece una tipologia o caracterologia preliminar del cual destacan

dos tipos principales de subcontratacion: la subcontratacion de la prestacion de bienes o de

YOIT Trabajo en régimen de subcontratacion. Conferencia internacional del trabajo 85 reunién 1997.
Informe VI. 1995.p 5.

% Idem p 5-6.
"Idem p 6
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la prestacion de servicios y la subcontratacion de mano de obra; encontrando dentro de cada
tipologia en particular una clasificacion aun mas dificil de catalogar.

P

2.3.1 Subcontratacion de la produccion de bienes o de la prestacion de
servicios.

En este tipo de subcontratacion “una empresa confia a otra el suministro de bienes y
scrvicios y esta ultima sc compromete a llevar a cabo por su cuenta y riesgo, y con sus
propios recursos financicros materiales y humanos.” Los trabajadores permanecen bajo ¢l
control de la subcontratista ecn cuanto a autoridad, salario y rcsponsabilidad juridica y
laboral. La empresa contratante es la beneficiaria de la actividad realizada, estableciéndose

entre esta y la subcontratista una relacion meramente comercial.

2.3.2 Subcontratacion de mano de obra.

“La denominamos de csta manera, cuando cl objetivo Uinico o predominante de la
relacion contractual es el suministro de mano de obra (y no de bienes o servicios)”.” Los
trabajadores cn este tipo de relacion pueden cjercer sus labores en la organizacion
contratante junto a los asalariados normales de la misma o en cualquier otra parte
dependiendo de los requerimientos del proceso de produccion. Estos trabajadores estan bajo
la supervision de la empresa contratista y “la subcontratista, quien fija y negocia los salarios
directamente con los trabajadores, contrata y despide, aun cuando a ese respecto la decision
final sigue sicndo facultad de la empresa usuaria.”'” A veces las empresas subcontratan
directamente a los trabajadores, sin ningun tipo de intermediarios, los cuales realizan las

actividades por un precio previamente determinado el cual no se equipara a un salario.

2.3.3 Subcontratacion interna y subcontratacion externa.
Este tipo de clasificacion sc establece, dependiendo de donde se realiza el trabajo o

se presten los servicios, bien sca dentro o fucra de la empresa contratante.

*Idemp 7
°Idem p 7
' Idem p 8
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“ En la subcontratacion interna, esta en juego ante todo, la relacion de empleo
de los trabajadores en régimen de subcontratacion, y su situacién respecto a las
relaciones colectivas de trabajo. en la subcontratacion externa, lo fundamental es
la seguridad del empleo de los trabajadores asalariados de la empresa usuaria.”"'

2.3.4 Diversidad tipologica.

Es importante conocer la forma como la subcontratacion se relaciona
con otra relaciones atipica de empleo que estan siendo usadas en el mundo, como es
cl caso del trabajo a domicilio, el trabajo ocasional, por conducta de agencia privadas

de empleo, la sesion de trabajadores, etc.; como cs expresado en el trabajo de la OIT

anteriormente mencionado.

2.4 Definicion de subcontratacion utilizada en este estudio

Para efecto de nuestro cstudio y debido a la inexistencia de un término en espafiol
para referirse al término, seleccionamos el concepto de “Subcontratacion” antes expuesto,
por ser ¢l que més sc acerca a la definicion de Outsourcing siendo la subcontrataciéon la
delegacion en una organizacion externa de determinadas funciones medulares de la empresa.
Cabe mencionar que cada vez que hagamos referencias al término Outsourcing, lo haremos

meédiate cl uso del topico Subcontratacion tal como lo acabamos de determinar.

3. Subcontratacion como una estrategia gerencial.

La mayoria de la organizaciones pueden potenciar substancialmente sus recursos a
través dc la subcontratacion estratégica, creando unas cuantas aptitudes basicas bien
seleccionadas que sean importantes para los clientes, y en los que las empresas pueden ser
las mejores, centrando en ellos la inversion y la atencion de la direccion. “Existen siempre
algunos riesgos inherentes a la subcontratacion, pero también hay riesgos y costos en el
abastccimicntos internos”,'* cuando las empresas enfocan este punto desde una perspectiva

estratégica pueden superar dichos costos; “cuando combinan intcligentemente su aptitud

"Idem p 8
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basica con los métodos de subcontratacion consiguen mejores rendimientos de capital, un
menor riesgo, una mayor flexibilidad y un mayor grado de respuesta a las necesidades del

cliente, y todo ello a un menor costo.”"

3.1 Por qué subcontratan las empresas.

Si aceptamos como punto de partida ¢l hecho de que el mercado se estd haciendo
cada vez mds competitivo y que la economia mundial ha cedido un creciente paso a la
globalizacion y al desarrollo de las comunicaciones, observamos que los factores que ejercen
presion sobre las empresas son muy variados. Entre cllos destaca: la fuerte competencia
entre cntidades que luchan por los mismos clientes, el estrechamicnto de los margenes
financieros, el papel preponderante de la tecnologia, la universalizacion o globalizacion de
los mercados; y del lado del scctor publico podemos obscrvar la importancia que el
ciudadano le da a la calidad y la cficacia; lo que conlleva a una necesaria planificacion y
responsabilizacion de todas la actividades y en suma la necesidad de transmitir una imagen
de servicio a sus clientes.

Dada la dificultad en responder de un dia para otro a los cambios requeridos por los
mercados, ¢ incluso la dificultad en adivinar hacia donde tendera la demanda, sera necesario
centrarse, mas que en identificar y desarrollar productos, identificar y desarrollar las
competencias que permitan a las organizaciones superar a sus competidores. Esta idea es
una de las directrices de la estrategia de subcontratacion.

“Es desde esta concepcion cuando se entiende perfectamente el concepto de
subcontratacion, que las empresas pueden llevar a cabo delegando en
organizaciones externas aqucllas funciones de negocio en las que no han
decidido cultivar estas competencias claves, cediendo dichas funciones a otras
organizaciones especializadas.”*

El valor que ha adquirido la subcontratacion en las empresas viene dada por su
aplicacion a diversos procesos periféricos del negocio, contribuyendo al desarrollo de dichas

funciones, asi como afiadiendo valor al resultado que sc espera de dichas funciones en las

"> Quinn James. “El Outsourcing estratégico™ Harvard Deusto Business Review. N 67. Julio/Agosto. 1995. p
54.

" Idem
" Rueda, Basilio. Ob cit. p 87.
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organizaciones. Desde el punto dec vista estratégico, la subcontratacién facilita la
flexibilizacion de la gerenciay ¢l uso de los recursos de una manera mas optima.

Una revision tedrica sobre “Trabajo en régimen de subcontratacién” realizado por la
OIT, determino que existen diversos factores internos y externos que se relacionan
directamente con la decision de subcontratacion. Entre los factores internos encontramos::
los especificos de los procesos de produccién cxistente en muchas industrias, en muchos
paises las organizaciones tratan de reducir sus costos de produccion, concentrando sus
recursos en sus actividades nucleares y dando y contratando del exterior las actividades
perifericas. El deseo dec los empresarios por garantizar un trabajo estable para sus
empleados, subcontratando aquellos tipos de trabajo que desde ¢l punto de vista econémico
son mas vulnerables. Desde una perspectiva mds negativa algunos empresarios tratan de
cludir algunas obligaciones impuestas por la legislacion laboral mediante la subcontratacion.

Entre los factores externos que contribuyen al uso de la subcontratacion destacan; las
fluctuaciones de la demanda de productos y mercancias propias de las economias las cuales
a medida que van generando mayor incertidumbre, propugnan a los empresarios a optar por
la decision de subcontratacion, combindndolo con los trabajadores internos.

“Para algunos empleadores, el trabajo cn régimen de subcontratacién es un
clemento fundamental de 1la flexibilidad del mercado de trabajo,
descentralizacion y especializacion de la produccién, asi como la aparicién de
nuevas tecnologias y modelos de organizacion del trabajo, gracias al cual pueden
adaptarsc a un ambiente ecconémico cada vez mas competitivo y
mundializado.”"’

3.2 Alcance del Trabajo en régimen de Subcontratacién

Actualmente, sc estdan utilizando en muchos sectores econémicos y en muchos paises
del mundo, diversas formas de trabajo en régimen de subcontratacién, tanto en economias
industrializadas, como cn las que estan cn vias de desarrollo. Esto se aplica tanto al sector
privado como al publico y

“algunos sectores econdmicos como la agricultura, el comercio minorista y la
construccion desde hace ya algunos afios, al igual que en otros ramos
industriales como el manufacturero, servicios, la industria textil, silvicultura, los

"* OIT. Ob cit. p 17
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bares y los restaurantes, las instalaciones petroleras en altamar y los transportes
interiores donde el régimen de subcontratacion es bastante reciente.”'*

v 3.3 Beneficios y riesgos de la subcontratacion.
Con la implementacion de una estrategia sca cual fuera su naturaleza se pretende
alcanzar ciertos objctivos y conscguir beneficiarse de una otra forma, pero también es

necesario evaluar los peligros y riesgos a los que se expone una organizacion cuando toma

. PR iy
dicha decision.

3.3.1 Beneficios.

1. Una de las grandes ventajas de la subcontratacion es la disminucion del tiempo que los
ejecutivos dedican a gestionar actividades no basicas, liberando a la alta direccion para
que centre mas la atencion en el nicleo de su negocio.

2. En cuanto a las posibilidades de obtener una ventaja competitiva, la cuestion estratégica
clave ¢s la de si una empresa puede lograr la misma, llevando internamente una actividad,
por lo general mas ccondmica, mejor y de un modo mds oportuno, si es realizada por
empresas especializadas o con cierta.aptitud fuera de lo comin, con caracter continuo.

3. La subcontratacion permitc mantener una organizacion propio, mas flexible y un
dimensionamiento de recursos mas 6ptimo.

4. Uno de los propositos es hacer que el proveedor asuma cierta clase de inversiones o
ricsgos no deseados.

5. Para hacer frente a necesidades subitas ¢ imprevistas, cuando se reduce el tamafio de la «~
empresa y se trata de cambiar completamente el negocio, se debe tener un rapido acceso
a las destrezas basicas de algunos empleados, disponer de una capacidad de produccion

sin los costos de mantencr las instalaciones internas y la posibilidad de explotar las

' Idem p 26

' El listado de los beneficio y riesgos fue tomado de James Quinn, asi como también del Trabajo de la OIT,
ambos citados en esta parte de la investigacion.
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aptitudes especializadas de fuertes grupos externos a través de consorcios temporales o
alianzas cstratégicas.

Las empresas estan adquiriendo en el exterior mucho mas de lo que solia considerarse
clementos integrales o de su cadena de valor o actividades necesarias de staff. Debido a la
mayor complejidad, a la mayor especializacién y a las nucvas capacidades tecnoldgicas,’
los proveedores externos pueden llevar a cabo muchos de tales actividades a un costo

menor y con un valor afiadido mayor de lo que puede hacerlo una empresa totalmente

integrada.

. La subcontrataciéon puede generar a la empresa contratista una gran flexibilidad,

cspecialmente en la adquisicion de nuevas teenologias en rapida evolucién, de articulos

de moda o la gran cantidad de componentes de sistemas complejos.

. Las empresas que triunfan en la utilizacion de la subcontratacion mejoran tanto el talento

de su alta direccion, como sus sistemas de informacion para ese propdsito. Cuando se
mueven de manera agresiva, muchos empresas han comprobado que mejoran realmente
su base de conocimientos.

Como ventaja indirecta de la subcontratacion, puede presionar a los grupos de
proveedores internos para que compitan con las mejores empresas externas, interroguen
a sus subordinados con un mayor conocimicnto de causa y mantengan mas competitivos a

los grupos internos.

10.Concentracion en los negocios internos, las aptitudes basicas bien desarrolladas

proporcionan barreras formidables contra los competidores presentes y futuros que tratan

de introducirse en los campos en los que esta interesada la empresa.

11.Maximizar los rendimientos de los recursos internos al concentrar las inversiones y

energias en lo que la empresa sabe hacer mejor.

12.Plena utilizacion de las inversiones, innovaciones y aptitudes profesionales de los

13.Reduce riesgos, acorta la duracion de los ciclos, disminuye las inversiones y crea un |

proveedores externos que scrian costosos y dificiles de copiar internamente.

mejor grado de respuesta a las necesidades de los clientes en funcion de los mercados y

situaciones tecnologicas cambiantes.
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14.La subcontratacién se ha convertido en una importante cstrategia para potenciar las

aptitudes técnicas y aprovechar la capacidad de respuestas y capacidad de innovacién de

las pequefias empresas.

15.Dispersa el riesgo de la empresa entre varios proveedores en lo que se refiere a los

perfeccionamientos de los componentes y la tecnologia.

3.3.2 Riesgos.

. En mercados altamente competitivo, es poco probable que un comprador potencial sca

mas eficiente que el mejor proveedor disponible. Si no existe suficiente capacidad de
absorcion en ¢l mercado, los proveedores pucden hacer chantaje a la empresa contratista.
Por otra parte, si ¢l nimero de proveedores es limitado, o los proveedores son demasiado
débiles quizas no sean capaces de suministrar productos y servicios innovadores tan bien
como un comprador mucho mayor, llevando a cabo la actividad en su empresa.

Otra forma de vulnerabilidad es la falta de informacion disponible en los mercados de los

proveedores de productos o servicios.

. Cuando se practica la subcontratacién con el fin de economizar gastos generales, el

resultado es un enfoque fragmentado que tiene como consecuencias segmentos de exceso
de capacidad dispersos al azar por toda la empresa, por lo que terminan con un gran
numero de subcontratistas que son mds costosos de manejar que las operaciones
interiores ¢ individualmente menos cficaces.

Las empresas compradoras al no proporcionar una vigilancia suficiente y un respaldo
técnico, suclen perder el dominio de las aptitudes claves que pueden necesitar en el

futuro.

. En algunos casos, al adquirir externamente un componente clave, la empresa pierde su

propia flexibilidad estratégica para introducir nuevos disciios cuando deseara, en lugar
que cuando un provecdor admite un cambio. Esto es lo que se denomina perdida de
destrezas criticas o adquisicion de destrezas crroncas.

Con la expresion perdida de destrezas transfuncionales, nos referimos a que las
intcracciones entre las personas especializadas cn diversas actividades funcionales suelen

producir nuevas ¢ inesperadas revelaciones o soluciones. Las empresas temen que con la
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subcontratacién se haga menos probable o posible, que la facultad transfuncional de

lograr hallazgos afortunados.

7. Pueden presentarse verdaderos problemas cuando las prioridades del proveedor no

coinciden con las del comprador, y con esto se pierde el control sobre el servicio que

presta un proveedor.

8. El proveedor puede aprender todo lo posible del comprador y de sus grupos de

tecnologias, y luego intentar vender estos conocimicntos en diferentes configuraciones de

productos a los competidores del comprador,

9. Por otra parte, existe la posibilidad de que los trabajadores estén menos ca@adas y o
scan mas inestables y menos dedicados a su trabajo lo que afecta negativamente; también
puede ocurrir que surjan problemas de disciplina y que la relacion entre los trabajadores
subcontratados y los empleados permanentes sca dificil, lo que no seria nada favorable
para cl ambiente de la empresa y tendra consecuencias muy negativas para los puestos de

trabajos subcontratados.

Se presenta a continuacion un grafico realizado por Dr. Michael F. Horder, Partner,
Ernest & Young representando los beneficios y riesgos que deberan evaluar las empresas al

concentrar sus esfuerzos en la implementacion de nucvas estrategias, que faciliten el logro

de sus objetivos empresariales.
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Grafico A

% 3.4 Como evaluar una decision de subcontratacion. -~
La busqueda de un socio externo viene determinada por los siguientes factores:
 Situacion de la empresa en cuanto a disponibilidad de recursos
e Grado de satisfaccion sobre una funcién o proceso determinado en la empresa, en cuanto

a su contribucion y valor afiadido a los objctivos generales del negocio o aptitudes

medulares.
e La capacidad interna de gencrar cambios'®,

Dicho de otra forma, las condiciones que se deben considerar en a la hora de evaluar

una decision de subcontratacion son:
* Elnivel de competencia de la organizacion en el drea o arcas que seran subcontratadas.

* Elnivel de contribucion de dichas drcas al propésito estratégico de la empresa.

'* Este listado de preguntas estratégicas fue tomado del articulo “El Outsourcing estratégico de Quinn James

Brian, donde a través de su aplicacion se pueden adoptar de manera prictica los nuevos cambios de entorno
de las empresas.
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En la medida en que las organizaciones consideran evaluar una decision de

subcontratacion, sus directores y gerentes claves deben responder a las siguientes preguntas

estratégicas:

(Necesitamos realmente producir internamente el articulo o servicio?

(Estamos dispucstos a realizar las inversiones necesarias para mantener la posicion de’
mejores del mundo?

¢Es ello decisivo para defender nuestra actitud basica?

(Podemos obtener licencia para explotar una tecnologia o comprar la pericia para ser los
mejores?

(Podemos comprar cl servicio o componentc ya existente para scr los mejores?
(Podemos comprar ¢l servicio o componentes ya existente o disponible a uno de los
proveedores?

(Es una opciéon viable cuando aumenta el volumen y la complejidad?
(Podemos establecer un proyecto conjunto de desarrollo con un proveedor que nos
proporcione la capacidad de ser uno de los mejores en esta actividad?

(Podemos contratar el desarrollo o la compra que nos proporcione una fuente segura de
suministros y una participacion patrimonial cn los conocimiento u otros bicnes de interés
vital para nosotros y el proveedor?

(Podemos adquirir y gestionar los mejores proveedores para producir ventajosamente?
(Podemos establecer una asociacion temporal de empresas que evite las deficiencias de
los puntos anteriores?

;Podemos establecer controles ¢ incentivos que reduzcan los costos totales de las

operaciones por debajo de los ocasionados por la produccion interna?

En base a los plantcamicento anteriores se puede deducir que una buena gestion de la

subcontratacion girara en torno a dos elementos fundamentales, segin lo cstablece Basilio

Rueda en su articulo:

1.

Control y capacidad de decision de la organizacién destinataria del servicio de la

subcontratacion.
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2. Nivel de servicios por parte de la organizacion proveedora del servicio.
Por consiguiente, la subcontratacion estratégica debe basarse, mas que en una
relacion proveedor-cliente, en una relaciéon de compaferismo o asociacion profunda, en la
medida en que incremente la interdependencia entre la funcion cxternalizada y el resto de los
procesos del negocio.
En resumen, una relacion de subcontratacion, basado en lo anteriormente expucsto,
estara fundamentada en:
¢ Una clara definicion de fronteras entre las funciones que son cxternalizadas y aquellas que
permanecen en la organizacion.

¢ Una clara identificacién de los clientes internos y sus necesidades.

e Un proceso de seguimicnto y control entre ambas organizaciones, la suministradora del
servicio y la destinataria. En este punto cs importante destacar que ambas organizaciones
deben entender su caracter de complementariedad y asumir que cada una comparte con la

74
otra ciertas decisioncs.

3.5. Enfoques actuales de la Gerencia a nivel mundial relacionadas con la
subcontratacion.

Bajo el entorno en el que se mueve la actividad empresarial determinado por cambios
tecnoldgicos contundentes, la globalizacion del mercado, asi como cambios radicales en el
redisefio de las organizaciones, las empresas han focalizado su vision de negocio hacia una
mayor atencion al cliente y un mayor esfuerzo por establecer y superar las expectativas del
mismo, en relacion al producto o servicio que le prestamos. Por lo tanto, “se ha dicho que
una organizacion orientada al cliente-debe ser flexible. Y la flexibilidad esta directamente
~ relacionada con la organizacion por procesos y no por funciones, criterio fundamental en los

plantecamientos de la primera revolucion industrial (la division del trabajo).”"’

' Martin, J. Calidad y productividad afio 3. N2 14 1995 pp 56
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3.5.1. Reingenieria y Subcontratacion.
“La Reingenieria de procesos de negocios se define como la reconsideracion total y

redisefio radical de los procesos del negocio, para conseguir mejoras drasticas en los

" . . sos 9920
indicadores de costes, calidad y servicio.’

Reingenieria y subcontratacion son dos respuestas distintas a la necesidad de-
rcnovacion de las organizaciones, derivadas de la fuerte presion, que las fuerzas de cambio
presentes en los mercados ejercen sobre las empresas. Para cumplir con este prop6sito las
empresas deben actuar sobre los tres grandes componentes de la gestion empresarial:

* Los procesos; buscando nuevas metodologias y cficiencias para garantizar la maxima
contribucion a la misién empresarial.

¢ Las personas; cuya formacion y continuo desarrollo es pieza angular de todo proceso de
transformacion empresarial.

¢ La tecnologia; que cada vez supone un componente de mayor peso en la empresa, y de
cuya aplicacion, acertada o no, depende el éxito de dicha clasificacion.”!

En nuestra opinioén, todo proceso de subcontratacion bajo el enfoque de iniciativa

estratégica, como es entendido en este trabajo conlleva a un proceso de Reingenieria.

3.5.2. Reduccion de estructuras (Downsizing) y Subcontratacion.

El Downsizing es la reduccion planificada de puestos y cargos en una organizacion.
Implica la eliminacion de tareas y funciones, niveles jerarquicos, unidades organizacionales ¢
incluso lincas de productos.”

Una de las razones principales para la implementacion del Downsizing es la
imperiosa necesidad de las organizaciones por incrementar su compcetitividad en los
mercados; y siendo csta una de las principales ventajas que aporta la subcontratacion a la

empresa, se puede ver la relacion entrc ambos enfoques.

20 Cordova. A. Mas alla del redisefio de los procesos” Harvard Deusto Business Review. N 66. Mayo/junio.
1995. p6l.

*'Estos puntos se tomaron de Rueda, Basilio. Ob cit. p 90.

*2 Este concepto fue tomado de las clases del Profesor Francisco Herrera en la citedra Problemas de
Personal.
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3.5.3. Flexibilizacién Laboral y Subcontratacion.
“La flexibilizacién es un género de estrategia empresarial que tienc por objeto
capacitar a la empresa para responder a cambios en las condiciones de los mercados a menor

costo cn términos de capacidad ociosa o tiempo de ajuste de personal, maquinarias y

. 23
equipos.”

Existe dos tipos fundamentales de flexibilizacion: Flexibilizacion interna o funcional,
basada en la polifuncionalidad de los trabajadores, lo cual permite rotarlos internamente y
asignarlos entre puestos, facilitando asi la Optima utilizacién de la méquina y equipo. Y
flexibilizacion externa, que esta fundamentada en la incxistencia de relaciones permanentes
con ¢l empleador; ya sea por la inexistencia de contratos de trabajo por tiempo determinado,

trabajo de media jornada, ctc., o directamente por la existencia de una relacion de

subcontratacion.

3.5.4. Calidad Total y Subcontratacion.

La calidad es la satisfaccion de las necesidades del cliente a un costo que signifique
relacion precio-valor; la calidad total es un proceso que supone un aprendizaje en las
organizaciones asi como la nccesidad de reorganizar los procesos que se llevan a cabo en la
misma.”*

Normalmente, una de las aptitudes basicas debe estar relacionadas directamente con
la comprension de sus clientes y al servicio de los mismos. Al analizar las cadenas de valor
de sus clientes, las empresas suclen poder identificar en qué pueden especializarce y
proporcionar una actividad a un menor costo y con mayor eficacia. Dicho de otro modo, las
empresas ganan mas dinero que sus competidores si pueden llevar a cabo algunas

actividades importantes para los clientes de un modo mas efectivo que cualquier otra.

# Montoliu Marisela. La flexibilizacion laboral en Venezuela. Nuevo nombre o nueva realidad. Editorial
Nucva sociedad. ILDIS. Caracas. 1991. p 102

* Este concepto fue tomado de las clases del Profesor Francisco Tamayo cn la catedra Enfoques actuales de
la Gerencia Industrial.
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4. La subcontratacion en Venezuela.

Actualmente, las empresas establecen y trazan politicas de racionalizacion de costos,
que permite bajar los precios de sus productos o servicios, a fin de lograr ser mas
competitivas. Es asi como, observamos quc las empresas venczolanas dan paso a la
subcontratacion, entre otras estrategias, como una herramienta de la gerencia para hacer -
frente a los desafios de las cconomias a gran escala, tanto a nivel nacional como

internacional.

“La palabra Outsourcing se traduce al castellano como la utilizacion de fuentes
externas; y su significado puede abarcar desde la contratacion de productos de
limpiczas a una empresa cspecializada, pasando por la licitacion de obras de un
organismo publico, hasta cl traspaso dc un proceso o areca completa del negocio
de una organizacion.”*

Si bien, este enfoque innovador resulta beneficioso para la empresa, ya que aumenta
su ventaja competitiva y disminuye sus costos de produccion; en América Latina y
especialmente en Venezuela, no ha tenido un gran auge. Aun cuando *‘varias compaiias
consultoras y de servicios tecnologicos, introdujeron dicho término en el pais hace 10 afios,
no existe estadistica sobre su evolucién,”® y son pocas las empresas que lo han desarrollado
o adoptado; encontrando entre las pioneras a PDVSA y las empresas pertenecientes a la
gran industria.

La crisis econémica en que se encuentra el pais, ha puesto a rcflexionar a los
empresarios sobre la necesidad de concentrarse en sus negocios, es asi como la
subcontratacion entra a jugar un papel fundamental en el medio empresarial. La
subcontratacion en Venezucla es entendida como la relacion que se establece entre dos
industrias en la cual una .dc cllas fabrica partes, piezas, componentes o subconjuntos o
desarrolla una operacion determinada por cuenta de la otra; scgun indicaciones, normas
plano y especificaciones técnicas facilitadas por cstas. Entre los objetivos que establecen las
gerencias venezolanas en relacion a la subcontratacion, encontramos las siguientes:

1. Propiciar un mayor aprovechamiento de las inversiones en activos productivos realizados

por la industria.

% Cuando hacer Outsourcing?. Gerente. Grupo editorial Gerente. Agosto 1995, p 26.
% Directo al Blanco. Gerente 500. Grupo editorial Gerente. Febrero 1995,
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2. Promover las relaciones industriales y comerciales entre la pequefia y mediana empresa a
través de la subcontratacion

3. Favorecer una integracion horizontal de la industria venezolana.

4. Ayudar al mejoramiento de la competitividad del sector industrial.

5. Favorecer la exportacion tanto de productos acabados como de servicios de
subcontratacion.

6. Acceder a una diversidad tecnoldgica méds amplia y a sistemas mas complejos.

7. Evitar la obsolescencia tecnologica y optimar los recursos.”’

Un proceso dc subcontratacion debe tratarse como un asunto muy delicado, que
requicre reglas muy claras entre las partes. Ningin contrato realizado se parece a otro, ya
que depende de las nccesidades y caracteristicas de cada quicn. En tcoria, “la mayoria de
dichos contratos establecen una rclacién cliente-proveedor, sin embargo la tendencia es

hacia convenios donde las partes comparte riesgos y ganancias. Esto ultimo no es comun en

28
Venezucla.”

En un estudio realizado por Mariscla Montolii en la industria del plastico cn
Venezuela, se encontrd que la subcontratacion es muy extendida en dicho sector. El mismo
estudio revela entre otras cosas, que los empresarios no se declaran espontaneamente como
subcontratistas, lo cual puede ser reflejo de dos situaciones particulares: 1) que la
“subcontratacion no sc distingue como algo que amerite clasificacion especial, por ser la
forma de trabajo natural en la industria, o que 2) los empresarios rechazan ser llamados

subcontratistas o subcontratantes por un posible significado relativo atribuido al término.””

“El grado de organizacién entre las empresas del ramo funciona como
catalizador de las relaciones ¢ subcontratacion, cuando las caracteristicas
socioccondmicas la cxistencia de mercados amplios y con posibilidades de
crecimiento y las condiciones técnicas de la industria favorecen las relaciones
simbidticas o de apoyo mutuo entre las empresas; la existencia de una red

27 Los objetivos numerados del 1 al 5 fue tomado de La subcontratacién en Venczuela. Calidad y
Productividad. Afio 1. N® 1, Marzo/abril 1991. Los objetivos 6 y 7 se tomaron de Gerente. Agosto 1995,
citada previamente.

#% Cuando hacer Outsourcing?. Gerente Agosto 1995. Ob cit.
¥ Montoliu. Ob cit. p 115.
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formal de relaciones interempresas, asi como facilitacion y estimulacion de el
establecimiento de acuerdos de subcontratacion.”’
Con lo anteriormente expuesto, se puede afirmar que una relacion de

subcontratacion estratégicamente establecida, puede generar para las partes involucradas

beneficios y oportunidades de crecimiento.

P Idemp 110
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B. MODELO DE DIAGNOSTICO DE RECURSOS HUMANOS

1. Un Enfoque de Diagnostico.

Esta parte del trabajo, sc la dedicamos al modelo de Diagndstico desarrollado por
G. Milkovich y J. Boudreau, el cual consiste en un marco referencial para combinar el
proceso de toma de decisiones con los conocimientos teoricos y técnicos que conforman la
direccién de recursos humanos.

“La importancia de la dircccion de recursos humanos, fluye en respuesta a las
presiones que enfrenta la organizacion. Muchas organizaciones ven la relevancia
que tiene la direccion de Recursos Humanos al momento de dirigir los cambios
con una fuerza de trabajo diversificada en una cconomia global™

Los cambios en ¢l entorno, obligan a las organizaciones a modificar su forma de
tomar decisiones, su estructura, sus estrategias, sus objetivos a largo plazo, de acuerdo a sus
necesidades v a la localidad donde se encuentren. Los expertos o profesionales de recursos
humanos; deben conocer a fondo la organizacién, asi como manejar los aspectos técnicos y
tedricos propios del area de recursos humanos, y trabajar de mancra productiva en todos los
niveles de la organizacion. En otras palabras la gerencia de recursos humanos es aquella que
se ocupa de las personas cn el trabajo y de sus relaciones dentro de la empresa. Su meta
consiste en reunir y desarrollar, hasta formar una organizacion efectiva, a los hombres y
mujeres que conforman una empresa y, teniendo en cuenta el bienestar de los individuos y de

los grupos de trabajo, permitirles que contribuyan de la mejor manera posible a su éxito

El Modelo de Diagndstico modelo consta de cuatro fases; Estimar las condiciones

de recursos humanos, Establecer los objetivos en funcion de la estimacion, Elegir el curso de

' Milkovich G. y Boudreau J. Direccién y administracion de Recursos Humanos. (un Enfoque de estrategia).
Edit. Addison-Wesley, USA 1994. p 20.
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accién mas adecuado y Evaluar los resultados, proporcionando asi nuevas condiciones que
nos llevaran al inicio del ciclo, lo cual nos permite, anticiparnos a los problemas de manera

proactiva. En cl siguicnte esquema se muestra grificamente las etapas del mismo:

§
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Externas
De la Organizacion
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Empleados

RN

Grafico B

2. Etapas del Modelo.

2.1. Estimacion de las condiciones.

Esta ctapa s una parte fundamental del modelo, a través de la misma se realiza una
evaluacion de todas aquellos factores presentes a la hora de tomar decisiones en la direccion
de recursos humanos. Segin ¢l diccionario enciclopédico Océano, una condicion es un

acontecimiento futuro ¢ incierto de cuya realizacion se hace depender un acto juridico o sus
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consecuencias, siendo esta la definicion aproximada que sc utiliza a lo largo de nuestra
investigacion. De acuerdo al modelo presentado, las condiciones pueden ser de tres tipos,
Condiciones Externas aquellas que sec cncuentran en el entorno, Condiciones de la
Organizacion referida a las necesidades y objetivos propios de la organizacion, y
Condiciones del Empleado que son aquellas caracteristicas, habilidades, destrezas, experticia

y conocimiento necesarios para que un trabajador se desenvuelva eficazmente en su funcion.

2.1.1. Estimacion de las condiciones externas:
Toda organizacion si quiere mantenerse dentro del mercado competitivo, se ve en la
necesidad de abordar nuevos enfoques de recursos humanos para

“enfrentar sus condiciones externas (legislacion cambiante, nuevo mercado de
productos), parte del trabajo de los directores actuales de recursos humanos es
ser conscientes de las tendencias en el ambiente externo; identificar aquellas que
tenga particular importancia para su organizacion, y disefiar posibles respuestas
a estas presiones.”

De esta manera, como el modelo mediante la exploracion del ambiente, pretende estudiar,

identificar e interpretar de manera sistematica las situaciones y las condiciones relevantes.

La exploracion del ambiente implica:
e Control del ambiente: “Las caracteristicas del ambiente sc indagan a través de periddicos,
boletines especiales, revistas, ete.”
e Filtracion de la informacién: “Saca a la luz més informacion de la que puede utilizarse.

Por medio del filtrado se separa la cizafia del grano y se organiza la informacion acerca

de los problemas™

Investigacion de problemas: “Dentro de una compaiiia se filtrard mas a fondo la
informacién y después se integrard a los planes de la empresa. De las tendencias que son

importantes se puede efectuar una mayor investigacion a fin de desarrollar las implicaciones

? Milkovich y Boudreau, Ob cit. p 26.
7 Idem. p 27
*Idem p 28
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de la direccion de recursos humanos, a la luz de los planes de la Direccion de Recursos
Humanos y de empresa de una organizacion en particular™

Desarrollo de planes: “El proposito de todas esta investigacion y filtracion es mejorar
las decisiones de los directores, por lo tanto debe transmitirseles los resultado de manera
oportuna, comprensible y itil; para ello se emplean informes resimenes o seminarios™

La exploracion del ambiente nos facilita la identificacion, control, investigacion y
comunicacion de las tendencias externas que afectan a la organizacion y son los gerentes y
dircctores de recursos humanos, quicnes tendran el papel de integrarlos en los planes de
empresa dentro de la organizacion, al mismo tiempo que planifica las acciones a tomar en
recursos humanos. Dentro del modelo que sustenta esta investigacion sc considera que las
“tendencias de mayor interés para la dircccion de recursos humanos son las siguientes:
Cambios Sociales y Demogréficos, Presiones Econdmicas, Competencia Internacional,

Cambio Tecnoldgico y Disposiciones Gubernamentales.””’

A. Cambios sociales y demograficos.

Los cambios sociales y demograficos son aquellos que afectan la fuerza laboral y van
a influir en el aprovisionamiento de la mano de obra dentro de la empresa, la forma como
esta distribuida la poblacion en la estructura demografica de un pais, tiene incidencia directa
en ¢l mercado laboral en el cual estd inmerso la organizacion y que debe ser tomado en
cuenta en la toma de decisiones referentes a los requerimientos internos y externos de cada
empresa cn particular.

Existen variables que influyen en los cambios sociales y demograficos tales como
poblacion, fuerza laboral y porcentaje de participacion. Entendiéndose como fuerza laboral
“la gente que esta trabajando, que busca trabajo o que pertenece a las fuerzas armadas, este
concepto coincide con la nocion de poblacion econdmicamente activa usada en nuestro pais,
la cual incluyc no solo a las personas quc trabajan sino también a las que estin buscando

trabajo, o que figuren como miembros ayudantes en empresas familiares, perciban o no

5 Idem
% Idem
" Idem p 30
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salario y quec ademas cstc trabajo este destinado a producir un bien o servicio
intercambiable.®

Otra variable se reficre al grado de participacion de la fuerza laboral, el cual se puede
definir como la proporcion de todas las personas en capacidad de trabajar que constituya la
fuerza laboral o poblacion econdmicamente activa (PEA), anteriormente mencionada.

Otra variable estd constituida por la poblacién cambiante, este concepto contiene
catcgorias como la Natalidad, la cual cstd muy ligada al envejecimicnto de la poblacion, y la
inmigracién. La primera categoria csta rclacionada con los indices de natalidad que
configuran la estructura demografica; por ser este un modelo norteamericano, se evalua esta
categoria desde la variable envejecimiento de la poblacion, la cual cs alta en paises
desarrollados; no siendo este el caso de los paises en vias de desarrollo como lo es el
nuestro, donde los indices de natalidad son altos, por lo que el envejecimiento de la
poblacion es menos anticipado. La segunda categoria; inmigracion ha sido un factor
importante en la configuracion de la estructura demogrifica tanto en los Estados Unidos
como en el resto de los paises.

“La mayoria de los inmigrantes de hoy provienen dc diferentes culturas,
resultando inevitable un aumento de las desavenencias culturales, esta diversidad
multicultural proporciona un ambiente mucho mas rico, una variedad de puntos

de vistas, una mayor productividad y por ultimo mayor creatividad e
”» g

innovacion”.

Otra variable que ha cobrado relevancia; la constituye el aumento de la participacion

de la mujer en la fuerza de trabajo, el cual continua creciendo, aiun cuando la tasa de
crecimiento ha disminuido. Se espera que para el afio 2000 las mujeres disfruten de una

mayor participacion en la fuerza laboral e incluso se nivele a la de los hombres.

El siguiente cuadro sustenta las consideraciones anteriormente expresadas sobre el
aumento de los papeles de la fuerza laboral referente al aumento continuo de la poblacion,
cnvejecimiento uniforme de la poblacion, participacion en aumento de las minorias y de las

mujeres y aumento de los inmigrantes en Estados Unidos:

® Para mayor informacion sobre ¢l tema, remitirse a Chi Yi Chen, Economia Laboral, UCAB. Caracas, 1994,
p 20.

? Milcovich y Boudreau, Ob cit p 35.
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Grafico C

Otra variable considerada cs la calidad de la fuerza laboral, donde se evalua el nivel

de educacion, ¢l grado de alfabetizacion y la capacidad de expresar correctamente el idioma.

B. Condiciones economicas.

Las condiciones econdmicas son todas aquellas que influyen en ¢l mercado laboral y
en ¢l suministro de trabajo de una organizacion, Dentro de las variables consideradas en este
grupo de condiciones se encuentran las condiciones del mercado laboral, condiciones del
mercado de producto y de servicios; y las presiones inflacionarias.

Las condiciones del mercado laboral son el intercambio de informacion entre
empresarios y empleados potenciales, en lo concerniente a oportunidades, habilidades y
requisitos de los participantes en el mercado laboral. El concepto de mercado laboral se ve
definido por tres factores:
¢ Ocupacion: es entendido como las habilidades y capacidades que regulan la movilidad

entre las ocupaciones. La formacion y educacion son limites que se establecen dentro de

los parametros de ocupacion.
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¢ Geografia: su importancia radica en cuanto crece la complejidad de las calificaciones de
empleo, pues la misma incide en ¢l aumento y alcance geografico de los mercados
relevantes.

e Empresarios en competencia: por la diversidad del mercado laboral y escasez de personal
altamente calificado en el mismo, se origina una alta competitividad entre los empresarios
por satisfacer sus requerimientos de aprovisionamiento.

Una scgunda variable, estd referida a las condiciones de mercados de servicios y de
productos mediante las cuales se pueden establecer niveles minimos de salario, ya que los
empresarios deben proporcionar un nivel adecuado de remuneracion para atraer al personal
mejor calificado. “Las condiciones del mercado de productos establecen un tope a los
salarios, al limitar la capacidad de los empresarios para pagar”'’

Las presiones inflacionarias referidas al porcentaje de cambio en los precios que
pagamos por los bicnes y scrvicios. Influye directamente en las decisiones de recursos
humanos ya que permiten establecer ajustes a los planes de pensiones y salarios en funcion

de costos de vida.

C. Condiciones internacionales

Las condiciones internacionales incluyen entre sus variables; Globalizacion de los
mercados y Competencia en ¢l Mercado de Productos en el Extranjero. La globalizacion
incluye direccion internacional y competencia de los productos en los mercados extranjeros.

La competencia internacional cn los mercados nacionales y extranjeros es una
condicion externa clave, que mas afecta a la direccion de recursos humanos, donde se busca
“crear un arca sin fronteras internas, cn las que se asegura ¢l movimiento libre de bienes,
personas, servicios y capital.”"' La direccion internacional se hace posible debido al proceso
de globalizacion, es asi como observamos que las compaiiias contratan personal del pais de
origen para los puestos directivos en el exterior, mas que del pais anfitrion.

La competencia en el mercado de productos en ¢l extranjero no requiere de mayor

explicacion, ya que las empresas, no solo buscan concentrar sus capacidades e innovaciones

1 Idem p. 39.
" Idem p 40
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cn los mercados internacionales sino también buscan extender la comercializacion de sus

productos en los mercados internacionales.

D. Influencias del gobierno, leyes, politicas y disposiciones

El papel de los gobicrnos es fundamental en la direccién de recursos humanos y tiene
un efecto dirccto sobre las decisiones y estratcgias asumidas por las mismas. Cuando las
empresas operan a nivel internacional, es necesario que cumplan con las leyes de las
naciones en donde se encuentran; dichas leyes tendran implicaciones de largo alcance.
“Mientras que algunas leyes laborales limitan las acciones de los empleados la mayor parte

de clla restringen a los empresarios y cspecifica la responsabilidad financiera cuando se

incurre en fallas de cumplimiento™"?

E. Condiciones sindicales
La presencia de los sindicatos juega un papel fundamental en la toma de decisiones
de la Direccién de Recursos Humanos dentro de las organizaciones, ya que muchas de ellas

son negociadas con estos organismos.

2.1.2. Estimacién de las condiciones de la organizacion

Al tomar decisiones de recursos humanos, ademas de la evaluacion del ambiente
externo, es necesario tomar en cuenta tanto la organizacion como la naturaleza del trabajo
que se efectia dentro de la misma. A este respecto el modelo de Milkovich y Boudreau son
considerada los cinco factores que sc encuentran relacionados con la caracteristica de la
organizacion y que afecta la direccion de recursos humanos; las mismas son: Condiciones

Financieras, Estrategias Empresariales, Tecnologia, Cultura y Filosofia y Estilo de

Direccidn,

2 1dem p 47.
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A. Condiciones financieras

Las condiciones financicras estan referidas a la forma como las empresas generan a
tiempo dinero suficiente para pagar salarios satisfactorios a los ecmpleados, emprender
programas de capacitacion y proporcionar asistencia a los emplcados,

“en la mayor parte de las organizaciones, las decisiones de recursos humanos
comprende una gran porcion de gastos, en especial las que implican cuanta gente
va a emplear, cuanto pagarles, y si ¢s necesario formalos de nuevo. Muchas
organizaciones toman medidas para adecuar estas decisiones a sus condiciones
financicras™"”

B. Estrategias

“Estrategia es el marco de referencia en que se basan las decisiones que determinan
la naturaleza y el rumbo de la empresa.”* La estrategia establece direcciones a largo plazo,
integra las decisiones y las dirige hacia objetivos especificos. Las estrategias se pueden
asumir a en tres niveles organizacionales; corporativo, unidad y funcional.

* Nivel corporativo: “las preguntas estratégicas surgen en diversos niveles dentro de la
organizacion y, a este nivel la mds importante es: ;En que empresa (s) debemos estar?”

* Nivel de unidad: “las decisiones a nivel de unidad se centran en partes de la organizacion;
con frecuencia llamadas centros de beneficios, lincas de empresa, o unidades de
empresa” de la organizacion.

* Nivel funcional: “ las decisiones funcionales abarcan los componentes particulares de la
organizacion tales como mercadotecnia, finanzas, y por supucsto, la direccion de recursos
humanos. Los directores formulen una estrategia que ayudan a su funcién a contribuir al

alcance de los objetivos corporativos y de la unidad”"

Para la direccion de recurso humanos, un enfoque estratégico se traduce en tres
tarcas:
1. Asegurar que se consideren los problemas de recursos humanos en la formulacion de las

estrategias empresariales.

Y 1dem 57.

' B.B. Tregue. Estrategia de Alta Gerencia. (Su Naturaleza y Aplicacion) Editorial Interamericana. P 3-5.
** Todos estos niveles de estructura fuero tomados de Milkovich y Boudreau, Ob cit. pp 57 y 58.
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2. Establecer los planes y objetivos asi como una estrategia de recursos humanos, para que
apoye la estrategia empresarial.

3. Trabajar con los directores para asegurar que sc ponga en funcionamiento el plan de
recursos humanos.

La estructura de la organizacion es un medio que ayuda a la administracién a-
alcanzar sus objetivos. Como los objetivos se¢ derivan de la cstrategia global de la
organizacion, cs ldgico suponer que la estratcgia y la cstructura deben estar muy
relacionadas. Por consiguientc si la administracion aplica un cambio importantc a la
estrategia, habrd que modificar la estructura de la organizacién para adaptarse y sustentar el
cambio.

Las organizaciones crean una estructura para facilitar la coordinacion de actividades
y para controlar los actos dc sus miembros. La estructura esta compuecsta por tres
clementos, ellos son la complejidad, cl formalismo y la centralizacién. El primero se refiere
al grado en que las actividades de la organizacién se descomponen o diferencian; es decir el
grado de diferencias verticales, horizontales o espaciales de una organizacion. El segundo
esta referido al grado en que se usan reglas y procedimientos, es decir el grado de
estandarizacion de los trabajos de la organizacion. El tercer componente de la estructura es
la centralizacion que es ¢l grado en que la toma de decisiones se concentra en un s6lo punto
de la organizacion.'®

Existen diversos tipos de estructura, de los cuales los mas comunes son:

* Estructura Matricial: Estructura quc crea dos lincas de autoridad, combina la
departamentalizacion de las funciones y de los productos.

* Estructura Plana: Aquella donde el flujo de informacién es mas rapido y cuya éarea de

mando es mas reducida.

* Estructura Vertical: Aquella que contiene un 4rea de mando més estrecha, los miembros

del grupo puecden evaluar las decisiones de un modo mas frecucnte y de este modo sc

obtiene un proceso de decision mas ordenado. "’

' Tomado de Robbins Stephen. Comportamiento Organizacional. De. PHH. pp497-499.
' Tomado de Koontz y O'Donell. Curso de Administracion Moderna. Mc Graw Hill, México. 1979. pp320.
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C. Tecnologia

Podemos definir la tecnologia como todos aquellos procesos y técnicas empleados
para generar bicnes y servicios, a través de clla se pueden eliminar etapas del trabajo que
resulten tediosas. En algunas oportunidades la tecnologia es vista por los trabajadores como
un riesgo a la seguridad en el trabajo, atn cuando afecta la manera como se estructura, al
mismo tiempo que proporciona una mayor flexibilidad para adaptarse a cambios constantes.
La tecnologia puede determinar la estructura de la organizacion, al tiempo que las
estructuras organizacionales se adaptan a su tecnologia.

A través de la implementacion de la tecnologia las empresas pequedias han
comenzado a competir con las mas grandes y de movimicntos mas lentos, motivando asi la

creacion de empleos y logrando que la economia del pais entre en una nueva fase.

D. Estilo de direccion

Debido a que la calidad y estilo de direccion presente en una organizacién,
determinan los valores culturales y la estrategia que guia su accién, resulta de gran ayuda
traer a colacion el concepto de liderazgo, el cual es definido por Koontz & O*Donnell como
cl arte o proceso de influir sobre las personas, de modo que estas se esfuercen

voluntariamente hacia cl logro de las metas del grupo. “El liderazgo consiste en guiar,

i e 8
conducir, dirigir y preceder.”

El liderazgo es necesario para llevar todos los esfuerzos mancomunados hacia el
logro de los objetivos, “ la funcion de liderazgo, por tanto, es inducir y persuadir a todos los
subalternos a contribuir a las metas de la organizacién de acuerdo con su capacidad

maxima”."” Existen tres tipos de liderazgo basados en el uso de la autoridad:

AUTORITARIO: el lider toma las decisiones por si solo y dice a los subordinados
lo que van a hacer. Algunas caracteristicas definidas por Bernardo Kliksberg en el libro El
pensamiento organizativo del taylorismo a la teoria de la organizacién (Estrategias modernas

en administracion de relaciones humanas y teoria de la organizacién), son las siguientes:

'® Idem. p 655.
" Idem p 657
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Direccién basada exclusivamente en el poder formal.

Solo admite dos tipos de comunicaciones: érdenes y respuestas.
Excitacion de los sentimientos competitivos del grupo.

Fomento de la creacion de un subgrupo adulador dentro del grupo.

desconocimiento de la existencia del grupo como entidad social, contacto sélo con

individuos aislados,

Aplicacion del poder coercitivo para resolver conflictos.

DEMOCRATICO: El lider incluye activamente a los subordinados en el proceso de

toma dc decisiones, comparte los problemas, motiva la participacion, y comparte la

autoridad. Algunas caracteristicas dc cste lider segiin Kliksberg son las siguientes:

Direccion orientada a obtener la identificacion del grupo con los objetivos de la

organizacion y el respeto al lider.
Comunicacion constante de los objetivos.
Fomento de la participacion.

Promocion de la cooperacion en el grupo.

Conexién con el grupo como una entidad social orgénica.

LAISSEZ-FAIRE: cl lider evita, dentro de sus posibilidades tomar decisiones y deja

que los subordinados tomen decisiones individuales con una muy escasa direccion por parte

del lider o parte del grupo. Algunas de las caracteristicas del lider segiin Kliksberg son las

siguientes:

Direccion totalmente informal y elastica.

Comunicaciones libres.

Objetivo del lider: la conservacion de su puesto, mediante la otorgacion de prebendas al
grupo

Marginacion de la existencia del grupo como entidad orgénica.

Empleo de recursos paternalistas.
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E. Naturaleza del trabajo

La forma de organizar el trabajo cs también un punto importante a ser tomado en
consideracion en la toma de decisiones de la Direccién de Recursos Humanos. De acuerdo a
las caracteristicas del trabajo sc pueden determinar la habilidades, experiencia y formacién
que son requerida para desempefiar un cargo cn la organizacién, al mismo tiempo afecta
sobre el nivel del salario y bienestar econdmico en dicho cargo. La naturaleza del trabajo
incluye: ¢l contenido, los requisitos y las retribuciones.

* Contenidos: “Se refierc a las tareas especificas, sus propésitos y lo que
logran; o en comportamicntos. Incluye tareas, comportamicentos, funciones,
rclaciones y responsabilidades.

* Rcquisitos: Describen las habilidades, las capacidades y cl conocimiento
necesarios para desempeiiar satisfactoriamente cl trabajo,

* Remuncraciones y retribuciones: Pueden ser extrinsecas o intrinsecas. Las
primeras son rclativamente concretas: salario, beneficios, promociones,
clogios, condiciones de trabajo agradables; las remuneraciones intrinsecas son
menos obvias y menos contables por ejemplo sentimiento de logro, libertad y
autonomia” *°

De la informacion obtenida sobre la naturaleza del cargo sc procede a su valoracién
para cllo se utilizan dos procedimientos, el discfio y el andlisis del trabajo, en ¢l primero “se
asigna el contenido y las asignaciones de trabajo a los miembros de la organizacién. El
analisis del trabajo recopila informacion acerca de los puestos de trabajo y sus relaciones de

: s . ]
manera que se pueden tomar las decisiones de manera sistematica”

2.1.3. Estimacién de las condiciones del empleado

Dentro del drea de recursos humanos es fundamental la informacién acerca de los
empleados, pues con la misma y junto a la cvaluacion de las condiciones externas y de la
organizacion, la empresa se encucntra capacitada para tomar mejores decisiones. “La gente
tienc un conjunto de caracteristicas que afectan ¢l éxito de las decisiones de recursos

humanos,”* y paralelamente su capacidad para cumplir los requisitos de trabajo.

*% Milkovich y Boudreau. pp 68-69.
2 Idem p 70
22 1dem p 95.
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Una de las caracteristicas mas importantes de la Direccion de Recursos Humanos es
la medicion de desempefio del empleado que se puede definir como “el proceso mediante el
cual se mide ¢l grado en que los empleados cumplen con los requisitos del trabajo.”>

Cuando se realiza estimacion de desempeiio dentro de la organizacion, la Direccion
de Recursos Humanos, como area que orienta el proceso deberd formularse las siguicntes
preguntas:

e ;Por qué estimar ¢l desempefio?

¢ ;Qué desempeifio estimar ?

e ;Como estimar el desempenio?

e ;Quién debe cstimar cl desempefio?
e ;Cuéndo estimar ¢l desempefio?

e ;Como comunicar la estimacion del desempeiio?.

La estimaciéon de desempefio busca comparar a los trabajadores entre si, evaluar las
especificaciones del trabajo y centrarse en los resultados objetivos observables, alcanzados
en el pasado; asi como también proporciona retroalimentacion y asesoria de manera
independiente a cada trabajador. Los usos mas frecuentes de la estimacion de desempeiio
son segin Robert Bretz & George Milkovich los siguientes:

e Megjorar ¢l desempeiio del trabajador.

o Administrar el trabajo con base méritos.

e Advertir a los empleados sobre las expectativas de trabajo.

e Tomar decisiones de promocion.

» Aconsejar a los empleados.

e Motivar a los empleados.

e Estimar el potencial del empleado.

e Identificar las necesidades de formacion.

e Mgjorar las relaciones de trabajo entre los directores y trabajadores.

e Ayudar a los empleados a establecer objetivos de carrera.

2 1dem p 96
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e Estimar cl trabajo de manera mas cficiente.

¢ Tomar dccisiones de transferencia.

e Tomar decisiones de terminacion y despidos.
* Ayudar a la planificacion a largo plazo.

e Evaluar los procedimientos de contratacion.

Con la cvaluacién de desempefio se busca estimar las capacidades, habilidades,

necesidades y cualidadces de los individuos.

“El analisis del trabajo guia la cleccién de criterios de desempefio, especificando
las tarcas, los objctivos y los rcquisitos de habilidad para el trabajo, asi como de
que manera cste se relaciona con otros puestos de la organizacion. Incluso en
¢l mismo puesto de trabajo, el desempefio de los individuos difiere en distintas
situaciones. Hemos visto que un proposito importante en la estimacién de
desempefio es la comunicacion entre la persona que efectua la valoracion y quien
esta sicndo evaluado. Medir tan sélo los resultados del trabajo de un empleado
puede proporcionar una informacion insuficiente.”**

2.2. Planificacion, Objetivos y Evaluacion
“La planificacién de recursos humanos consiste en recopilar y usar informacion para
apoyar las decisiones acerca de invertir recursos en las actividades de recursos humanos.”*
Una decision ¢s una eleccion sobre la base de la informacion, el uso de ciertos recursos y
dirigida hacia la consecucién de unos objetivos. Las decisiones se ven apoyadas por el
proceso de planificacion el cual se puede dirigir respondiendo a cuatro preguntas principales:
e ;Donde nos cncontramos ahora? tiene que ver con la recoleccion de la informacion
proveniente de la estimacion de las condiciones , para establecer las metas a cumplir.
o ;Doénde queremos estar? En esta parte se establecen los objetivos a cumplir, asi se puede
identificar las brechas existente entre el punto que se desea alcanzar y donde se encuentra

la organizacion actualmente.

** Idem p 100
* Idem p 133.
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e ;Como hacemos para pasar de aqui a alli? Esta partc cstd referida a la cleccion de
actividades de recursos humanos requeridas y a la forma como sc integran, a fin de
cumplir con los objetivos de recursos humanos.

¢ ;Cémo lo hicimos? Este es ¢l momento de conocer si se lograron los objetivos conforme
comparamos nucstros logros con nuestros objetivos, rctornamos a la estimacion de
condiciones y hacemos mas plancs con base en la nucva brecha entre donde estamos y
donde queremos cstar. Como sc pucde observar ¢l proceso de planificacion es la parte
medular de todo el modelo de diagnostico.

“Las decisiones de¢ rccursos humanos son las elecciones acerca de como
cmplear los recursos cn actividades de recursos humanos destinadas a lograr los
objetivos. Las decisiones requicren: 1) Objetivos, que establecen las brechas que
deben reducirse; 2) Alternativas, que son las opciones disponibles, las cuales
requicren recursos y producen un conjunto de resultados; 3) Atributos, que son
las caracteristicas de las alternativas que se relacionan con los objetivos y a las
que se compara en la eleccién entre alternativas; 4) Normas de evaluacion, son
los resultados medidos para estimar el éxito y deben reflejar los objetivos
originales.”*

Los directores de recursos humanos se trazan objetivos muy amplios como calidad,
productividad, seguridad y cumplimiento legal, y durante el proceso de planificacion se
debera establecer estrategias en funcién de criterios como costos, reacciones del empleado,
opiniones de la direccion y resumenes de actividad; los mismos criterios y brechas que
definen los objetivos deben ser los adecuados para la evaluacion, por esta razon los objetivos
se describen como normas de evaluacion. Las normas de evaluacion utilizadas para este
estudio guardan estrecha relacion con los criterios de calificacion para el premio nacional de
Malcolm Baldrige tomados del mismo autor del presente modelo, en los cuales se considera:
Informacion y filtracion, Utilizacion de rccursos financicros, materiales y humanos,

Resultados que aseguran la calidad, Satisfaccién del cliente, Rendimiento o retorno de la

inversion, Capacidad de respuestas, Proactividad ¢ innovacion y Eficacia en General.

2 Idem p 135
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2.3. Eleccion de las actividades de recursos humanos

Segun el modelo de Milkovich y Boudreau la actividades que tiene que dirigir,
controlar, planificar y evaluar. La dircccion de recursos humanos, para ¢l modelo de
diagnéstico las misma se encuentran subdividida en 4 arcas son: Provision externa de

personal, desarrollo del empleado, compensacion y relaciones laborales y con los empleados,

las cuales pasaremos a discutir a continuacién.

2.3.1. Provision externa de personal

En el area de provision de personal nos encontramos con actividades tales como; el
ingreso, desplazamiento y scparacion de muchos empleados que cstén fuera o dentro de la
organizacion. Para el autor, esta cs una de las “actividades mas importantes y de mayor
influencias de la direccion de recursos humanos es provision externa, y destaca” que “la
organizacion mejor disefiada en términos de puestos de trabajo, estructura y sistemas para
remuneracion no pucde funcionar a menos que ingresc la cantidad apropiada y el tipo

adecuado de empleados, que les asigne en los puestos indicados y que permanezcan en la

- Iy 27
organizacion’

Bajo el enfoque de diagndstico, todas y cada una de las areas que conforman la
direccion de recursos humanos se veran envueltas ¢ influenciadas por la estimacién de las
condiciones, (primera fase del modelo), y que repercute directamente en ¢l establecimiento
claro de los objetivos que se pretende evaluar. “La provision externa de personal pone en
contacto directo a la direccién de recursos humanos con los mercados cxternos laboral y de
productos y hace poner en correspondencia con ellos las necesidades de la organizacion™®

Con respecto a las condiciones externas, la provision de personal se ve afectada por
los mercados laborales, como ya s¢ menciono donde se espera que para la década de los ‘90

descienda tanto el nimero de profesionales titulados, como la demanda de los mismos; es

por cllo que

7 Idem p 181
¥ Idem p 182
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“atraer suficientes aspirantes adquiere mucha mas importancia en relacion a la
seleccion entre los aspirantes. Cuando la fuerza laboral no es suficiente, el
¢nfasis se desplaza a la atraccion de los empleados necesarios y, quizés, a utilizar
la formacién para crear las habilidades necesarias.”

De igual forma, el gobierno y las socicdad, y que la legislacion laboral influyen en el
proceso de provision externa de personal, pues, la misma permite controlar las practicas de
reclutamiento, scleccion y retencion de manera mds igualitaria, aumentando asi la
proporcion de proteccion a las minorias y mujeres en ¢l mercado de trabajo, “cada vez en
mayor grado, los tribunales y las legislaturas estatales también han tenido profundos efectos
en los requisitos legales para la provision externa de personal.”™’

Al mismo tiempo, las empresas “ya sca que cuenten o no con sindicatos, deben
considerar los efectos dc la fucrza laboral organizada con basc en las actividades de
personal. La presion nacional de sindicatos influye en la configuracion de leyes y
reglamentos tales como advertencias anticipadas de cierres de fabricas, prohibiciones y
limites en las prucbas del detector de mentiras y drogas, y en los cambios en la legislacion
del salario minimo.

En relacion a las condiciones de trabajo y de la organizacion; la capacidad financiera
y la posicién que ocupa la organizacioén en el mercado laboral influye directamente en esta
area, ya que a través de un andlisis profundo de estas variables se determina que cantidad y
que tipo de personas se requiere, que valores de la organizacion influyen en la seleccion de
nucvos empleados y profesionales; asi como las motivaciones consciente o inconsciente que
posee ¢l personal interno y que influye en la contratacion de personal nuevo con
caracteristicas similares a las del personal interno de la empresa.

En cuanto a las caracteristicas de los empleados, el objetivo principal que deberd
evaluar la provision de personal serd, la capacidad de la empresa para retener o no a sus
cmpleados, debido a que, “las actividades de provision externa son costosas y consumen
tiempo, y deben evaluarse de acuerdo a su rendimiento sobre la inversion, al igual que otras

actividades de la organizacion.”' Por otro lado, si las decisiones de provision de personal

2 Idem p 182
 Idem p 183
' Idem p 185
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afectan al salario, los beneficios y el desempeifio de los empleados, la direccidn de Recursos
Humanos deberd centrar la evaluacion de desempefio en los efectos que la misma puede
originar en aspectos tales como los beneficios, participacion en el mercado y las ventas.

La provision de personal, definida por G. Milkovich y J. Boudreau, como el proceso
mediante ¢l cual los empleados ingresan a la organizacion, cambian de puesto o salen de ella,
con objeto de lograr la cantidad y los tipos de asignaciones de empleados que se desean, esta
constituido por dos funciones basicas: Provision externa de personal y las transferencias
internas dec personal. La provision externa de personal consiste en el ingreso de empleados a
la organizacion provenientes del exterior, y en sentido negativo implica el patron de
separaciones dec ésta por parte de los empleados. Después que el drea de reclutamiento
externo ha obtenido una cantidad determinada de aspirantes que cumplen con el perfil
requerido por la organizacion; se toma la decision de seleccionar al mas capacitado. Es en
esta fasc del proceso donde la scleccion cxterna juega un papel fundamental. La seleccion
externa recopila y utiliza informacion acerca de los aspirantes reclutados a fin de elegir
cudles de ellos recibiran ofertas de empleo; y que en ocasiones esta precedida por una
investigacion, donde sc identifica a los aspirantes que obviamente no sean aptos antes de
recopilar informacion de seleccion adicional.”

Es por ello que la tareca fundamental del reclutamiento externo sera medir las
caracteristicas del aspirante que ayudaran a que la organizacion pronostique que aspirantes
se convertiran en futuros empleados de éxito. Existe una variedad de técnicas de seleccion
externa que facilitan la seleccion; entre ellas destacan: solicitudes de empleo y curriculos,
verificacion de antecedentes y referencias, informacion de la historia personal, entrevista,
pruebas de capacidad , pruebas de conocimiento del trabajo, requisitos fisicos y fisioldgico,
pruebas de personalidad, honestidad y grafolédgicas.

Las decisiones de seleccion afecta de manera directa a la organizacion, en lo que se
reficre al ajuste entre los aspirante clegidos y las demandas de los puestos de trabajo que
ocupen. La variedad de técnicas de seleccion producen distintos tipos de informacion, ya
que. Incluye los costos de elaborar los procedimientos de seleccion, los costos de conducir

el proceso con los aspirantes, los costos de procesar la informacion y prepararla para las
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personas que toman las decisiones, y los costos de hacer que estas personas evalian la

informacioén y tomen una decision acerca de quién debe recibir los ofrecimientos de

empleo.™

La scparaciones del empleado, como otra funcidén de provisiéon externa “ocurren
cuando termina la relacion de empleo y los empleados abandonan la organizacién. Las
scparaciones afectan la reduccién de la fuerza de trabajo (una disminucién de empleados) y
la retencion del empleado (las caracteristicas de los emplcados a los cuales se retiene). “Ya
sea que las separaciones se¢ deban a abandonos del emplcado, jubilaciones, reducciones de
personal o despidos, dirigir estas separaciones a menudo implica costos substanciales,™*
que afectan la composicion de la fucrza de trabajo y las metas de la organizacion. Las
scparaciones comunmente son decisiones del empresario o de los empleados, con el fin de
terminar una rclacion de trabajo. Pueden ser categorizada de acuerdo a quicn la inicia como:

“Las renuncias que son decisiones tomadas por el empleado ¢ incluyen los
abandonos (decisiones del empleado de dcjar la organizacidn cuando la
Jubilacion no es un factor importantce) y las jubilaciones (decisiones del empleado
de dejar la organizacion afectadas por consideraciones relacionadas con la
Jjubilacién);

Las destituciones que son decisiones de separacion iniciadas por el
empresario. Los despidos ocurren por razones individuales especificas, como
incompetencia, violacion de reglamentos, deshonestidad, holgazaneria,
ausentismo, insubordinacién y resultados insatisfactorios durante el periodo de
prucba. Las reducciones de personal ticnen lugar por la necesidad de disminuir el
tamafio de la fucrza de trabajo.”’

2.3.2. Desarrollo del empleado.

“El desarrollo del empleado se refiere a las actividades de recursos humanos
disefiadas para aumentar el valor de los empleados después de que hayan
ingresado a la organizacién; incluye la provision interna de personal, que
consiste en desplazar a la gente entre los puestos y roles de trabajo dentro de la
organizacion y la formacion y orientacion del empleado, que consiste en otorgar
experiencias a los empleados, disefiadas para fomentar el aprendizaje.”®

32 Idem p 233
*3 Idem p 281
** Idem p 296
** Idem p 299
% Idem p 335
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Actualmente, debido a que los mercados se estan globalizando, las empresas buscan
mayor participacion en los mismos, por lo que se ha incrementado la demanda de ciertas
habilidades, y calificaciones que estén en concordancia con los objetivos organizacionales, a
fin de lograr una mayor flexibilidad y un aprendizaje continuo para producir cada vez mas,
mejores productos y servicios. Es en este punto donde una adecuada formacién y una
cxcelente provisién interna de personal, juegan un papel muy importante en las
organizacioncs.

Como sc ha mencionado anteriormente el desarrollo de personal incluye la provisién
interna y la formacion. La primera esta referida a los movimientos internos de los empleados
entre los pucstos de trabajo, determinando asi el progreso de carrera. “Una carrera cs la
sccuencia evolutiva de las experiencias de trabajo de una persona a lo largo del tiempo,™’
incluyen secuencias ascendentes, descendentes y laterales de las experiencias laborales.

Al igual que todas las todas las actividades de recursos humanos, la provision interna
s¢ debe planificar de manera que garantice la equidad, ya que estas actividades incurren en
costos referentes a la atraccion de aspirantes intcrnos, la estimacion de sus caracteristicas en
funcién del cargo, el cambio de tareas y la ocupacién de la vacante creada con el
movimiento. “Puesto que las promociones toman la apariencia de retribuciones, estan sujetas
a la misma verificacion de la cquidad que el salario y los beneficios,”™® por tanto es una
forma de como los empleados evaluan la equidad de las politicas en su organizacion. La
provision interna forma parte del proceso de provision mas amplio; es frecuente que las
organizaciones recurran a la provision externa solo después de haber agotado todas las
fuentes de provision interna.

Las decisiones de provision intcrna se toman siguiendo las metas individuales de los
empleados y los objetivos de la organizacion, para ello se deben tomar en cuenta,
simultaincamente los enfoques de desarrollo, planificacién y direccion de carrera;

consistiendo ¢l desarrollo en

“la direccion y la planificacion de carrcra. La planificacion de carrera es el
proceso mediante ¢l cual los empleados individuales identifican y ponen en

7 1dem p 341
¥ Idem p 344

3l



LMI/POW La Subcontratacion

marcha las acciones para alcanzar sus metas de carrera. La direccion de carrera
es el proceso mediante ¢l cual las organizaciones scleccionan, estiman, asignan y
desarrollan a los empleados con ¢l fin de proporcionar un grupo de personas
calificadas que satisfagan las necesidades futuras.”’

Dentro del concepto de direccion de carrera cabe destacar la necesidad de planificar

el reemplazo y 1a sucesién.

“La planificacion del reemplazo consiste en que los ejecutivos superiores revisen
periddicamente a sus altos cjecutivos y a quienes se encuentren cn la siguiente
catcgoria inferior a fin de determinar dos o tres sustitutos para cada
insuficiencia. La planificacion de la sucesion no sblo se centra en quienes
podrian ser candidatos para los puestos actuales, sino que también intenta
planificar para posiblcs cambios cn csos pucstos, asi como cn lo concerniente a
la promocion y ¢l desarrollo de las necesidades de los subordinados.”*
Una vez producido el movimiento interno y efectuada la seleccién del candidato

idonco, es necesario cuidar las consecuencias que produce dicho movimiento, el
desplazamiento de las personas de un puesto de trabajo a otro, trac efectos no sélo para los
puestos receptores, sino también para los puestos fuente, “esto ocasiona cambios en los
empleados que permanecen en los puestos de trabajo fuente, y estos cambios pueden tener
efectos profundos en la productividad y en otras caracteristicas de la fuerza laboral.”' Por
esta razon la scleccion interna debe realizare cuidadosamente, ya que los candidatos
rechazados continuaran siendo empleados de la organizacion.

Otro proceso que forma parte del arca de desarrollo de personal lo constituye la
formacion, la cual consiste en “un proceso sistematico en el que se modifica el
comportamiento, los conocimientos y la motivacion de los empleados actuales con el fin de
mejorar la relacion entre las caracteristicas del empleado y los requisitos del empleo.”? El
proceso de formacion visto desde la perspectiva de diagndstico se comporta como un ciclo
en dondc sec estiman las necesidades de formacion, identificando las metas de los
trabajadores a diversos niveles de la organizacién, (tarcas, conocimientos, habilidades,
capacidadcs), en esta parte sc identifican las brechas entre las calificaciones actuales que se

posce y las que requiere la organizacion. Asi se determina los objetivos de formacion y se

*? Idem p 350
0 Idem p 358
! Idem p 368
“ Idem p 387
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selecciona los programas de instruccion adecuados, finalmente se cvalia, siguiendo los
criterios establecidos en la definicion de los objetivo, a fin de conocer si los programas
cubrieron las necesidades que dieron origen a la formacidn.

Un programa de formacion depende de la habilidad del alumno para aprender, su
motivacion, el establecimiento de metas, el refuerzo, entre otras condiciones. Existe diversos
métodos para impartir formacion, entre los mas comunes encontramos; formacién en el
lugar dc trabajo, conferencias, técnicas audiovisuales, instruccion programada, instruccién

asistida por computadoras, y educacion de escuclas vocacionales o universidad, entre otros.

2.3.3. Compensacion

“El salario es uno de los medios mas importantes con que cuentan los empresarios
para atraer, rctener y motivar a los empleados. Debido a que ¢s un costo importante para la
empresa, requicre de una direccion cuidadosa.”™” Quizis una de las condiciones cxternas que
mas afectan al salario la conforman el mercado laboral y de productos, porque las
fluctuaciones de la oferta y la demanda se ven reflejadas en la variacion en los niveles de
precios de los productos que los empresarios colocan en el mercado y esto repercute
directamente en los salarios de los trabajadores. Otro aspecto que debe ser tomado en
cuenta son las disposiciones y leyes del gobierno, cste punto influye directamente a través de
las leyes que establecen minimos a los niveles de salarios, y de manera indirecta, mediante
sus politicas sociocconomicos. Los sindicatos también son una fuente que ejerce presion e

impulsa a los empresarios a mejorar los niveles salariales, beneficios y otras condiciones de

trabajo.

Es por todos conocido que el salario es la fuente principal de ingreso personal para
muchos individuos, por lo tanto constituye un factor determinado de bienestar
socioeconomico. El salario forma partc de un concepto méas amplio como es el de
compensaciéon. La compensacion incluye las retribuciones financieras y los servicios y
beneficios tangibles que reciben los empleados como parte de una relacion de empleo. El

modclo de salario que presenta cl enfoque de diagnodstico estudiado, y que mostramos a
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continuacion, contiene tres partes basicas; las politicas que conforman las bases del sistema;

las técnicas que traducen las politicas; y los objetivos de compensacion o resultados

csperados.
- . ! . Objetiv
Politicas —— Traduccion de politica en la practica — Con:peln::c‘ij:n
als Definiciones Estudios de  Lineas de Estructura de
Competitividad 5
EP e = | de mercado  mercado Politica salario N
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A ——= | puesto de del puesto del puesto del puesto
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Cumplimiento
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Como se puede observar, los objetivos del sistema de compensacion viene dado por
la cficiencia, la equidad y cl cumplimiento. La eficiencia se establece mejorando la
productividad y controlando los costos laborales, “cl objetivo de la equidad es reconocer
tanto las contribuciones del empleado, como sus necesidades. El cumplimiento es parte del
objetivo de equidad y consiste en estar en conformidad con las diversas leyes y disposiciones

estatales y federales.”

Las politicas de salario sc deben construir sobre la base de la
competitividad externa, la consistencia interna, las contribuciones de los empleados y la
administracion. La competitividad externa se refiere a la posicidn relativa de los salarios de
un empresario cn relacion con los salarios de los competidores; se refiere a las relaciones de
salario entre las distintas organizaciones, es decir ¢l nivel salarial se compara con los
competidores, sentenciando por nivel de salario ¢l promedio de la seric de tasas salariales

que paga una organizacion. La manera como los cmpresarios conocen como esta su nivel

“ Idem p 427
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salarial respecto al de sus competidores es realizando estudios de mercado, en estos “se
proporciona una breve descripcion de las tareas de trabajo junto con los datos del estudio, se
recopilan también las tasas minimas media, maxima y promedio que paga cada compaiiia

participante.””

“La consistencia interna o equidad interna se refiere a las comparaciones entre los
puestos de trabajo o los niveles de habilidad dentro de una sola organizacién.”*® Esta se
puede determinar a través de las estructuras de salario o relaciones de trabajo entre los
diferentes puestos de trabajo de una organizacion. Los criterios que generalmente se toman
en consideracion en las estructuras de salarios, son los atributos de los individuos como
habilidades y conocimientos; asi como los atributos del puesto de trabajo.

Las contribuciones del empleado se refieren al relativo hincapi¢ que se hace en el
desempefio o la antigiicdad de las personas que realizan trabajos similares o que cuentan con
las mismas habilidades de trabajo. Ademas del salario individual, el cual ya fue explicado al
inicio de csta parte, los incentivos tambi¢én forman parte de las contribuciones de los
empleados; los incentivos ticnen por objeto mejorar el desempeifio y estdn tradicionalmente
establecidos en las organizaciones. Los podemos encontrar de dos tipos, individuales como
por ejemplo ¢l trabajo a destajo y bonos de produccion, comisiones, etc.; y los incentivos de
grupo como compartir ganancias, participacion en los beneficios entre otras.

“La administracion consiste en planificar los elementos del salario que deben incluirse
en cl sistema de salario, entablar comunicacion con los empleados y evaluar si el sistema esta

logrando sus objetivos.”"’

En otras palabras, la administracion del sistema consiste en la
direccion de los costos laborales, la comunicacion y las peticiones, la participacion y los
grupos especiales. Existe tres factores fundamentales que determinan los costos laborales,
como son el empleo (cantidad de trabajadores y cantidad de horas/hombres), compensacion
en efectivo y costos de los beneficios. Es importante que los empresarios comuniquen a

todos los niveles, toda la informacion referente a los sistemas de salario; a fin de que las

diferencias de salario entre diferentes ocupaciones de la organizacion sea entendida por

* Idem p 437
“ Idem p 442
* Idem p 438
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todos los trabajadores, como incentivos para buscar promociones, formacién, experiencia,
etc. La participacion de los empleados en el disefio de los sistemas de salarios puede
hacerlos sentir que controlan dicho sistema, y los compromete mas con los objetivos
establecidos por el mismo. Los grupos especiales generalmente tienen un sistema de salario
diferente debido a la naturaleza de la labor que ejecutan.

“Los beneficios del empleado son la forma indirecta de la compensacion total:
incluyen el tiempo pagado fuera del trabajo, el scguro y la proteccion de la salud, los
servicios al empleado y el ingreso de jubilacion.” ** Actualmente, los beneficios se han
convertido en un factor de incremento de los costos laborales. En este punto los sindicatos
juegan un papel muy importante, ya que muchos de cllos basan su sistema de negociacién en
la mejora de los beneficios para los empleados, y en la mayoria de los casos, los frutos de la
negociacion tienen efectos expansivos hacia los trabajadores no sindicalizados.

Por lo regular, como lo expresan Milkovich y Boudreau,

“los beneficios estan disefiados para lograr cuatro objetivos: Competitividad
externa, cficacia de costos, en la medida que sea factible, estén adaptados a las
nccesidades y preferencias, y cumplan con los reglamentos legales. El propoésito
de los beneficios ¢s ayudar a proteger ¢l bicnestar fisico de los empleados y
proveer para la jubilacion, y no ligarlos con ¢l desempeiio individual ¥

Ademas de lo anterior es necesario que sean congruentes con los objetivos y
estrategias de recursos humanos, y organizacionales.

Algunos de los beneficios que otorgan las organizaciones estan considerados como
los derechos adquiridos y vienen expresados como una obligacion legal como por ejemplo:
seguro social, compensacion al desempleo, guarderia, formacion, horas extras, entre otros;
otros no tienen naturaleza legal y sin embargo forman parte importante del paquete salarial
ofrecido a los trabajadores como son algunos servicios al empleado; programas sociales y
recreativos, plan de propiedad de acciones para el empleado, pensiones y seguros privados,

entre otros.

“" I1dem p 439
*® Idem p 514
*Idemp 514
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2.3.4. Relaciones laborales y con los empleados

Las relaciones laborales y con los empleados esta definida por Milkovich y Boudreau
como “ aquellas que buscan mayor efectividad de la organizacion al eliminar las barreras que
inhiben la participacion total del empleado y el cumplimiento de las politicas de la
organizacion™ Las relaciones laborales en el trabajo y las relaciones humanas diarias:
ascguran que los directores y gerentes traten a los empleados cn forma justa y respetuosa,
ayudan a los emplcados a reducir problemas dentro y fuera del trabajo, convencer a los
directores de ascgurar condiciones de trabajo saludables y seguras, es de vital importancia
para los empleados y la sociedad, y canalizar descontentos en cualquier informacion.

Cuando los cmplcados no accptan el trato y las condiciones injustas, se¢ reunen
formando sindicatos y logrando con cllo contratos colectivos para mejorar las condiciones
desempleo. “Los cfectos de los sindicatos, se extienden mas alla de sus miembros; las
ganancias obtcnidas durante las negociaciones y la amenaza potencial de la actividad sindical

influyen en las condiciones de trabajo de todos los empleados.”'

Es por ecllo, que los
sindicatos forman parte de la estructura social y politica de un pais.

Bajo el enfoque de diagndstico de las relaciones laborales y con los empleados; la
misma se ve afectada por:
1) Las condiciones externas en lo concerniente a las variables economicas de la empresa
como son compromiso con una politica abierta y de apoyo de relaciones con los empleados;
en las condiciones del mercado de productos, que ticnen un papel importante en establecer
¢l contexto para las relaciones con los empleados; y en las competencias con el extranjero,
ya que la misma ha tenido un impacto devastador en la afiliacion a un sindicato, en el empleo

y las escalas de sueldos de algunas industrias.

2) En lo concerniente a las disposiciones del gobicrno, nos encontramos con que los
gobicrnos crean contextos legales y disposiciones gubernamentales que afectan las

rclaciones laborales y con los empleados.

0 Jdem p 554
3! Idem p 550
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3) En ultimo lugar, nos encontramos con las condiciones internas como son cultura y valores
de la organizacion que afectan de manera dirccta la atmosfera de las relaciones: Aqui “los
sindicatos juegan un papel sustancial en la configuracion de las relaciones con los
empleados, ya que pueden asegurar el éxito de los programas de calidad de vida laboral
mediante su apoyo y participacién.””

El 4rea de relaciones laborales y con los empleados en el modelo de diagndstico se
divide en tres partes, y todas ellas se verdn afectadas por las condiciones mencionadas
anteriormente, cllas son:

Las relaciones con los empleados: buscan proporcionar un ambientc donde los
cmpleados puedan prosperar, realizar mejor su trabajo y crear una atmosfera de confianza,
respeto y cooperacion. Las relaciones con los empleados son mas que una estrategia para
evitar el sindicalismo, su objetivo principal es “proporcionar una atmdsfera en la cual todos
los empleados puedan desempefiar su trabajo con sus mejores capacidades y contribuir en
forma creativa a la organizacién,”” logrando esos propositos, se puede dirigir de forma
clara los objetivos de recursos humanos hacia la meta de la organizaciéon que puede incluir
decisiones como:
¢ Comunicaciones
e Proteccidn
¢ Asistencia cooperacion

* Disciplina y conflicto

Contrato colectivo: “En una organizacion no sindicalizada, la direccion cuenta con la
flexibilidad para contratar y promover a las personas, establecer la naturaleza y las reglas del
trabajo y administrar el salario y los beneficios,” > cuando se posee una estructura sindical
completa, empresario y sindicato deberan negociar un contrato en el cual se describen
muchos asuntos de personal, incluso en las decisiones estratégicas de la organizacioén, por

ello la contratacion colectiva, ¢s una actividad que afecta las decisiones de recursos

*2 Idem p 551
¥ Idem p 555
* Idem p 593
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humanos. Por ende, “si las relaciones laborales son una relacion continua entre un grupo
definido de empleados (representados por un sindicato o una asociacion) y una empresa la
contratacion colectiva, es el proceso por el cual los representantes sindicales de los
cmplcados en una unidad de contratacion negocian las condiciones de empleo para la misma.
El proceso incluye el recconocimicnto inicial de los derechos y las responsabilidades del
sindicato y la direccion, la negociacion de un contrato por escrito respecto a los sueldos, las
horas extras y otras condiciones de emplco, y la interpretacion y administracion de cste

contrato durante su periodo de cobertura.

Objctivos dc las rclaciones laborales: “Las relaciones laborales son una de las
principales actividades en las organizaciones sindicales.” A través de ellas se mide las
acciones que puede tomar una empresa para poder alcanzar sus objetivos. Aun cuando la
afiliacion a sindicatos busca mejorar la condicion del trabajador hecho principal de su actitud
de permanecer o no sindicalizados, parte de su estrategia de empresa, y han emprendido

acciones de recursos humanos consistentes con esta estrategia. Entre ellas encontramos:

o Supresion del sindicato: por considerar los intentos de sindicalizacion de los trabajadores
un reto personal, algunas empresas se sienten traicionadas por los mismos empleados,
por ello buscan limitar su crecimiento y su capacidad de operar.

e Mantenimiento del estatus de no sindicalizacion: pues “muchas empresas que no estan
sindicalizadas tienen como objetivo conservar cste estatus.”® Por ello su filosofia es que
no necesitan un sindicato, son parte de la organizacion que es tan justa y equitativa como

es posible.

e Colaboracién: la gran mayoria de las negociaciones se realizan en un ambiente de respeto

mutuo y armonico.

Por lo tanto, los sindicatos podran ser evaluados en funcion de la medida en que

contribuyen al bienestar econdomico de sus miecmbros, la mancra como ayudan a resolver

% Idem p 694
% Idem p 624
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conflictos en ¢l lugar de trabajo, la medida en que contribuyen a mejorar el tratamiento
equitativo a los empleados y finalmente, la forma como logran un mayor nivel de

productividad a través de una bucna relacion entre los empleados y los empresarios.

2.4. Evaluacion

La evaluacion determina los efectos de las actividades de los recursos humanos;
(ayudara sus actividades a que la organizacion logre sus objetivos de recursos humanos?.

Las actividades de recursos humanos, cambian el ambiente de la organizacion y
conducen a nuevas condiciones. Esto hace que volvamos a la primera fase del Modelo de
Diagnostico: Estimar y Evaluar Condiciones. De esta forma, los componentes del Modelo

de Diagnéstico se¢ encuentran interclacionado, y su influencia puede ser multidimensional.

3. Aplicacion del modelo de diagnostico a la estrategia de subcontratacion de las areas
o actividades de recursos humanos de las empresas venezolanas

El modelo de diagnostico de G. Milkovich y J. Boudreau, se comporta como una
orientacion sobre la forma como las empresas deben tomar decisiones de Recursos
Humanos, el mismo puede ser aplicado a cualquier situaciéon, mas ain cuando se trata de
tomar decisiones que afecte la manera tradicional de hacer las cosas. Siendo la
subcontratacion de las areas y actividades de Recursos Humanos una tendencia actual de la
Gerencia, que propone nucvas formas de cjecutar el trabajo, es necesario evaluar toda una
seric de condiciones, antes de tomar cualquier accion al respecto. La siguiente es una

aplicacion del modelo de diagnostico al plantcamiento propuesto en nuestro estudio:
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3.1. Estimacion de las condiciones.

En esta parte, s¢ debe estudiar cudles son las causas por las que las empresas toman
una decision de subcontratacion. Estas causas vienen expresadas en términos de
condiciones, las mismas se¢ encuentran en tres niveles, como lo expresa el modelo:

A. Condiciones Externas: incluyc las condiciones demograficas, econdmicas,
internacionales, sindicales y disposiciones del gobierno.

B. Condiciones de la Organizacion: incluye estrategias y estructura, estilo de direccion
(liderazgo), condiciones financieras, tecnologicas y naturaleza del cargo.

C. Condiciones de la organizacion: incluye ¢l proceso de cvaluacién de desempeiio y su

influencia en la toma de decisiones estratégicas como lo es la subcontratacion en este caso.
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Cada una de las condiciones anteriores contiene un conjunto de categorias que
fueron explicadas cn la presentacion del modelo en cuestion, sin cmbargo debido a la
procedencia norteamericana del mismo, fue necesario realizar una adaptacion al contexto
venezolano, de las categorias que lo constituyen. Esta adaptacién se elabord con ayuda de
cxpertos en cl area de Recursos Humanos, durante cl proceso de validacion del instrumento
de recoleccion; del cual se obtuvo algunas leves modificaciones y climinacion de categorias

no aplicables a la realidad venczolana.

3.2. Planificacion, Objetivos y Evaluacion.

En csta ctapa, sc busca conocer de que manera influye ¢l proceso de planificacion dc
Recursos Humanos en la decision de subcontratacion. Como se menciond anteriormente la
planificacion es la parte medular del modelo de diagnéstico, pues del mismo deben resultar
todas aquellas decisiones y actividades cstratégicas dirigidas a la consecucion de los

objetivos de la organizacion.

3.3. Eleccion de las actividades de Recursos Humanos.

Una vez realizada la planificacion y establecido los objetivos, las empresas deben
elegir que actividades de Recursos Humanos son congruentes con lo planteado; este es el
momento en que se verifica si se cuenta cn la estructura organizacional con las 4reas o
actividades de recursos humanos, y si forma parte de la estructura de la organizacion, se¢
debe conocer si se posce la disponibilidad de recursos y tiempo requeridos para la ejecucion
de las decisiones; o si es necesario subcontratarlas.

De acuerdo al modelo de diagnéstico, la funcién de recursos humanos esta dividido
en cuatro grandes dreas que se menciona a continuacion:

A. Provisién de Personal que implica: reclutamiento externo, seleccion externa, separaciones
del empleado, reduccion y retencion de la fuerza de trabajo.
B. Desarrollo del Emplcado contiene actividades como: provision interna de personal,

desarrollo de carrera, formacion de personal, orientacion y desarrollo, y evaluacion de

desempeiio.
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C. Compensacion incluye comparaciones internas y externas de sueldo, salario individual de
los empleados, y beneficios socioecondmicos.
D. Relaciones laborales y con los empleados, implica las relaciones con los empleados,

contrato colectivo y objetivos de las relaciones laborales.

3.4. Evaluacién de la subcontratacion de las dreas o actividades de recursos
humanos.

En esta etapa, ademis de los criterios de evaluacion seiialados en la planificacion, se
incluyeron los beneficios y riesgos que acarrea la subcontratacion a las empresas que
soliciten los scrvicios dc proveedores cxternos, tomados del material bibliogrifico y
hemerogrifico que sec manejé para csta investigacién. Con los criterios de evaluacion que se
plantecan en el modelo, sc busca medir los resultados de la labor que gjecutan las

subcontratatistas en el arca de Recursos Humanos.

63



OBJETIVOS




LMI/POQW La Subcontratacion

IV. OBJETIVOS

Objetivo General:

Elaborar un diagndstico sobre la subcontratacion estratégica (Outsourcing) de las

areas y/o actividades de Recursos Humanos en empresas grandes, de diversas ramas de

actividad econémica, ubicadas en la zona metropolitana de Caracas, en el segundo semestre

de 1996, tomando como basc ¢l modelo de diagnéstico de G. Milkovich y J Boudreau.

Objetivos Especificos:

i

Determinar la tendencia de la Gerencia venczolana de Recursos Humanos hacia la
estrategia de subcontratar drcas o actividades de dicha funcion, de acuerdo a las
caracteristicas generales de la organizacion y los rasgos individuales de las personas
claves en estudio.

Determinar las condiciones contextuales de tipo demogréficas que influyen en la
aplicacién de la subcontratacion como estrategia de la gerencia de recursos humanos en

las empresas venezolanas.

. Determinar las condiciones contextuales de la cconomia venezolana que influyen en la

aplicacion de la subcontratacion como estrategia de la gerencia recursos humanos.

. Determinar las condiciones contextuales de tipo internacionales que influyen en la

aplicacién de la subcontratacién como estrategia de la gerencia de recursos humanos en

las empresas venczolanas.

- Determinar la influencia de las disposiciones del Gobierno (Normativa Laboral) en la

implementacion de la subcontratacién estratégica en la gerencia de recursos humanos en
el contexto venezolano.
Determinar Ia influencia de la presion de los sindicatos en la implementacién de la

subcontratacion ecstratégica cn la gerencia de recursos humanos en el contexto

venezolano.

. Determinar las condiciones intcrnas de la Organizacion referentes a las estrategias y

objetivos adoptados, que influyen en la aplicacion del subcontratacion como estrategia de

la gerencia de recursos humanos en las empresas venezolanas.

65



LMI/POW La Subcontratacion

8. Determinar las condiciones internas de la Organizacion referentes a su situacion
financiera, que influyen en la aplicacion del subcontratacion como estrategia de la
gerencia de recursos humanos en las empresas venezolanas.

9. Determinar las condiciones tecnologicas de las Organizaciones venezolanas, que influyen
en la aplicacion del subcontratacion como estrategia de la gerencia de recursos humanos.

10.Determinar la influencia del estilo gerencial de las Organizaciones venezolanas en la

" aplicacién del subcontratacion como estrategia de la gerencia de recursos humanos.
11.Determinar las condiciones internas de la Organizacién referentes a la naturaleza del
cargo que influyen cn la aplicacion del subcontratacion como estrategia de la gerencia de
recursos humanos en las empresas venezolanas.

12.Determinar las condiciones internas rcferentes a los recursos humanos como son sus
experiencias, habilidades, capacidades, que influyen en la aplicacién de la subcontratacion
estratégica en las empresas venezolanas.

13.Enumerar las actividades de recursos humanos mas propensas a ser adquiridas fucra de la
organizacion, tomando como base ¢l modelo de enfoque de diagnostico de Milkovich y
Boudreau.

14.Evaluar los beneficios y riesgos aportados por la subcontratacion de las areas o
actividades de Recursos Humanos para las empresas en estudio.

15.Evaluar los resultados de la subcontratacion dec las dreas o actividades de recursos

humanos en funcion de los objetivos planteados por cada organizacion.
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V. MARCO METODOLOGICO

1. Procedimiento de investigacion.

Como todo estudio descriptivo, el primer paso a ejecutar es determinar el éarea
problematica y definir la pregunta que va ser respondida, siguiendo con el establecimiento de
los objetivos de forma clara y precisa, a fin de asegurar de los datos recogidos son relevantes
para la cuestion plantcada. Todo lo anterior fue claramente identificado, en el proyecto que
dio origen a csta investigacion; sicndo nuestro objetivo principal, elaborar un diagnostico
sobre la subcontratacion de las arcas o actividades de Recursos Humanos en empresas de
distintos scctorcs cconomicos.

Una vez determinado el problema de investigacion, se procedié al disefio y
claboracién del instrumento de recoleccion, el cual fue validado por expertos en ¢l area de
Recursos Humanos a fin de concretar cl instrumento definitivo, que seria aplicado
posteriormente a la muestra scleccionada. Esta muestra fuc seleccionada a través de un
muestreo aleatorio estratificado, segin las caracteristicas propias de la poblacion.

El siguicnte paso fue la recoleccion de los datos, la cual se realizd a través de
entrevistas personales a sujetos claves de las unidades de Recursos Humanos en las
empresas que conformaron nuestra muestra de estudio; garantizando los criterios de
confiabilidad y validez requeridos. Finalmente, ¢l andlisis de los resultados, que incluye
codificacion , tabulacién y realizacion de calculos estadisticos, usando para este caso la hoja
de calculo de Microsoft excel.

Todos los procedimientos aqui mencionados serdn explicados con mayor detalle en

las paginas que a continuacion presentamos.

2. Tipo de investigacion.

El proceso de investigacion de nuestro trabajo estd sustentado dentro del marco de la
investigacion cientifica que es el proceso mediante el cual sc trata de conocer la verdad
objetiva y racional para saber cuales son los factores o clementos que ocasionan un
fenémeno. En nuestro caso cl tipo de investigacion realizada posee rasgos de una

investigacion empirica, la cual es definida por Guillermo Briones como “la resolucion de los
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problemas plantcados a través del uso de operaciones empiricas tanto en la recoleccion de
datos como en su analisis, ademas de la utilizacion de conceptos y esquemas tedricos.”

Mas especificamente este tipo de investigacion es descriptivo debido a que busca
especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquicr otro
fenémeno que sca sometido a analisis. En el caso de nuestro estudio, evaluamos cl
acercamiento del Modelo de Diagnéstico de Milkovich y Boudreau, a la decision estratégica
de subcontratar las arcas o actividades de Recursos Humanos, recorriendo las fases del
mismo, como son: Estimacion de las condiciones, Planificacion y establecimiento de los
objetivos, eleccion de las actividades y la Evaluacion.

Entre otras caracteristicas que definen cste estudio como descriptivo estén: ¢l hecho
de evaluar conceptos independicntes, no siendo nuestra intencién indicar la relacion entre
dichos conceptos (Aunque se mostraron algunas relaciones importantes en el estudio
complementario). Asi como una clara definicion de los conceptos medidos y la forma como
se pretendio realizar dicha medicion, a través de las mismas variables que nos proporciona
¢l modelo.

Aun cuando nuestros estudio se sitia dentro de los tipos de estudios descriptivos, al
mismo tiempo, posce rasgos de los cstudios exploratorios debido a la naturaleza poco
estructura del conocimiento que se posce de tema. Dos caracteristicas que sustenta lo antes
mencionado: 1) En este trabajo sc pueden identificar relaciones potenciales entre variables o

conceptos y con ello, 2) Se puede establecer tono para investigaciones posteriores.

3. Estrategia o Nivel de Investigacion.

Sc realizd en la primera ctapa del proyecto, una evaluacién y revision de la
bibliografia identificada con el tema . Paralelamente s¢ realizaron fichas de trabajo,
organizadas en base al tema; y teorias que sustenten la investigacion, para luego preparar la
redaccion del marco tedrico. A continuacién s¢ elabord un instrumento de recoleccién de
datos conformados por una entrevista semiestructurada que fue administrada a las personas

involucradas en ¢l proceso de subcontratacion de las arcas o actividades de Recursos

'Guillermo Briones. Métodos y Técnicas de Investigacién para las Ciencias Sociales. México. Editorial
Trillas. Pag.19.
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Humanos, de las empresas objeto de nuestro estudio, que s¢ encuentran ubicadas en la Zona
Metropolitana de Caracas. Finalmente, s¢ codificaron y analizaron los datos mediante
cuadros de distribucion de frecuencia, y graficos de frecuencias (Histogramas), y se
pretendio realizar un estudio complementario de relaciones entre las variables mas
significativas X* pero debido al tamafio de la muestra utilizada en esta investigacion la
aplicacion de prucbas estadisticas no paramétricas con variables nominales, como X y
Kolmogorov-Smirnov no pudicron ser llevadas a cabo. Siendo igualmente imposible ¢l uso

de otro tipo de prueba inferencial.

4. Diseiio metodologico.

Podemos indicar que en base a las caracteristicas y procesos de la investigacion nos
encontramos ante un disefio no cxperimental, en ¢l cual no se construye, ni provoca una
situacién nueva, simplemente sc observa una situacion ya existente, cn otras palabras no hay
manipulacion de variables, ya que las mismas cstén dadas en el contexto.

Pertenece al grupo de los disefios transeccionales/descriptivos, pues sc recolectaron
los datos en un momento tunico,” siendo nuestro propdsito conocer y describir las
condiciones que existen y su incidencia, en la seleccion de la subcontratacién como
estrategia de la Gerencia de Recursos Humanos; asi como la influencia de la Planificacion,
las actividades de Recursos Humanos que sc subcontratan y una Evaluacién de dicha
estrategia en empresas grandes pertenecientes a diversos sectores econdmicos, y ubicadas en

la Zona Metropolitana de Caracas.

5. Unidad de Analisis o Poblacion Muestra.

La unidad de analisis de nuestro estudio, esta conformado por personas claves de
Recursos Humanos , involucradas con el proceso de subcontratacion ya sca tomando o
cjecutando decisiones estratégicas respecto a la misma. En relacion al universo o poblacion
algunas caracteristicas de la misma, que condujeron a la eleccion del muestreo mas adecuado

y cuyo objetivo principal es proporcionar un método para la seleccion de una muestra que

2 Asi lo denomina Hernandez Sampieri en su obra Metodologia de la Investigacion. México. Mc Graw Hill.
1991.
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sea representativa de la poblacion. Un universo, poblacion o colectivo es definido por
Ezequiel Ander Egg en su libro Técnicas de Investigacién Social, “como la totalidad del
conjunto que sc desea investigar y del cual se estudiara una muestra que se espera reuina las
mismas caracteristicas y en la misma proporciéon.’” En este caso, esa totalidad estd
constituida por todas aquellas empresas industriales, comerciales y de servicios, del sector:
privado, pertenecicntes gran industria, segin clasificacién de la OCEI y que se encuentren
ubicadas cn la zona metropolitana de Caracas (Municipios: Chacao, Libertador, Baruta,
Petare y Sucre)

Por informacién independiente se obtuvo una caracterologia de la poblacion objeto
de estudio, referente a la categorizacion por cstratos claborada por Enrique Luque. Para el

mencionado autor, las empresas segin la actividad econémica que realizan pueden ser:

BAMA DEACTIVIDAD ECONOMICA I
1

[ I : |

IiNDUSTRIAL | [COMERCIAL ] LDE SERVICIOS |
— MANUFACTURA M ayoristas Pu blicas
O TRANSFORMACION Minoristas Financieras

Especta culos
Personales
Hospitalarios
Profesionales
Transporte

O tras

Textiles
Alimentos
Metalurgicas
Construccio n
Farmacé uticas
O tras

-— EXTRACTIVAS

REEEARE

Petroleras
Mineras
Agri colas

GraficoF

Para efectos del presente estudio, se decidid no incluir: en el sector industrial las
empresas extractivas y las metalurgicas; en el scctor servicios, las empresas de servicios

publicos, espectaculo, profesionales (como por ejemplo, las empresas consultoras, debido a

* Ander Egg Ezequiel. Técnicas de Investigacion Social. Técnicas de Investigacion social. El Cid Editor.
Argentina. 1980,
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que son objeto de evaluacion en este estudio), hospitalarias y de transporte. Entre las
razones que obligaron a la exclusion de este tipo de empresas se encuentran, el
desconocimiento de una base de datos en la region capital y en algunos casos, la ubicacion
de estas empresas fuera del arca metropolitana,

El mismo autor determina que las empresas, de acuerdo a su volumen o magnitud, se
clasifican en grandes, medianas y pequeias, y especifica que los posibles criterios para su
clasificacion son el volumen de personal empleado, el volumen de ventas, el monto de
capital y la complejidad de sus cuerpos directivos. La Oficina Central de Estadistica e
Informatica (OCEI) clasifica las empresas segin el volumen de personal empleado en:

Gran industria mas de 100 trabajadores

Mediana industria superior  entre 51 y 100 trabajadores

Mediana industria inferior  entre 20 y 50 trabajadores

Pequena industria entre 5 y 20 trabajadores (cita OCEI)

El criterio tomado en consideracion para este trabajo, es el proporcionado por la
OCEI referentes a la gran industria, es decir aquellas que poseen una plantilla de cargos
superior a los 100 trabajadores. Es conveniente mencionar que estos datos fueron aplicables
unicamente al sector industrial, ain cuando la principal limitacion en este sentido es la
obsolescencia de la informacion.

Para poder determinar el tamafio definitivo de la poblacioén, fue necesario tomar
como marco de muestreo, el Directorio Empresarial usado por la directiva de Fedecamaras,
documento mimeografiado que se encuentra en ¢l Instituto de Investigaciones Econémicas y
Sociales de la UCAB, junto con los datos aportados por la OCEI proporciond un universo-
poblacién aproximado. En dicho directorio la informacion estaba dispuesta de la siguiente
manera: Nombre de la organizacion, tipo de actividad que realiza y la ubicacion de sus
instalaciones, por lo que se¢ pudo determinar las empresas que cumplian con los
requerimientos de esta investigacion. Es importante destacar que debido a la ausencia de
datos oficiales actualizados ¢ incompletos, ¢l uso de este tipo de directorio empresarial,

resulta bastante conveniente. Asi se obtuvo los siguientes resultados:
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ACTIVIDAD TOTAL
ECONOMICA
Manufactura 137
Comerecial 59
Servicios 110
Total 306

Como se puede apreciar en ¢l cuadro anterior, sc muestra ¢l total poblacional y el
total puntual de cada estrato de la poblacion, aun cuando no es objeto de nuestro estudio
estratificar la muestra.

En csta parte resulta de gran ayuda aclarar algunos conceptos, tal como lo expresa
Mendenhall en Estadistica para administracion y economia. El muestrco s el proceso de
seleccionar una parte del todo; medicion, la ctapa intermedia que consiste en contar y
formular preguntas y estimacion el proceso de hacer deducciones sobre el grupo total de la
muestra. El muestreco y la estimacion conforman cl disefio de la muestra. El disefio de
muestreo seleccionado para llevar a cabo este estudio es el llamado muestreo probabilistico,
¢l cual es un proceso de seleccion de muestra donde todos los clementos son elegidos por
métodos aleatorios.

El siguiente paso consistié en la determinacion del tamafio de la muestra, para lo cual
se utilizo la formula general para determinar el tamafio de la muestra n:

i EED

2
S

Debido a que la férmula anterior es gencralmente usada para poblaciones infinitas,

no siendo ¢l caso de la poblacion en estudio, se agregé el factor de correccion finita asi:

\/ PQ (Nn)
5=Z
n  (N-1)
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Del cual sc deduce la formula para determinar el tamafio de la muestra n, para la
poblacion finita, asi:
n=,z NPOQ
s*(N-1)+z’PQ

Como cs bien sabido, “cl tamafio de la muestra y también su calculo depende de los 4
factores o clementos siguientes: a) la amplitud del universo, b) el nivel de confianza

adoptado, c) el error de estimacion permitido y d) la proporcion en que se encuentra en el

. — » 4
universo la caracteristica estudiada.”

a) Debido a que la poblacion en estudio resulto ser finita, es decir los clementos muéstrales
no exceden de 100.000 unidades, fue un factor determinante en el momento de seleccionar

la formula con el factor de correccion del error estandar.

b) Puesto que la distribucion en ¢l universo de cualquier informacion recogida en una
muestra se ajusta por lo general a la ley normal de probabilidad, con unos valores centrales y
medios elevados y unos valores extremos reducidos, el nivel de confianza no es otra cosa
que la porcion del drea de ésta curva de distribucion estadistica normal del universo que se
desca abarcar. Para este trabajo sc¢ tomo una cota B de 85 % (nivel de confianza) o
proporcion de 0,85, la cual le es restado a 1 para obtener un a de 0,075, este valor
representa la probabilidad bajo el area de la curva normal donde no esta contenida la
muestra, ¢l mismo es llevado a la tabla de arcas de probabilidad de la curva normal a fin de
determinar ¢l valor z= 1,44 , el expresa que existe + 1,44 desviaciones estandar de los

valores centrales. De la siguiente manera:

* Sierra Bravo. Técnicas de Investigacion social. (Ejercicios y Problemas). Editorial Triunfo, Madrid. 1976.
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Nivel de Confianza= 85%

#= 10,85

L= =144 Z=1.44

Grafico G

¢) El error de estimacion (s) sc hace necesario estimarlo ya que las mucstras no pueden ser
rigurosamente cxactas, siempre suponen un error de medida mayor o menor, para esta
investigacion, sc¢ decidi¢ determinar un error de muestreo maximo permisible del 15 %,
“como es bien sabido, ¢l error disminuye con la amplitud de la muestra.” (Sierra Bravo) Se
selecciond este porcentaje de error a fin de reducir ¢l tamafio de la muestra a una amplitud

viable en términos de costo y tiempo.

d) EI cuarto elemento es el tanto por ciento P, que cxpresa la cxtension estimada en el
universo de la caracteristica sobre lo que sec desea obtener informacion. Debido a la
variabilidad de los estratos y del error muestral, se piensa que la proporcion de casos de la
muestra que posee las caracteristicas estudiadas es P= 40 % (0,40) y la proporcion de casos
que no poseen las caracteristicas es de Q= 60 % (0,60).

Sustituyendo toda la informacion anterior en la férmula para determinar el tamafio de
la muestra n, tenemos:

n=_. (144)* 306 (0.40) (0,60)
(0,15) > (306-1) + (1,44) * (0,40) (0,60)

n= 20,60 n=21

El siguicnte paso es seleccionar una muestra aleatoria simple, a fin de seleccionar

cada unidad muestral o empresa estudiada. El muestreo aleatorio simple es un método de
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seleccion de muestra en el cual las unidades se cligen individual y directamente por medio de
un proceso aleatorio, cada unidad tiene la misma oportunidad de ser elegida. Esta seleccion

sc realizo asignandole un nimero a cada clemento muestral y remitiéndonos luego a la tabla

de nimeros aleatorios.

6. Técnicas de recoleccion.

Para la elaboracion de esta investigacion, se utilizaron técnicas de recoleccion de
campo, ya que se¢ cstuvo en contacto directo con la muestra, siendo la entrevista
semiestructurada el principal método de obtencion de la informacion. Dicho instrumentos
estuvicron conformados por preguntas abicrtas y ccrradas con opciones multiples de
respuesta, en las que se pudo dcterminar las causas estratégicas que influyen en la seleccion
de la subcontratacion, en los diversos tipos de empresa.

El instrumento se¢ aplico en un contexto de entrevista personal, aunque cn algunos
casos, por falta de disponibilidad de tiempo del entrevistado, fue necesario dejar el mismo
para ser autoadministrado; y en cuyas oportunidades hubo limitacién de la informacion o
preguntas no respondida. El lugar donde se realizo la entrevista, fue la oficina de cada
entrevistado cn un ambiente tranquilo y agradable, donde se pudo logra la cordialidad y
confianza requerida para obtener dicha informacion.

La entrevista tuvo una duracién aproximada de 40 minutos 6 mas, dependiendo del
interés del entrevistado al momento de contestar el instrumento (en total 33 preguntas). Para
la claboracion del instrumento de medicién, se procedio a listar las variables de interés
definidas conceptualmente cn ¢l marco tedrico referido al modelo de Milkovich y Boudrea,
arriba scialado; y relacionado directamente con los objetivos del estudio, tal como
representan a continuacion: datos de la organizacion. datos del entrevistado, la
subcontratacion en las empresas, condiciones que inciden en la subcontratacion de Recursos
Humanos (externas, de la organizacién y caracteristicas de los empleados), la planificacion
de Recursos Humanos como apoyo a la decision de subcontratacion, eleccion de actividades
(provision de personal, desarrollo del empleado, compensacion y relaciones laborales y con
los empleados), y una evaluacion de la subcontratacion de las drcas o actividades de

Recursos Humanos. Las preguntas fucron adaptadas al contexto de la industria venezolana.
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La confiabilidad del instrumento de medicion se determino a través de la aplicacion
referida del mismo a un sujeto; y mediante la relacion de items referidos a una misma
variable.

Asimismo la validez fue verificada con la inclusiéon de preguntas que mide un concepto en
relacion con otros.

Sc utilizo un nivel nominal para medir las variables del estudio, ya que no se
establecio un orden o jerarquia cntre las misma, y los items conticnen dos 6 més categorias
cstablecidas, dicotomicas y categorias respectivamente.

Se elabord una prucba piloto y/o cntrevistas preliminares a expertos en ¢l tema y con
caracteristicas semcjantes a la muestra, a fin de validar y precisar las preguntas del

instrumento de recoleccién de los datos, para su aplicacion definitiva.

7. Formas como fueron procesados los datos.

La etapa de procesamicnto dec los datos esta conformada por tres fases
fundamentales; codificacion, tabulacion y analisis y discusion de resultados. La codificacién
fue realizada en dos fascs; la primera o etapa previa, la de precodificacion de items o
categorias a través de una numeracion multinivel, para los casos de respuesta cerrada. Por
otro lado, una vez scleccionada la muestra de estudio se procedi6 a asignar una codificacion
alfanumérica a cada empresa segun el tipo de actividad econémica, como s¢ explicard mas
adelante a fin de garantizar la confidencialidad de los datos suministrados por las empresas
participantes en esta investigacion.

La segunda fase, sc cjecuto después de haberse realizado la recoleccion de los datos;
esta se hizo necesario para las preguntas abiertas, en cuyo caso se procedié agrupar las
respuestas por la similitud que sc pudo aprecian en ellas; luego se conformaron categorias de
respucstas mutuamente excluyente, y finalmente se codifico bajo el mismo criterio
numeracion multinivel de la categorias de respuestas cerradas.

La tabulacion consistio en la elaboracion de una matriz de procesamiento de datos,
disefiada en la hoja de célculo de excel de Microsoft, donde se distribuyo la informacion de

la siguiente mancra: en las columnas se colocaron todos los items (en total 33) de acuerdo al
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orden de codificacion; y en las filas sc colocaron las 21 empresas previamente codificada,

como se muestra a continuacion:

Codigo |Categoria Al 1Al
2.1

2
23us

Esta matriz sirvié como base para proceder a darle tratamiento estadistico a los datos
y concluir con el analisis de los mismos.

Finalmente, la parte crucial de esta investigacion cs cl analisis y discusion de los
resultados. Una vez codificado y transferidos los datos a la matriz anteriormente sciialada, se
procedio a claborar tablas estadisticas para realizar el andlisis descriptivo de los mismos; en
dichas tablas sc construyeron las respectivas distribuciones de frecuencia (frecuencias
absolutas y relativas); para lucgo presentar una breve cxplicacion de los aspectos
informativos mas relevantes, a través de un comentario verbal para cada cuadro.

Las frecuencias también fucron presentadas en graficos de diversos tipos,
histogramas, barras horizontales y graficos circulares.

Como lo menciona Sampieri en el libro Mctodologia de la Investigacion, el nivel de
medicion de las variables determina la medida de tendencia central apropiada, debido a que
las variables introducidas en esta investigacion son nominales, no se puede incluir en el
anélisis promedios, mediana, maximos y minimos, y por ende las mediadas de variabilidad
basadas en la media (desviacion tipica y desviacion standard). Por otro lado sélo para los
items de catcgorias dicotomicas se calculo la razon. Para luego pasar a la claboracién de las
conclusiones.

Sin embargo una vez obtenido la informacion se creyd conveniente realizar un
cstudio complementario sobre los cruces de algunas variables significativas, lo que no estaba
contemplado desde un principio el planteamiento de nuestra investigacion.

Para esta partc del andlisis, se realizd una cvaluacién tedrica sobre el tipo de

estadistica inferencial que debia usarse; y se llego a la conclusion de que por las
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caracteristicas de este estudio (no se conoce la distribucion poblacional y las variables son
nominales), la estadistica no paramétrica es la méas adecuada.

Se realizaron pruebas Chi cuadrado para evaluar hipotesis sobre la relacion dedos
categorias no causales, a través de una tabla de contingencia, donde se¢ observaban las
frecuencias observadas y las esperadas, para luego por medio de la formula estadistica -
establecer el valor X* el cual, se contrasto con el valor de la tabla de distribucién del mismo

nombre para ¢l nivel de confianza y los grados de libertad correspondientes.

30



r

ANALISIS Y
DISCUSION DE LOS




LMJ/PQW La Subcontratacion

TABLA DE CONTENIDO

LA SUBCONTRATACION COMO ESTRATEGIA DE APOYO A LA GERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS.

Parte 1. Identificacion.
A. Datos dc la Organizacion.
B. Datos del Entrevistado.

Parte II. La Subcontratacion en su Empresa.
Parte I11. Condiciones que inciden en la Subcontratacion de las areas y/o actividades de
Recursos Humanos.

III.A. Condiciones Externas

IIL.B. Condiciones de la Organizacion.

I11.C. Caracteristicas de los Empleados.

Parte IV. Planificacion de los Recursos Humanos, como apoyo a la Decision de
Subcontratacién.

Parte V. Eleccion de la Actividades de Recursos Humanos.

Parte V1. Evaluacion de la Subcontratacion de Recursos Humanos.



LMI/PQW La Subcontratacion

LA SUBCONTRATACION COMO ESTRATEGIA DE APOYO A LA
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

En este capitulo, presentamos un diagnoéstico de la subcontratacion como
estrategia de apoyo a la gerencia de Recursos Humanos, de acuerdo a los
resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a las personas quc cstuvieron
involucradas en dicho proceso, en ¢l momento de aplicacion del instrumento de
recoleccion de datos. Fue realizado en 21 empresas de diversas ramas de actividad
ccondmica (manufacturera, comercial y servicios), que se encuentran ubicadas en la

zona metropolitana de Caracas “Municipios: Chacao, Baruta, Sucre, Pctare y

Libertador.”

Parte 1. Identificacion.

A. Datos de la organizacion.

En esta parte, se tuvo en consideracion el codigo de la Organizacién (que
fue determinado antes de la entrevista), el nimero de trabajadores que tiene la
cmpresa actualmente, la rama de actividad a la que pertenece y cl tipo de estructura

jerarquica que predomino.
1.- Codigo de la Organizacion.
Como se menciond en la metodologia de la investigacion, este fue asignado

antes de aplicar la entrevista, y en funcién de la rama de actividad econdmica de

cada empresa. Obteniéndose la siguiente codificacion:
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Industriales o manufacturas

Comerciales

Servicios

2.- Numero de trabajadores.

Para efectos de nuestra investigacion, se establecid que para determinar la

muestra de estudio, se incluirian empresas grandes que segun datos de la OCEI, son

aquellas que ticnen mas de 100 trabajadores (como ya se explicd en la

Mctodologia). Sin embargo, debido a la ausencia de un listado o directorio en cuyo

contenido s¢ especificara ¢l namero de trabajadores, fue necesario incluir esta

pregunta; y una vez obtenida la informacion pudimos tomar la clasificacion del

numero de trabajadores del estudio realizado por HAY/IESA titulado gestion de

Recursos Humanos, aiio 1994'. Segin lo antcrior se obtuvo los siguientes

resultados:

Menos de 500 trabajadores | 3 | 14,29%
2.21501 a 1.000 6 | 28,57%
2.311.001 a 3.000 5 123,81%
2.4 [Mas de 3.000 6 |28,57%
2.5 [No contesto 1 | 4,76%

Total 21 {100,00%

g-80
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Dc las 21 empresas censadas, se puede observar que en la categoria de

menos de 500 trabajadores solo hay 3 empresas que contestaron estar en este

" HAY/IESA. Estudio. Gestién de Recursos Humanos en Venezuela. 1994.
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rango, lo cual representa el 14,29%; en la categoria de 501 a 1.000 contestaron 6
empresas lo que representa el 28,57%; en la categoria de 1.001 a 3.000, 5
empresas lo que representa ¢l 23,81%; en la categoria de mas de 3.000, 6 empresas
lo que representa 28,57% y observandose que en una empresa no se obtuvo
informacién que represento 4,76% para un total de 100%.

En promedio sc observa que en cada categoria hay 4,2 empresas, lo que

indica que ¢l mayor N? de empresas, afirmaron tener mas de 500 trabajadores.

3. Rama de actividad econdmica

Esta pregunta busca conocer la distribucion de la muestra por rama de
actividad cconémica, mencionada en ¢l marco metodologico, donde observamos
que se estudiaron 10 empresas industriales el 47,62% 8 cmpresas de servicios

representan ¢l 38,10% y 3 empresas comerciales con un 14,29%.

3.1 |Industriales 10 | 47,62%
3.2 |Comerciales 3 14,29%
3.3. [Servicios 8 38,10%

Total 21 |100,00%

Estos datos sirven de base para la elaboracion de algunos cruces de
variables significativos que se presentaran como estudio complementario a esta

investigacion.

4. Tipo de estructura.

Lo que motivo la inclusion dec este item, radica en el estudio
complementario que se va a presentar como ancxo a csta investigacion. Como
podemos observar en el cuadro a continuacion, 7 empresas afirmaron tener una

estructura matricial, 5 empresas una estructura vertical, 4 empresas una estructura
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plana y 3 empresas una estructura funcional; arrojando una relacién porcentual de

33,33%, 23,81%, 19,06% y 14,29%, siendo estas las mas representativas.

4.1 [Matricial 7 |3333%
4.2 |Plana 4 19,05%
4.3 |Lineal 0 0,00%
4.4 |Funcional 3 14,29%
4.5 |Piramidal 1 4,76%
4,6 |Combinada 1 4,76%
4,7 |Vertical 5 23,81%

Total 21 1100,00%

B. Datos del entrevistado.

En esta parte sc tomo en consideracion los rasgos personales del
entrevistado como son: el cargo que desempeiia en la organizacion, profesion, sexo
y edad. Los datos aportados cn csta parte seran utilizados para el estudio

complementario que sera presentado como anexo a esta investigacion.

5. Cargo del entrevistado.

De 1la totalidad de las personas entrevistadas, 5 personas fueron analistas
corporativos, que representan un 23,81%; 3 jefes de departamento y 3
coordinadores, representado el 14,29%; 2 jefes de seccién, 2 supervisores y 2
gerentes de Recursos Humanos que representan el 9,52%; un gerente general de
Recursos Humanos, un asesor de Recursos Humanos, un ascsor a la
vicepresidencia y un especialista de Recursos Humanos que representan el 4,76%

cada uno, como se muestra a continuacion:
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5.1 Jefe de Seccion 2 9,52%
5.2 |Jefe de Departamento 3 14,29%
5.3 |Supervisor 2 9,52%
5.4 |Gerente 2 9,52%
5.5 |Gerente General 1 4,76%
5.6 |Director 0 0,00%
5.7 |Adjunto a Vicepresidencia 0 0,00%
5.8 [Coordinador en el arca de Recursos Humanos 3 14,29%
5.9 |Asesor en ¢l drea de Recursos humanos 1 4,76%
5.10 |Analista/analista corporativo 5 23,81%
5.11 |Asesor a la Vicepresidencia 1 4,76%
5.12 |[Especialista de Recursos humanos 1 4,76%
Total 21 |100,00%

6. Profesion del entrevistado.

El siguiente item, por tratarse de una pregunta abierta tuvo un tratamiento

diferente dongde: primero se encontrd y dio nombre a los patrones generales de

respuesta, se listo y por ultimo sc codifico cada patrén obteniéndose asi las

categorias presentadas a continuacion:

Licenciado en Relaciones Industriales

i1 1 52,38%

6.2 |Psicologo 5 23,81%
6.3 [Licenciado en Administracién de Empresas 1 4,76%
6.4 [Licenciado en Estadistica 1 4,76%
6.5 |T.S.U. Administracién de Empresas 2 9,52%
6.6 [Licenciado en Musica. Mg Desarrollo Organizacional | 4,76%

Total 21 100,00%
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De las 21 personas encuestadas, 11 resultaron ser licenciados en Relaciones
Industriales que representan un 52,38%; 5 Psicélogos que representan el 23,81%; 2
Técnicos Superiores en administracion de empresas que representa el 9,52%; un
Licenciado en Administracion de empresas, un Licenciado en Musica y un

licenciado en Estadistica que representa cada uno el 4,76%.

7. Sexo.
De las 21 personas entrevistadas, 14 resultaron ser mujeres y 7 hombres con
una relacion porcentual de 66,67% y 33,33% respectivamente; y presentando una

razon dc 14/7= 2, lo que significa que por cada hombre entrevistado hay dos

mujeres.
7.1 |Femenino 14 | 66,67%
7.2 |Masculino 9 33,33%
Total 21 {100,00%

8. Edad.

En esta pregunta se establecid previamente una escala ordinal debido a la
delicadeza de la misma, y para un mejor manejo de los datos; ya que no era de
nuestro interés tener conocimiento puntual de la edad de los entrevistados.

En promedio la mayoria de los entrevistados estuvo en el rango 8.1 y 8.2.;

es decir, menos de 30 anos y entre 31 y 40 afios.

8.1 [Menos de 30 afos | 11
8.2 [31-40 6 |2857%
8.3 [41-50 4 [ 19,05%
8.4 |51 -60 0 | 0,00%

Total 21 |100,00%
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Parte 11. La Subcontratacion en su Empresa.

En esta parte se pretendid indagar sobre la informaciéon que posee el
entrevistado sobre el término de subcontratacion, las dreas de la organizacion que
son subcontratadas, los aportes y/o riesgos que este proceso ha traido para la
organizacion, la opinion particular de los entrevistados sobre la subcontratacion de
las 4reas y actividades de Recursos Humanos; y si efcctivamente éstas dreas sc
subcontratan en la organizacion.

La mayoria de los items rcalizados en csta parte dc la entrevista son
prcguntas abicrtas; por lo que fue necesario para su tratamicnto ¢jecutar ¢l mismo

procedimiento de identificacion y codificacién utilizado en la pregunta numero seis.

9. Personas que han oido han oido sobre la subcontratacion.

En esta pregunta sc pretende conocer el nivel de informacion que tienen las

21 personas entrevistadas en relacion al término subcontratacion manejado en este

estudio.

9.1 |Si 19 90,48%
9.2 |[No 2 9,52%
Total 21 100,00%

Como sc puede observar en el

cuadro anterior 19 personas afirmaron

conocer el término subcontratacion representando un 90,48% de la muestra y solo
2 personas indicaron tener confusion o desconocimiento del término; sin embargo
cuando se le explico el concepto manejado en este estudio se pudo detectar un

exiguo conocimiento del mismo y de alguna manera cierto involucramiento con la

subcontratacion.
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10. Definicion de subcontratacion para el entrevistado.

Debido a la importancia y grado de generalidad del término
subcontratacion, sc decidio darle un tratamiento diferente reuniendo los conceptos
dados por los entrevistados segun la rama de actividad econdémica a la que

pertenece el mismo, y el cual presentaremos al concluir este capitulo.

11. Areas susceptibles a ser subcontratadas.

Las arcas que mas tienden a ser subcontratadas dentro de las organizaciones
en estudio son: Informatica y mantenimiento con 47,62% cada una; Vigilancia con
un 38,10%; Auditoria con un 33,33%; Publicidad y mercadeo y Asesoria legal con
28,57% cada una. Pero también se observa dicha tendencia en las areas de
Finanzas y contabilidad, personal técnico especializado, Recursos Humanos,

Proyectos y otros con menor importancia.

90



LMJ/POW

La Subcontratacion

11.1 [No contest6/Ninguno 1 ; ,7 ‘
11.2 |Publicidad y mercadeo 6 28,57%
11.3 |Mantenimiento 10 47,62%
11.4 |Vigilancia 8 38,10%
11.5 [Servicios de motorizados 1 4,76%
11.6 |Informatica 10 47,62%
11.7 |Recursos Humanos 4 19,05%
11.8 |Tesoreria 1 4,76%
11.9 [Contraloria 1 4,76%
11.10 |Finanzas/Contabilidad 3 23,81%
11.11 [Servicios generales 2 9,52%
11.12 |Auditoria 7 33,33%
11.13 |Asesoria legal 6 28,57%
11.14 |Distribucion de productos 3 14,29%
11.15 |Ingenicria de proyectos 2 9,52%
11.16 |Construccion de plantas 1 4,76%
11.17 |Seguridad Industrial 2 9,52%
11.18 |Cargos administrativos 3 14,29%
11.19 |Servicios médicos 1 4,76%
11.20 [Reclutamiento y seleccion de altos ejecutivos 1 4,76%
11.21 |Personal especializado/Area técnica 4 19,05%
11.22 |Transporte 3 14,29%
11.23 |Clima organizacional 1 4,76%
11.24 |[Satisfaccion al cliente | 4,76%
11.25 |[Bienestar social 1 4,76%
11.26 |Ordenes de entrada 1 4,76%
11.27 |Comedor 1 4,76%
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Areas susceptibles a ser subcontratadas

Categorias
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12. Aportes y riesgos de la subcontratacion en esas areas.

Este item debido a su naturaleza, fue dividido en dos partes segin la
codificacion; una parte (A) referida a los aportes y la otra (B) a los riesgo. En la
primera parte se observo quc el aporte mas significativo de la subcontratacion es el
relacionado con los costos relativamente menores que proporciona la misma,

(52,38%), y la importancia relativa de las demas categorias estan muy por debajo

de esta.
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En el cuadro que se presenta a continuacién se puede identificar que el
23,81% dc los entrevistados respondié que no existe ricsgo ante la decision de
subcontratacion; el 19,05% no contesto a estd parte de la pregunta; asi como

también se puede observar que el riesgo principal es que sc puede perder la pista de

la actividad que se subcontrate con un 14,29% de respuestas a favor,

§

12.I1 A |Menores costos en tiempo y dinero 11 2.
12.2.A |Desligarse de actividades no tan prioritarias 2 | 9.53%
12.3.A |Focalizarce en el negocio para trabajar en lo que es propio 2 19,52%
12.4.A |Obliga a la competencia a ser mas eficiente 1 14,76%
12.5.A" [Menor responsabilidad juridica 1 [4,76%
12.6.A |Contar con el personal capacitado a menor tiempo 3 114,29%
12.7.A [No se gasta en adiestramiento 1 |4,76%
12.8.A |Brinda servicios de mejor calidad 0 |[0,00%
12.9.A [Mayor fluidez de la produccién en areas que no son parte vital... 2 |9.52%
12.10.A |Eliminar procesos de la organizacion, exceso de mano de obra... 2 19,52%
12.11.A |Se puede cambiar al proveedor por otro cuando no es satisfactorio... | 1 4,76%
12.12.A |No contesto 2 19.52%
12.13.A [Se tiene lo mas novedoso en todas las arcas. 1 14,76%
12.14.A |No todas las personas ¢n una organizacién son excelentes... 1 14,76%
12.15.A |Los riesgos pueden convertirse en beneficios, dependiendo... 1 14,76%
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En ¢l cuadro que se presenta a continuacion se puede identificar que el

23,81% de los entrevistados respondié que no existe riesgo ante la decision de

subcontratacion; el 19,05% no contesto a estd parte de la pregunta; asi como

también se puede observar que el riesgo principal es que se¢ puede perder la pista de

la actividad que se subcontrate con un 14,29% de respuestas a favor.

12.1.A [Menores costos en tiempo y dinero

12.2.A |Desligarse de actividades no tan prioritarias 2] 932%
12.3.A |Focalizarce en el negocio para trabajar en lo que es propio 2 19,52%
12.4.A |Obliga a la competencia a ser mas cficiente 1 14,76%
12.5.A [Menor responsabilidad juridica 1 14,76%
12.6.A |Contar con el personal capacitado a menor tiempo 3 |[14,29%
12.7.A |No sc gasta en adiestramiento 1 14,76%
12.8.A |Brinda servicios de mejor calidad 0 |0,00%
12.9.A |Mayor fluidez de la produccion en areas que no son parte vital... 2 }19.52%
12.10.A |Eliminar procesos de la organizacion, exceso de mano de obra... 2 . }19.,52%
12.11.A |Se puede cambiar al proveedor por otro cuando no es satisfactorio... | 1 |4,76%
12.12.A |No contesto 2 19,52%
12.13.A |Se tiene lo mas novedoso en todas las arcas. 1 |4,76%
12.14.A |No todas las personas ¢n una organizacion son excelentes... 1 [4,76%
12.15.A |Los riesgos pueden convertirse en beneficios, dependiendo... 1 |4,76%
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APORTES

Categorias

mi12.14.A
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0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8.(22% 10,00% 12,00% 14,00% 16,00%

12.1.B [Puede haber vicios de las subcontratistas al no haber registrs...

12.2.B |Que se contrate la misma subcontratista y se picrda la calidad del trabajo... | 2 |9,52%
12.3.B [Ninguno 5 123,81%
12.4.B [No contesto 4 119,05%
12.5.B |Se puede perder la pista de la actividad que se subcontrata 3 [14,29%
12.6.B |Problemas laborales 1 |4,76%
12.7.B |Retraso en los proceso/produccion 2 952
12.8.B |Fuga de informacion 1 |4,76%
12.9.B |Que no se le de un adecuado mantenimiento a los procesos 1 |4,76%
12.10.B [Robo de productos 1 14,76%
12.11.B [No hay garantia de que se realice bien el trabajo 0 |0,00%
12.12.B (Es dificil lograr que los subcontratistas sc identifiquen con los valores... 1 |4,76%
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RIESGOS
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13. Subcontratacion de la areas de Recursos Humanos.
Se puede constatar, que la mayoria, ¢l 90,48% de los entrevistados
afirmaron estar de acucrdo con la subcontratacion de las arcas o actividades de

Recursos Humanos; en contraposicion de un 9,52% que respondié no estar de

acuerdo.

Subcontratacion de

13.1 |Si 19 | 90.48% areas de Recursos
: s Humanos
13.2 |[No y: 9,52%
Total 21 | 100,00% @1
m2

13.3 Razones por las que se pueden o no subcontratar las areas o actividades
de recurso humanos.

De ese 90,48% dc entrevistados que manifestaron estar de acuerdo de las
areas o actividades de Recursos Humanos, se puede observar que el 28,57%
respondié que una de las razones imperantes es lo mas economico que resulta para
la empresa. Entre otras razones encontramos que las personas encuestadas

respondieron que se trata de un proceso que lleva tiempo y dedicacion, y la funcién
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de Recursos Humanos se hace mas efectiva si existen empresas especializadas que

realizan esta actividad, con un 14,29% cada una y el mismo porcentaje de personas

que

no respondio.

Entre las personas que no estuvieron de acuerdo con la subcontratacion de

las areas de Recursos Humanos, uno manifestd el hecho de la confiabilidad de la

informacién que maneja dicha funcion; y la otra manifestod su preferencia por tener

gente que forme parte de la empresa, mas que tener gente externa o contratada

llevando a cabo las actividades cxternamente lo que representa el 4,76%.

Razones por las que se subcontrata en Recursos Humanos

A

DA
e

13.3.1 |Una estructura de RH. grande implica altos costos i 4,76%
13.3.2 |RH no cs parte de la funcion clave del negocio 2. 19.52%
13.3.3 |Resulta mas ccondémico para la empresa 6 |28,57%
13.3.4 |Esun proceso que lleva tiempo y dedicacion 3 |14,29%
13.3.5 |RH se debe dedicar més a la estrategia que a lo operativo 1 |4,76%
13.3.6 |Es factible siempre que no se delegue la responsabilidad y el control | 2 | 9,52%
13.3.7 |La funcioén de RH se hace mas efectiva si hay empresas... 3 114,29%
13.3.8 |No hay propiamente una unidad de recursos humanos 2 19.52%
13.3.9 |No contesto 3 114,29%
13.3.10 |Se subcontrata en funcién de la produccion 0 |0,00%
13.3.11 |Se puede mantener la confidencialidad 1 |4,76%
13.3.12 |En otras arcas ha sido efectivo por eso se ha copiado 0 10,00%
13:3. 13 RH mangja material confidencia i 4,7
13.3.14 |Es preferible tener gente que forme parte de la empresa... 1 |4,76%
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Categorias

Razones por las que se subcontrata en Recursos Humanos
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14. Empresas que efectivamente subcontratan las areas de Recursos

Humanos.

Como se puede observar ¢l 100% de las personas entrevistadas afirmaron

llevar a cabo la subcontratacion en al menos una de las arcas o actividades de

Recursos Humanos.

14.1 |Si 21 |[100,00%
14.2. [No 0 0,00%
Total 21 |100,00%
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Parte II1. Condiciones que inciden en la Subcontratacion de Recursos
Humanos

Es en esta partc donde pudimos identificar con mayor precision y
adaptabilidad al contexto venezolano las condiciones externas (contextuales), de la
organizacion y del empleado que influyen positivamente en la decisién de
subcontratar las areas o actividades de Recursos Humanos que asi lo indicaron.

La mayoria de estos item presentados conticnen catcgorias de respuestas
cerradas, con una categoria abicrta a fin de incluir cualquier posible respucsta que
no halla sido especificada cn la ctapa dc claboracion del instrumento; asimismo
conticne preguntas abiertas, debido a la poca informacion sobre posibles respuestas
a la misma. En este caso y cn cl de las categorias abicrtas, se utilizd el mismo

procedimiento de codificacion en los casos arriba mencionados.

I11. A condiciones externas

15. Condiciones demograficas que influyen en la subcontratacion de recursos

humanos.

En relacién a las condiciones demogréficas que influyen de manera positiva
en la decision de las arcas o actividades de Recursos Humanos destaca, la calidad
de la fuerza laboral en cuanto a nivel de educacion con un 61,90% de respuestas a
favor; siguiendo en importancia la variacion en el porcentaje de participacion en le
mercado laboral venezolano con 23,81%; y un mismo porcentaje de personas que
respondicron no identificar la situacion de la empresa con ninguna condicion

demogrifica.

98



LMJ/POW

La Subcontratacion

15.1 |Variacién en % de participacion de la fuerza de trabajo... 5
15.2 |Variacion de la poblacion en cuanto a edad y sexo 1 4,76%
15.3 |Alto % de migracion de mano de obra 1 4,76%
15.4 |Aumento de la participacion de la mujer en la fuerza laboral 4 |19,05%
15.5 |Calidad dc la fuerza laboral en cuanto a nivel de educacién 13 | 61,90%
15.6 |Auge de la especificidad de las arcas de accion 1 4,76%
15.7 |Reducir tiempo de busqueda de ciertas posiciones 1 4,76%
15.8 |Ninguna 5 23,81%
15.9 |Cuando sc subcontrata scrvicios en RH se hace para optimizar
los objetivos que se trazan en ¢l afio 1 4,76%
15.10 |Reduccion de personal 1 4,76%
Condiciones Demograficas
@15.10
®|159
@158
o m15.7
5, @156
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16. Condiciones econémicas que influyen en la subcontratacion de Recursos

Humanos.

En relacion a las condiciones econdmicas que influyen de manera positiva

cn la decision de las areas o actividades de Recursos Humanos destaca las presiones

inflacionarias con un 52,38%; la ubicacion de la fucrza laboral por especialidad a
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nivel nacional con un 38,10%: y entre otras condiciones las rclacionadas con el

salario minimo nacional, ocupacion y condicioncs de desempleo a nivel local con un

23,81% cada una.

16.1

Condiciones del mercado laboral referentes al salario minimo nacional

23.81%

3

16.2 |Ocupacion 5 123,81%
16.3 |Condiciones de desempleo a nivel local 5 [23,81%
16.4 [Ubicacion de la fuerza laboral por especialidad o actividades nivel nacional....| 8 [38,10%
16.5 |Presiones inflacionarias 11 152,38%
16.6 |Para lograr eficiencia hay que trabajar cn actividades medulares 1 | 476%
16.7 (Ninguna 4 119,05%
16.8 [Es mas facil entregar a una subcontratista el riesgo de producir

actividades que no son propias de la organizacion 1 4,76%
16.9 |Condiciones del mercado laboral en cuanto a beneficios 1 4,76%

Condiciones Econémicas
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17. Condiciones Internacionales que influyen en la subcontratacion de
Recursos Humanos.

En relacién a las condiciones internacionales que influyen de manera
positiva en la decision de las dreas o actividades de Recursos Humanos destaca la
globalizaciéon de los mercados con 61,90%; alta competencia de los mercados
internacionales y tendencia actual de la gerencia a la subcontratacién con un

42,86% cada una; la participacion de la empresa en los mercados internacionales

con un 38,10% entre otras.

17.1 |Alta competencia de los mercados internacionales 9 42,86

17.2 |Participacion de la empresa cn los mercados internacionales | 8 [ 38,10%

17.3 |Globalizacion de los mercados 13 |61,90%
17.4 |Tendencia actual de la gerencia a la subcontratacion 9 |42,86%
17.5 |Por ser un consorcio 1 4,76%
17.6 |Ninguna 3 14,29%

Condiciones internacionales

@176
mi7.5
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J o17.3
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18. Disposiciones Gubernamentales que influyen en la subcontratacion de

Recursos

En relacién a las disposiciones gubernamentales, leyes y politicas que

influyen de manera positiva en la decision de las dreas o actividades de Recursos

Humanos destaca la legislacion laboral como factor que incrementa los costos

laborales en la organizacion con un 90,48%; seguido de la legislacion laboral como

limitante de la accion de los empresarios con 66,67% y las disposiciones legales

impuestas por el Ejecutivo Nacional con un 47,62%.

RS

18.1 |Legislacion laboral como limitante de accion de los empresarios 14 6,6
18.2 |Legislacion laboral como factor que incrementa los costos laborales. | 19 [90,48%
18.3 |Disposiciones legales impuestas por el ¢jecutivo nacional 10 |47,62%
18.4 |Contrato de concesion 1 14,76%
18.5 |No permite tener politicas claras de salario 1 |4,76%

Disposiciones Gubernamentales

Categorias

mi185
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Se puede observar en el cuadro anterior que este item tiene mayor numero

de respuestas en las categorias, lo cual la convierte en una condicion determinante a
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ser considerada por ¢l empresario cada vez que s¢ toma una decision estratégica

importante.

19. Condiciones sindicales que influyen en la subcontratacion de Recursos
Humanos.

En relacion a las condiciones sindicales que influyen de manera positiva en
la decision de las areas o actividades de Recursos Humanos destaca que las
organizaciones sindicales tienen escasa influencia en la decision de subcontratacion,
como lo demuestra el siguicnte cuadro, donde el 57,14% de los entrevistados
respondié que no existe ninguna influcncia; y de los entrevistados que consideraron
la influencia de las condiciones sindicalcs sc observa que un 42,86% se pronuncio a
favor de la presion de los sindicatos como una condicién determinante a la hora de

subcontratar.

":‘o‘*i

Shotodk

19.1 |Presion d los sindicatos 9 42.86%
19.2 |Tamaiio del sindicato 3 14,29%
19.3 |Tipo de sindicalizacion 3 14,29%
19.4 |Ninguno 12 | 57,14%
Condiciones Sindicales
o 1 ‘ 0194
s ' 1 019.3
3,% ®19.2
S E19.1
o,c;(}% 20,60% 40,60% so,r‘m%
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111.B Condiciones de la Organizacion

20. Condiciones financieras que influyen en la subcontratacion de Recursos
Humanos.

En relacion a las condiciones financieras que influyen de manera positiva en
la decision de las dreas o actividades de Recursos Humanos destaca las
disposiciones presupuestarias de la organizacion para subcontratar como una de las
mas relevantes con un 61,90%:; a clla sc le suma los altos costos dc algunas arcas o

actividades de Recursos Humanos con un 57,14% y capacidad para generar un

nivel salarial y compensacion satisfactorio con un 38,10%; cntre otras.

20.1 |Disposiciones presupucstarias de la organizacion. para subcontratar 13 --
20.2 [Capacidad para generar un nivel salarial y de compensacién satisfactorio | 8 |38,10%
20.3 |Altos costos de algunas areas o actividades de Recursos Humanos 12 |57,14%
20.4 |Costos de prestaciones sociales 2 19525
20.5 |Presupuestos 1 | 4,76%
20.6 [Ninguna 1 |4,76%
20.7 |Costo y calidad de servicios 1 |4,76%
20.8 [No se tiene suficiente personal para csa arca 1 |14,76%

Condiciones Financieras

[20.8
m20.7
B206
m20.5
0204
0203
@202
201

Categorias

0,00% 10,00% 20,00% 30,00%%40,00% 50,00% 60,00% 70,00%
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21. Estrategias empresariales que influyen en la subcontratacion de Recursos
Humanos.

En relacion a las cstrategias empresariales adoptadas por las organizaciones
y relacionadas con la subcontratacion destaca el redisefio o reingenieria de la
organizacion con un 76,19%; a ésta categoria le siguen reduccion de estructuras
con un 66,67%; mejoramiento de la calidad del trabajo con un 57,14%; cambio en
los procesos con un 38,10%; y en menor proporcion encontramos
redimensionamiento, flexibilidad del trabajo, empoderamiento, calidad total y fusion

de dos ecmpresas.

21.1 [Redisefio de la organizacion 16 | 76,19%
21.2 |Cambios en los procesos 8 |38,10%
21.3 |Redimensionamicnto 4 19,05%
21.4 |Reduccion de estructura 14 | 66,67%

21.5 [Mgcjoramiento de la calidad del trabajo 12 |57,14%
21.6 |Flexibilidad del trabajo 3 14,29%
21.7 |Empoderamiento 4 19,05%
2
1

21.8 |Calidad total 9,52%
21.9 |Fusion de dos empresas 4,76%
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Estragias Empresariales

ERedisefio de la organizacién

E Cambios en los procesos

ElRedimensionamiento

EIReduccion de estructura

EMejoramiento de la calidad del
trabajo

EIFlexibilidad del trabajo

ElEmpoderamiento

EICalidad total

M Fusion de dos empresas

Categorias

21.A Nivel donde se asumen estas estrategias.
En relacion al nivel donde se asumen las estrategias empresariales antes
mencionadas, s¢ observo que un 90,48% de los entrevistados manifestd que las

mismas son asumidas a nivel corporativo, y un 33,33% y 28,57% a nivel de unidad

y funcional respectivamente.

215, 11Nivel corporative | 19 | 90,48% Nivel donde se
21.A2[Nivel de Umidad | 7 | 33.33% asumen las
21.A.3|Nivel funcional | 6 | 28,57% Jecisiones
28%
2 1
33% 90%
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22. Influencia de la tecnologia en el proceso de subcontratacion de Recursos
Humanos.

Con el siguiente item sc pretende identificar el nimero de casos en donde la
tecnologia adoptada por una organizacion influye a la hora de tomar una decisién

de subcontratacion.

221 151 13 61,90% tecnologia influye
22.2 |No 8 38,10%

a1
Total 21 | 100,00% &>

Como sc observa en el cuadro de un total de 21 personas entrevistadas, 13
respondicron que la tecnologia si influye en la subcontratacion representando un
61,90%; y 8 personas respondieron que no hay relacion directa entre la tecnologia y

la subcontratacion representando el 38,10%

22.3. Razones por las que influye o no la tecnologia.

De ese 61,90% de entrevistados que manifestaron estar de acuerdo con la
relacion entre tecnologia y subcontratacion, se¢ puede observar que el 19,05%
respondié que una de las razones por las que la tecnologia influye es que al instalar
una nuecva tecnologia se debe subcontratar a las empresas que proporcionan el
servicio para que impartan el adiestramiento, seguido muy de cerca con un 14,29%
quc afirma que algunas tecnologias ayudan a agilizar los procesos; que la tecnologia
cambia constantemente y s¢ busca trabajar con tecnologia de avanzada; y por la
cvaluacion costos/beneficios, es decir si resulta mas costoso crear una estructura de

desarrollo o simplemente subcontratar servicios, entre otras razones.
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Entre las personas que respondieron que no consideran haber una relacion
directa entre la tecnologia y la subcontratacion, encontramos un 23,81% que no
contestd y un 4,76% menciond que no es de su interés poscer una tecnologia de
avanzada; y porque cuando se instala una nueva tecnologia solo un pequeiio grupo

cs quien recibe el adiestramiento y se encarga de difundirlo.

s

22.3.1 |Algunas tecnologias ayudan a agilizar los procesos... 3
22.3.2 |Las tecnologias cambian constantemente y se busca... 3 114,29%
22.3.3 |Un mayor avance de tecnologia permite tener mayor control... 1 | 4,76%
22.3.4 |Cuando se instala una nucva tecnologia se debe... 4 119,05%
22.3.5 |Por evaluacion costo beneficios... 3 114,29%
22.3.6 |Nueva tecnologia permite mejor respuesta, mejor servicio... 1

22.3.7 |Solo un pequefio grupo de personal interno recibe adiestramiento | 1
22.3.8 |La tecnologia de produccién no es de avanzada... 1
22.3.9 |No contesto S

23,81%
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Razones por las que influye la tecnologia

ENo conleslo

W La tecnologla de produccion no
es de avanzada

EUn pequefio grupo de personal
intemo recibe adiestramiento
BESerie?

£ La tecnologla permite mejor
repuesta y senicio

B Por evaluacion costos/beneficios

Categorias

B Cuando se instala una nueva
tecnologia...

mOLa tecnologla permite tener
mayor control

B Las 1ecnologias cambian
constantemente

T - N EAlgunas tecnologias ayudan a

0,00%  500%  10,00% _ 1500% 2000%  2500% | !OS Procesos

‘o

23. Tipo de Liderazgo predominante en la organizacion.

En relacion al tipo de liderazgo predominante en las organizaciones
muestreadas se utilizo el siguiente procedimicnto: se presento a los entrevistados
una plantilla de respuestas con categorias dispersas intencionalmente de las
caracteristicas de un lider (autocratico, laissez-faire y democritico); paralelamente
las investigadoras poseian las categorias precodificadas y organizadas de las
caracteristicas de los lideres, con lo cual se determiné el tipo de lider predominante
en la organizaciones; donde el tipo de liderazgo predominante va a depender del

numero de categorias seleccionadas por los entrevistados.

Los resultados arrojados por la clasificacion antes descrita, demuestra que el
mayor numero de catcgorias seleccionadas son las correspondiente al liderazgo
democratico, le sigue de cerca el liderazgo autocratico y finalmente el lider laissez-

faire como se muestra en el cuadro siguicnte.
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23.7

23.1 |Su direccidn sc basa en ¢l p;dcr formal 5 23,8
23.2 |Su comunicacion es vertical 5 |123,81%
23.3 |Promueve la competitividad en el grupo 8 | 38,10%
23.4 |Estimula la creacion de subgrupos 5 |23,81%
23.5 |Trata con individuos aislados 2 | 9,52%

23.6 |Aplica el poder cocrcitivo para resolver conflictos 4 | 19,05%

Emplea recursos paternalistas

DEMO

Su direccidn se orienta hacia la identificacién del grupo con los

Su direccion es informal y elastica 8 | 38,10%
23.8 |Sus comunicaciones son libres 10 | 47,62%
23.9 |Otorga prebendas al grupo 2 1 9.52%
23.10 3

23.11 15 | 71,43%
obj. organizacionales

23.12 |Comunica constantemente los objetivos 15 | 71,43%

23.13 |Estimula la participacion 12 | 57,14%

23.14 |Promueve la cooperacion en el grupo 14 | 66,67%

23.15 |Ve al grupo como una entidad social orgénica 3 | 14,29%

23.16 |No Contestd 4,76%
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Liderazgo

Categorias

20,00%

40,00%
%

60,00%

80,00%)

ENo contesto

& Ve al grupo como una entidad social
organica ;

H Promuewe la cooperacion

B Estimula la perticipacion

® Comunica constaniemente los objetivos

H ldentifica al grupo con los objetivos
organizacionales '

o Emplea recursos patemalistas

g Otorga prebendas al grupo

m Comunicaciones libres

a1 Direccion formal y elastica

B Aplica poder coercitivo

M Trata con inddividuos aisladosg

24. Influencia de la naturaleza del cargo en la decision de subcontratacion de

Recursos Humanos.

Con este item se pretendia evaluar la relacidén existente entre la naturaleza

del cargo que ejecuta el trabajador y la subcontratacion de las actividades de

recursos humanos. El cuadro que a continuacion presentamos demuestra que el

66,67% de los entrevistados considerd que la complejidad de las tareas es uno de

los factores fundamentales a la hora de tomar una decision de subcontratacion,

siendo otro factor las habilidades requeridas por el ocupante con un 47,62%; y

experiencia, y confidencialidad de la labor con un 38,10% cada una.
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Complejidad de las tareas 66,67%
24.2 |Funciones del cargo 7 133,33%
24.3 |Relaciones con otros cargos 5 |2381%
24.4 |Responsabilidades 4 19,05%
24.5 |Habilidades requeridas por el ocupante 10 | 47,62%
24.6 |Experiencia 8 38,10%
24.7 |Capacidades 6 28,57%
24.8 |Formacion 5 23,81%
24.9 |Salario correspondiente al cargo que ocupa 6 |28,57%
24,10 |Promocioncs rclacionas con cl cargo 3 14,29%
24.11 |Beneficios correspondientes al cargo que se ejecuta -4 19,05%
24.12 |Confidencialidad de la labor que se cjecuta 8 |38,10%
24.13 [Ninguna 2 9,52%
24.14 |Tener menos personal, que el departamento no crezca,

crear una politica y auditar para no ser operativo 1 4,76%

Naturaleza del Cargo

@ Tener menos personal
@ Ninguna

g Confidencialidad

@ Beneficios

@ Promociones

W Salario

B Formacion

B Capacidades

B Experiencia

H Habilidades

[ Responsabilidades
O Relaciones

- ) @ Funciones del cargo
0,00%  20,00% 40.%9% 60,00% 80,00% |gComplejidad de las tareas

Categorias
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II1.C Caracteristicas de los Empleados.

25. Empresas que realizan evaluacion de desempeiio.
Se puede constatar que ¢l 95,24% de las personas entrevistadas respondio
que en sus organizaciones si se cfectua las evaluaciones de desempefio, y s6lo un

4,76% respondid no ejecutar dicha actividad.

95,24%
25.2 [No 1 | 4,76%
Total 21 [100,00% g

25.3. Razones por las que se evalua el desempeno.

De ese 95,24% que afirmé realizar evaluaciones de desempefio el 80,95%
dio como justificacién, que la principal motivacion para realizar la evaluacion de
desempefio es la identificacion de necesidades de adiestramiento; entre otras
razones encontramos la estimacion de potencial de los empleados para asumir
responsabilidades en ciertas areas o actividades de trabajo con un 66,67%; tomar
decisiones de promocion, motivar a los empleados y ayudarlos a establecer
objetivos de carrcra con un 61,90% cada una; asi como estimar cl trabajo de una

manera mas objetiva con un 47,62%.
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25.3.1 |Estimar el potencial de los empleados para asumir responsabilidades en ciertas dreas

o0 actividades de trabajo 14 | 66,67%
25.3.2 |Tomar decisiones de promocion 13 | 61,90%
25.3.3 |Aconsejar a los empleados 9 |42,86%
25.3.4 |Motivar a los empleados 13 161,90%
25.3.5 |Identificar las necesidades de formacion 17 | 80,95%
25.3.6_[Megjorar las relaciones de trabajo entre directivos y trabajadores 6 | 28,57%
25.3.7 |Ayudar a los empleados a establecer los objetivos de carrera 13 | 61,90%
25.3.8 |Estimar el trabajo de manera més objetivo 10 | 47,62%
25.3.9 |Ayudar a la planificacion a largo plazo de la subcontratacion 7 133,33%
25.3.10 [Politica de la empresa 1 4,76%
25.3.11 |Administrar el salario en base a méritos 4 119,05%
25.3.12 |Advertir al trabajador sobre expectativas de trabajo 1 | 4,76%
25.3.13 [Medir grado de compromiso del trabajador con los objetivos de la organizacion| 1 | 4,76%
25.3.14 |Crear cuadros de reemplazo 1 | 4,76%
25.3.15 [Ninguna 1 | 4,76%
25.3.16 |Conocer si la persona realiza bien su trabajo y en que forma puede mejorar | 2 | 9,52%
25.3.17 |Programa de desarrollo individual 1 | 4,76%
25.3.18 |Planificacion estratégica de la empresa 1 | 4,76%

26. Decision a tomar una vez realizada la evaluacion de desempeiio.

Como las caracteristicas de los trabajadores, influyen en el éxito o fracaso
de las decisiones de la Direccion de Recursos Humanos, como complemento a la
pregunta sobre evaluacion de desempeiio, se decidié incluir un item sobre ¢l tipo de
decision que sc toma una vez realizado dicho proceso. Como se puede ver la
decision que se toma con mayor preponderancia es la relacionada con emprender
programas de adiestramiento con un 85,71%; y observandose una escasa relacion
de las areas y actividades de Recursos Humanos con el proceso de evaluacion de

desempeifio, que arrojé un 23,81%.
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26.1 |Emprender programas de adiestramicnto 18
26.2 |Contratar nuevo personal 6 |28,57%
26.3 |Subcontratar actividades de recursos humanos 5 123,81%
26.4 |Tomar decisiones de terminacion y despido 9 |42,86%
26.5 |Incrementar salarios 5 123,81%
26.6 |Haccr rutas dc carrcra 1 |4,76%
26.7 [Emprender planes de accion para mejorar la comunicacion | 1 | 4,76%
26.8 [Ninguna 2 19,52%
26.9 |Promocion de personal 2 19.52%
26.10 |Ajuste de funciones y responsabilidades 1 |4,76%
B Emprender programas de
adiestramiento
Decision a tomar @ Contratar nuevo personal

O Subcontratar aclividades de
recursos humanos

B Tomar decisiones de terminacion
y despido

B Incrementar salarios
B Hacer rutas de carrera
E Emprender planes de accion

para mejorar la comunicacion
g Ninguna

m Promaocion de personal

EAjuste de funciones y
responsabilidades
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PARTE IV. Planificacion de los Recursos Humanos como apoyo a la Decision

de Subcontratacion.

En esta parte se pretendié conocer la relacion existente entre la planificacion
de las decisiones a tomar en las areas de Recursos Humanos y la subcontratacion.
Debido a que la decision de Subcontratacion se toma en funcién de la informacién
que sc obtuvo en la estimacion de las condiciones, la planificacion deberia apoyar

esas decisiones como lo indica el modelo utilizado en esta investigacion.

Se incluyeron preguntas abiertas y cerradas referentes al proceso de
planificacién y la relacion que cxiste entre este y la subcontratacién. Debido a la
importancia y dificultad de generalizacién del proceso de planificaciéon propio de
cada empresa sc realizard un andlisis mis profundo acerca del  mismo

posteriormente (pregunta 28).

27. Empresas que planifican las decisiones de Recursos Humanos.
Como se puede apreciar en el siguiente cuadro, en la mayoria de las
empresas se lleva a cabo ¢l proceso de planificacion representado por un 71,43% y

el otro 28,57% que respondié no realizar dicho proceso.

211 |'Si 15 | 71,43% 29%
27.2 |No 6 28,57% 71%
Total 21 1100,00%

28. Explicacion del proceso de planificacion de cada empresa de la muestra.
En este item se siguié con el mismo procedimiento establecido en la

pregunta numero 10, ya que debido a la generalidad del planteamiento resulté muy
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dificil su codificacion, para cllo se procedid a extraer algunas expresiones claves,
que le dan coherencia a las respuestas de los entrevistados con el proceso de

planificacion que utilizamos en esta investigacion.

29. Empresas que subcontratan en funcion de la planificacion.
De las empresas que respondicron si llevar a cabo el proceso de
planificacion, ¢l 61,90% de las personas encuestadas afirmaron si encontrar relacién

entre dicho proceso; y un 38,10% afirmé no encontrar dicha relacion.

20.1 |Si . 13] 61.90%
29.2 [No 8 [38.10%
Total 21(100,00%

29.3. Razones por las que el proceso de planificacion influye en la decision de
subcontratacion.

Del 61,90 % de las personas que respondieron que la subcontratacion se
encuentra relacionada directamente con el proceso de planificacion de Recursos
Humanos, se obtuvo que un 38,10% no contestd al planteamiento, y un 28,57%
expuso que del proceso de planificacion surge la creacion de una estructura
diferente, que debe ser congruente con la subcontratacion, Un 9,52% respondid
que, por tratarse de una decision riesgosa, donde puede haber costos y/ ahorros, la

misma tendra que estar relacionada con el proceso de planificacion.
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Beiity

29.3.1|Del proceso de planificacion surge la creacion de nuevas... | 6 | 28.57%
2032 Implica una decision riesgosa donde puede haber gasto o ahorro... 2 9.52%
29.3.3|Se debe evaluar las prioridades, recursos y tiempo... 1 4,76%
29.3.4|Cuando hay un pico en la produccion se piensa en subcontratar 1 4,76%
29.3.5|rH quiere ser mas estralégico que operativo, toma de decisiones 1 4,76%
29.3.6[No contestd 8 | 38.10%
29.3.7 | Un proceso de planificacion anticipado debe reducir contingencias 1 4,76%

PARTE V. Eleccion de las Actividades de Recursos Humanos.

En esta parte, se pretendid conocer cuales actividades de recursos humanos

son subcontratadas, agrupadas por darcas scgun lc modclo de Milkovich y

Boudreau; asi mismo conocer las razones por las cuales estas dreas son adquiridas

cn cl exterior.

30.1 Provision de personal.

Como se observa en el siguiente cuadro, la mayoria de las personas

entrevistadas incluyen el reclutamiento externo como un area de las actividades mas

subcontratadas, representando el 76,19%; en algunos casos la seleccion externa de

empleados representando un 42,86%; y algunos entrevistados que manifestaron no

subcontratar ninguna actividad dentro de esta area representa el 23,81%.

30.1.1 |[Reclutamiento externo 16 | 76,19%
30.1.2 [Seleccion externa de empleados 9 |42,86%
30.1.3 |Separaciones del empleado 1 4,76%
30.1.4 |Reduccion en la fuerza de trabajo| 0 0,00%
30.1.5 [Retencion de la fuerza de trabajo | 0 0,00%
30.1.6 [Ninguno 5 [23,81%
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Provision de Personal

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00%

m Retencion

EReduccion de fuerza de trabajo
O Separaciones

@ Seleccién de empleados
Reclutamiento extemo

30.1.7 Razones por las que se subcontrata la provision de personal.

De las personas que afirmaron subcontratar alguna actividad dentro de esta

arca, destaca el hecho de que la subcontratacion disminuye tiempo y dinero

representando un 23,81%; y entre otras razones, la subcontratista posee una base

de datos mas amplia con un 19,05%.

30 1 71 No aplica 5 231%
30.1.7.2 |No Contesto 2 1952%
30.1.7.3 |Son posiciones de alto nivel acordes con los requerimientos... 3 114,29%
30.1.7.4 |Las subcontratistas estin mejor orientadas en la captacion 3 |14,29%
30.1.7.5 [Disminuye tiempo y costos 5 123,81%
30.1.7.6 |Se subcontrata de bajo nivel cuyas actividades no son medulares| 2 | 9,52%
30.1.7.7 |Por la confidencialidad de la informacién que manejan 2 {9.52%
30.1.7.8 |La subcontratista posec una base de datos mas amplia 4 119,05%
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EMayor base de datos
Razones para subcontratar en
Provision de Personal g Mejor manejo de
B confidencialidad
2 R % [ Actividades no medulares

H Disminuye costos

EIMejor capacitacidn

O Posiciones de alto nivel

B No contestd

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%
ENo aplica

30.2 Desarrollo de personal
Como sc observa en cl siguiente cuadro respondid, que la actividad que
tiende a ser mas subcontratada es formacion de personal con un abrumador 90,48%

y; en algunos casos la orientacién y desarrollo, y cvaluacién de desempefio con un
14,29% cada uno.

s
s

30.2.1 [Provisién interna de personal : 0 0,00%
30.2.2 |Desarrollo de carrera 2 1952%
30.2.3 |Formacion de personal 19 ] 90,48%
30.2.4 |[Orientacion y desarrollo 3 |14,29%
30.2.5 |Evaluacion de desempeiio 3 | 14,29%
30.2.6 [Ninguno 2 | 952%
30.2.7 |Consultores gerenciales 1 4,76%
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Desarrollo de Personal

B Consultores gerenciales
g Ninguno

m Evaluacion de desempefio
[ Orientacion y desarmollo
O Formacién

@ Desarmollo de Carrera
Provisién intema

0,0'0%10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00100,00
P %% % W % % N % %

30.2.8 Razones por las que se subcontrata desarrollo de personal.
De las personas que afirmaron subcontratar alguna actividad dentro de csta
area destacan que la subcontratacion se efectia en actividades muy especializada

de entrenamiento como lo indica el 42,62% observado; y por actualizacion y

mejoramiento profesional con un 14,29%.

30.2.8.1 |El entrenamiento se realiza outsourcing porque son muy 110 4,62
especializadas...
30.2.8.2 [La formacion especializada de personal, no se tiene todo el tiempo | 1 | 4,76%
30.2.8.3 |Actualizacion y mejoramiento profesional 3 [14,29%
30.2.8.4 |No aplica 2 1952%
30.2.8.5 |No contestd 2 |9,52%
30.2.8.6 |La gente de afuera tiene la vision menos sesgada... 0 |0,00%
30.2.8.7 |Crear sistemas de evaluacion mas novedosos... 1 |4,76%
30.2.8.8 |Es dificil mantener una empresa didéctica en areas especificas... 2 1952%
30.2.8.9. |Se escoge el mejor adiestramiento y que se adapte mas... 1 [4,76%
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Razones para subcontratar Desarrollo de Personal

@30.28.7
|30.2.86
B230.2.85
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030.2.83
§30.2.8.2
030.2.8.1
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30.3 Compensacion.
Como sc observa cn cl siguiente cuadro, las actividades de compensacién
mas subcontratadas son las relacionadas con los beneficios socio-econdmicos y las

comparaciones internas y externas de sueldos, con 90,48% y 85,71%

respectivamente.

30.3.1 [Comparaciones internas y externas de sueldos 1 : 85,%
30.3.2 (Salario individual de los empleados 2 1 952%
30.3.3 [Beneficios socioccondmicos 19 |90,48%
30.3.4 |Ninguna 1 4,76%
30.3.5 |Bienestar social 1 4,76%
30.3.6 |Mecanismos de compensacion no salariales 1 4,76%
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Compensacion

EMecanismos de compensacion no
salarial
W Bienestar social

@ Ninguna

O Beneficios socioeconomicos

@ Salario individual
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30.3.7 Razones por las que se subcontrata compensacion.
Entre las razones mas destacadas ecsta la nccesidad de la empresa de
conocer su posicion en el mercado laboral con respecto a sucldos y salarios, en

relacién a otras empresas con 23,81%; y otra razon porque resulta mas

econdmicos y productivos con un 14,29%.

30.3.7.1 |No es parte del negocio 1 |4,76%
30.3.7.2 |Es mas econdmico y productivo 3 |14,29%
30.3.7.3 |Para conocer la posicion de la empresa en el mercado... 5 123,81%
30.3.7.4 |Para retener al personal bueno y capaz... 1 |4,76%
30.3.7.5 |Trabajo muy rutinario que quita mucho tiempo 2 |9,52%
30.3.7.6 |No aplica 1 |4,76%
30.3.7.7 |No contestod 5 123,81%
30.3.7.8 [No existe ni personal capacitado ni herramientas 2 19,52%
30.3.7.9 |Simplifica el proceso 1 |4,76%
30.3.7.10 |La subcontratista tiene mayor probabilidad de obtener inf... | 2 | 9,52%
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30.4 Relaciones laborales y con los empleados.

Como se¢ pucde obscrvar, la mayoria dc las personas entrevistadas

respondicron no subcontratar ninguna actividad dentro de esta arca, representando

el 57,14%; sin embargo ¢l 28,57% dec las personas entrevistadas respondieron

subcontratar la asesoria legal especificamente para el contrato colectivo.

R R

0,00% 10,00%20,00%30,00%40,00%50,00%60,00%

g Contratato colectivo

@ Relaciones con

empleados

30.4.1 |Relaciones con los empleado iy
30.4.2 |Contrato colectivo 6 |28,57%
30.4.3 |Objetivos y evaluacién de las relaciones laborales | 0 0,00%
30.4.4 [Ninguna 12 | 57,14%
30.4.5 |Asesoria legal 4 119,05%
Relaciones Laborales

@ Asesoria legal

mNinguna

O Objetivos
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30.4.6 Razones para subcontratar Relaciones Laborales y con los Empleados.
La razdn mas importantc para subcontratar en dicha area, fue la existencia

de firmas legales mas efectivas que las que hay dentro dc la propia empresa para

resolver los problemas laborales con implicacion legal, representando el 14,29%.

WAL Naslics ~ .= o= 57,14%
30.4.6.2 |No contesto 4 |19,05%
30.4.6.3 |Existe firmas de ascsoria Icgal mas cfectiva... 3 |14,29%
30.4.6.4 |La informacion se maneja de manera mas confidencial | 1 4,76%
30.4.6..5 |Los asesores externos tienen una vision mas objetiva...| 1 4,76%
30.4.6..6 |La negociacion colectiva consume mucho tiempo 1 | 4,76%

Razones para subcontratar Realciones
Laborales

£30.4.6.6
m30.465
£130.4.6.4.
030.4.6.3
@m30.486.2
E30.4.6.1
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PARTE VI. Evaluacion de la Subcontratacion de Recursos Humanos

Con esta parte, sc pretendio conocer cuales son los beneficios y riesgos que
aporta la subcontratacion de las areas de recursos humanos para las empresas en
estudio. Al mismo tiempo, evaluar en base a los criterios establecidos por el modelo
de Milkovich y Boudreau, las subcontratistas respecto al trabajo que realizan,

utilizando para cllo una escala de medicion que va de excelente a deficiente.

31. Beneficios que aporta la subcontratacion de recursos humanos.

Entre los beneficios méas destacados, aportados por las cmpresas
subcontratistas, son los mas resaltantes la maximizacion de los rendimientos de los
recursos internos al concentrar las inversiones y energias en lo que la empresa sabe
hacer mejor, representando ¢l 80,95%; el pleno uso de las innovaciones y aptitudes
profesionales especializadas de los proveedores externos que serian costosos y
dificiles de copiar intcrnamente representando el 57,14%; asi como la
concentraciéon de los negocios internos y aprovechamiento de la rapidez de
respuesta y capacidad de innovacion de las pequefias empresas con un 42,86% cada

una.
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SabeathehetcRcubace

Concentracidn de negocios internos

42.86%

31.2 |Flexibilidad de la gerencia 6 | 28,57%
31.3 |Crecimiento de beneficios 8 38.10%
31.4 |Maximizar rendimientos de servicios internos al concentrar las inversiones y

energia en lo que la empresa sabe hacer mejor 17 | 80,95%
31.5 |Pleno uso de las inversiones, innovaciones y actitudes profesionales

especializadas de proveedores, costosos y dificiles de copiar internamente 12 | 57,14%
31.6 |Reduce ricsgos, acorta duracion de ciclos, disminuye inversiones y crea mejor

grado de respuesta a las necesidades de los clientes 8 38,10%
31.7 | Aprovecha rapidez de respuesta y capacidad de innovacion de pequefias empresas| 9 42.86%
31.8 |Dispersa ¢l ricsgo entre varios provecdores 5 23.81%
31.9 |Permite tener tiempo para hacer otras cosas 1 4,76%
31.10|Coordinar varias actividades a la vez I 4,76%
31.11|Costo, tiecmpo, calidad de servicios ] 4,76%

Beneficios

m31.11
m31.10
B31.9
031.8
=m31.7
m31.6
®m31.5
m3i4
a3
m|31.2
B31.1

T T T T 1

0,00% 20,00% 40,00% ©0,00% 80,00% 100,00%

32. Riesgos que acarrea la subcontratacion de recursos humanos.

Entre los riesgos mas destacados por los entrevistados, a los que se expone

la organizacion con la subcontratacion de las actividades de recursos humanos son

los mas relevantes: la perdida de informacién confidencial representando un
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47,62%, perdida de control de servicios con 38,10%, la erosion de competencia y

perdida de experticia en casa o adquisicion de destrezas erréneas con un 28,57% y

perdida de destrezas transfuncionales, igualmente con un 28,57%.

32.1 |Pérdida de control de servicios 8 [38,10%
32.2 |Pérdida de informacién confidencial 10 |47,62%
32.3 |Erosion de competencias y pérdida de experticia en casa o

adquisicion de destrezas erroneas 6 |28,57%
32.4 |Tecnologia paralizada intcrnamente 3 |14,29%
32.5 |Cambio organizacional 4 119,05%
32.6 |Crecimiento de riesgo de pérdida de valor 1 | 4,76%
32.7 |Pérdida de destrezas transfuncionales 6 |28,57%
32.8 |Temor a la pérdida de estabilidad en el trabajo 1 4,76%
32.9 |Asumir las funciones de las subcontratistas por ineficienciade | 1 | 4,76%

la misma
32.10 |Clima organizacional 1 | 4,76%
32.11 |Ninguno 2: 1'9.52%

Riesgos

232.1
|32.10
E329
m328
@327
BE326
[E32.5
m324
@323
m322

T T T T 1 321
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%
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33. Evaluacién de la subcontratacion segiun los criterios establecidos por
Milkovich y Boudreau.

Una vez analizado los beneficios y riesgos que aporta la subcontratacion a
las dreas o actividades de recursos humanos, nos parecié conveniente conocer la
opinién de los entrevistados acerca de como es percibido el trabajo que ejecutan las
subcontratistas para las empresas de la muestra segun los criterios establecidos por

las citados autores; y bajo una escala de medicion que va de excelente hasta

dcficiente.

Informacién que se suministra a la organizacion.

En rclacion a la informacion que suministra la subcontratista a la
organizacion sc¢ observa que de los 21 entrevistados, nucve (9) 42,86% lo
consideran muy buena; y siete (7) 33,33% buena; es decir en general los resultados

tienden a ser muy positivos.

1. Excelente 3

2. Muy Bueno 9 42.86%
3. Bueno 7 33,33%
4. Indiferente 2 9,52%
5. Regular 0 0,00%
6. Deficiente 0 0,00%
Total 21 100,00%

Satisfaccion de la subcontratacion con los planificado.

En este punto, mas de la mitad del grupo demostro estar satisfecho
arrojando un 52,38% en la categoria muy bueno; un 23,81% en la categoria

buena.

129



LMI/PQW La Subcontratacion

1. Excelente Sz 1 4,76%
2. Muy Bueno 11 52,38%
3. Bueno 5 23,81%
4. Indiferente 3 14,29%
5. Regular 1 4,76%
6. Deficicente 0 0,00%
Total 21 100,00%

Uso de recursos materiales, financieros y humanos.

En relacién a los recursos, materiales y humanos se observo que mas de la
mitad de las personas entrevistadas respondié estar conforme con la eficacia de la
subcontratista, arrojando un 42,86% de respuestas de la categoria bueno; 19,05%

en las categorias muy bueno y excelente.

1. Excelente = 4 |19,05%
2. Muy Bueno - 19,05%
3. Bueno 9 42,86%
4. Indiferente 3 14,29%
5. Regular 1 4,76%
{6. Deficiente 0 0,00%
Total 21 100,00%

Resultados obtenidos en funcion de la calidad.

En relacién a los resultados obtenidos en funcion a la calidad, observamos
que el 38,10% de los entrevistados respondieron que la subcontratistas son muy
bucnas; 28,57% respondicron que son bucnas y por otro lado un 28,57% les

pareci6 indiferente.
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‘1..\Exccl.eﬁfe 1 ‘
2. Muy Bueno 8 38,10%
3. Bueno 6 28,57%
4. Indiferente 6 28,57%
5. Regular 0 0,00%
6. Deficiente 0 0,00%
Total 21 100,00%

Retorno de la inversion.
En relacién al retorno de la inversion la gran mayoria de los entrevistados
respondié muy bucno en un 40,86% y un 28,57% bueno. Sin embargo el 19,05%

respondicron ser indiferentes a este plantcamiento.

- Excelente : 2 | ,
2. Muy Bueno 9 |42,86%
3. Bueno 6 |28,57%
4. Indiferente 4 119,05%
5. Regular 0 | 0,00%
6. Deficiente 0 0,00%
Total 21 |100,00%

Capacidad de respuesta de las subcontratistas.
Ante esta afirmacion la mayoria de los entrevistados estan satisfecho con la
subcontratacion, como es demostrado en el cuadro siguiente donde el 42,86%

respondié bueno ¢ igualmente muy bueno en la misma proporcion.
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1. Excelente 1 | 476%
2. Muy Bueno 9 |[42,86%
3. Bueno 9 |42.86%
4. Indiferente 2 | 952%
5. Regular 0 | 0,00%
6. Deficiente 0 | 0,00%
Total 21 [100,00%

Proactividad e innovacion.

En esta partc, ¢l 42,86% dc las respucstas estan concentradas cn la
categoria buena; y la categoria muy buecna representa ¢l 23,81% de los

entrevistados; y por otro lado un 14,29% respondio ser indiferente.

1. Excelente “ | ,52%
2. Muy Bueno 5 |23,81%
3. Bueno 9 |42,86%
4. Indiferente 3 14,29%
5. Regular 2 9,52%
6. Deficiente 0 0,00%
Total 21 |100,00%

Eficiencia General

En cuanto a la eficiencia el 42,86% de los entrevistados respondieron que es
bucna y el 38,10% respondié que cs muy buena. Esta categoria reune los criterios
antes evaluados de mancra particular por parte de los entrevistados, sobre como

han sido los resultados de la subcontratacién en las empresas de la muestra

132



LMJ/POW

La Subcontratacion

estudiada; lo cual daria término al diagnoéstico planteado, recorriendo todas las

ctapas o fases del modelo seleccionado; y pasando de esta manera a la conclusion

de esta parte.

1. Excelente 0 0,00%
2. Muy Bueno 8 38,10%
3. Bueno 9 42,86%
4. Indifcrente 2 9,52%
5. Regular 2 9,52%
6. Deficiente 0 0,00%
Total 21 100,00%
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VIL. CONCLUSIONES Y OBSERVACIONES GENERALES

1. CONCLUSIONES
Parte 1. Identificacion.

A. Datos de la organizacion.

En funcién de la clasificacion del estudio Hay/lesa' sc observo, que la gran mayoria
de las personas cntrevistadas, respondicron que sus empresas poseen una plantilla de cargos
entre 501 y 3.000 empleados.

Se destaca que en la muestra scleccionada, la rama de actividad predominante es el
sector industrial, seguido por el sector servicios; y destacandose en las mismas la estructura

de tipo matricial® con un 33.33%.

B. Datos del entrevistado.

En csta partc sc observo que existe una gran diversidad de personas involucradas con
la decisién de subcontratacion, ya sea ejecutando o asumiendo dicha estrategia, que abarcan
diversos niveles jerarquicos dentro de la organizacion.

Con respecto a la profesion de los entrevistados, se encontré una diversidad de
carreras, pero destacindose en mayor proporcion a los profesionales del area de Relaciones
Industriales (47,62%). Por otro lado la casi totalidad de los entrevistados resultaron ser
mujeres (66,67%); y en conjunto (hombres y mujeres) se encuentra ubicados en el rango de

cdades entre menos de 30 afios (52,38%) y entre 31-40 afios (28,57%).

' HAY/IESA. Estudio sobre la gestion de Recursos Humanos Ob. cit
2 Este punto ya fue explicado en el marco metodologico de esta investigacion.
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Parte I1. La subcontratacion en las empresas.

En cuanto al conocimiento del término subcontratacion, la casi totalidad de los
encucstados manifestaron tener conocimiento del mismo (90,48%). Se obtuvo una
diversidad muy amplia del concepto, por lo que se hizo dificil la codificacion y tabulacion del.
mismo; sin embargo fue necesario tomar rasgos que tienen relacion directa a través de la
definicion mancjado en este estudio, obtenicndo como resultado que la subcontratacion
para los entrevistados cs:

1. Contratar empresas que hagan parte del trabajo que no es funcién medular del negocio.

2. Un Mecanismo que utiliza la empresa para reducir costos.

3. Un Medio quec facilita la partc opcrativa y proporciona mas tiempo para la parte
cstratégica.

4. Contratar drcas y/o actividades periféricas de los procesos del negocio que resultan
costosos.

5. Contratacion de mano de obra indirecta, bien sea por obra o temporal.

En lo que se refiere a las areas susceptibles a ser subcontratadas se observo que la
mayoria de las empresas utilizan los servicios de trabajo en régimen de subcontratacion en
cualquiera de las fases del proceso productivo de la organizacion; especialmente en aquellas
arcas quc cumplen una funcién ascsora como son Informatica (47,62%), Auditoria
(33,33%), Ascsoria Legal (28,57%) y Finanzas (23,81%), y en areas de servicio generales
como mantenimiento y vigilancia entre otras.

En cuanto a los beneficios y riesgos, la ventaja principal de la subcontratacion es la
disminucién de costos que proporciona a la organizacion (52,38%), pudiendo asi sus
empleados gestionar en aquellas actividades medulares del negocio; disponer de personal
especializado en los momentos criticos de la produccion (14,29%), no realizar mayores
gastos en adiestramiento (4,76&), tener lo mas novedoso y desligarse de actividades

periféricas (9,52%), facilitando 1la posibilidad de obtener una ventaja competitiva frente a

sus compctidores.
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Sin embargo, para los empresarios existen ricsgos como son: pérdida de la pista de la
actividad que se subcontrata (14,29%); pérdida de la calidad del trabajo y retraso en los
procesos (9,52%).”

Por otra parte, aunque en todas las empresas de la muestra se lleva a cabo la
subcontratacién de las drcas y/o actividades de Recursos Humanos (100%), dos
entrevistados (9,52%), manifestaron no estar de acuerdo con la misma, debido a que
Recursos Humanos, maneja material confidencial y porque prefieren tener personal
formando parte de la organizacion.

Entre las razones por las que se considera viable la subcontratacion de las areas y/o
actividades de Recursos Humanos, cstan involucrados los costos, ¢l tiempo y la dedicacion
que suponc dicha drca. Ademas que las mismas se¢ hacen mds cfectivas, si hay empresas
cspecializadas que proporciones un mejor scrvicio de los que se logra internamente. Esto se
hace posible siempre y cuando no se delegue la responsabilidad y ¢l control; de esta manera

s¢ pucde obtener una organizacion mas flexible y un dimensionamiento del recurso mas

optimo.

Parte III. Condiciones que inciden en la subcontratacion de Recursos Humanos en

Venezuela

En esta parte, se evaluaron todos los factores que determinaron de una u otra manera
la decision de subcontratacion. En todo el mundo, y mas especificamente en las
organizaciones venezolanas, las decisiones se ven afectadas por condiciones (Externas, de la
organizacion y del empleado),' caracteristicas que obligan a las mismas a abordar nuevos
enfoques de Recursos Humanos, y disefiar posibles respuestas a estas presiones; de ahi la

necesidad de presentar un resumen detallado sobre las Condiciones Externas mas

significativas.

* Se observo que 19,05% no respondio a esta parte de la pregunta; podria ser que no se han evaluado los
riesgos, por lo que se puede prestar a multiples interpretaciones.
Etapas del Modelo de Diagndstico en el que se basa esta investigacion.
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Las Condiciones Demogréficas que influyen a la hora de tomar una decision de
subcontratacion en las empresas venezolanas, estan relacionadas con la calidad de la fuerza
laboral en cuanto al nivel de educacion (61,90%) y variacion del porcentaje de la fuerza
de trabajo (23,81%), como condiciones mas relevantes.

En relacion a las Condiciones Economicas, Venczuela por tener una economia con .
alto porcentaje de cambio de los precios (inflacion variable), observamos como las presiones
inflacionarias jucgan un papel preponderante (positivamente), a la hora de tomar decisiones
de subcontratacion (52,39%); asimismo pucde mencionarse [la ubicacion de la fuerza
laboral por especialidad o actividades a nivel nacional (23,81%), las condiciones del
mercado referentes al salario minimo nacional (23,81%), la ocupacion (cs decir la forma
como son cstablecidos los parametros de formacion y educacion) (23,81%) y las
condiciones de desempleo a nivel local (23,81%).

La globalizacion de los mercados (61,90%), también es un factor importante a ser
tomado a ser consideracion, este concepto involucra otros aspectos como la participacion
en los mercados internacionales (38,10%) y la alta competencia (42,86%) presente en los
mismos. Toda empresa que quicra mantenerse en el mercado internacional debe ser mas
competitiva por lo que deberan revisar su esquema tradicional de negocio y dar paso a
formas de organizacion mas flexible como es la subcontratacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos, en el aspecto legal, Venezuela por ser un
pais donde las leyes laborales regulan la mayor parte de los aspectos de la relacion de trabajo
y asume posturas proteccionistas hacia los trabajadores; encontramos que todas aquellas
leyes, politicas y disposiciones gubernamentales, juegan un rol fundamental en la toma de
decision de la subcontratacion; siendo la legisiacion laboral como el elemento mas serialado
que presiona el incremento de los costos laborales en la organizacion, la de mayor peso,
como lo demuestra un 90,48% dec respuestas a favor; siguiéndole en importancia la
legislacion laboral como limitante de la accion de los empresarios (66,67%) vy las
disposiciones legales impuestas por el ejecutivo nacional (47,62%).

Por otra parte, se observo que las Organizaciones Sindicales no ejercen mayor
influencia cn la decision de subcontratacion, ya que un poco mas de la mitad de los

encuestados (57,14%) respondié que estas organizaciones no los afectan; sin embargo las
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personas que afirmaron la existencia de dicha influencia, la presin de los sindicatos es un
factor a considerar, ya que “la negociacion colectiva y la amenaza potencial de las
actividades sindicales influyen en las condiciones de trabajo de todos los empleados™.

En cuanto a las Condiciones de la Organizacion sc refiere, los factores
comunmente considerados estan relacionados con las disposiciones presupuestarias de las.
mismas para subcontratar (61,90%) y los altos costos de algunas dreas o actividades de
Recursos Humanos (57,14%), lo cual conduce a la mayoria de las cmpresas a contratar los
servicios de provecdores cxternos para que realicen actividades, generalmente a menores
costos y sin las implicaciones juridicas que suponc tener el personal internamente.’

La subcontratacion guarda una estrecha relacién con otras tendencias de la gerencia
a nivel mundial, bien sea originando o derivindose de las mismas. El redisefio de la
organizacion (Reingenieria) cs una de cllas. En este sentido cl 76,19% de los entrevistados
menciond dicha relacion. De ésta se derivan otras tendencias, como por ejemplo el cambio
en los procesos y el redimensionamiento (Rightsizing). La reduccion de estructuras
(Dowsizing), ¢s otra tendencia altamente relacionada con la subcontratacion (66,67%), y el
mejoramiento de la calidad de trabajo (57,14%). La casi totalidad de los entrevistados
respondié que estas estrategias son producto de decisiones a nivel corporativo, lo que
quicre decir que su estructura es centralizada, pues la alta direcciéon es quien toma las
decisiones claves de la organizacion.’

La adquisicion de Tecnologia de avanzada influye considerablemente a la hora de
tomar una decisién de subcontratacion, esto parece logico, maximo si se considera el factor
costos/beneficios, como lo demostré un 61,90% de las personas entrevistadas que
manifestaron estar de acuerdo con la relacion entre tecnologia y subcontratacion, entre otras
razones porque agiliza los procesos, resultando mas costoso crear una estructura de
desarrollo y mantenimicnto dec sistemas que  contratar los servicios de empresas

especializadas en el desarrollo de sistemas de Recursos Humanos.

* Tomado de Milkovich y Boudreau pp 550.

S Esta frase fue tomada de la opinion de unos de los entrevistados durante la recoleccion de la informacion.
’ Tomado del marco tedrico dc esta investigacion.
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En relacién al tipo de liderazgo predominante en las organizaciones que conforman
la muestra de estudio, y que influyen en la decision de subcontratacién podemos concluir;
que un cstilo de dircccion democritico facilita la introduccion de nuevas estrategias
cmpresariales que suponen flexibilidad, como es la subcontratacion, ya que el lider
democritico hace participe a los subordinados cn los procesos de toma de decisiones,
fomentando la participacion (57,14%) y la cooperacion en el grupo (66,67%),
caracteristicas que facilitan la implementacion de nucvas estrategias.

La forma de organizar el trabajo cs también un punto importante a ser considerado
en la toma de decisiones de la Direccion de Recursos Humanos, de alli parte que la
complejidad de las tareas (66,67%), las habilidades (47,62%) y experiencias (38,10%)
requeridas, son los factores fundamentales a la hora de subcontratar formando parte dichos
aspectos del contenido y los requisitos del cargo.

Dentro del arca de Recursos Humanos es fundamental La Informacion acerca de
los Empleados, pucs con la misma y junto a la cvaluacién de las condiciones externas y de
la organizacion, la empresa s¢ encuentra capacitada para tomar mejores decisiones. Uno de
los métodos mas utilizado para obtener informacion sobre los cmpleados son las
evaluaciones de desempeiio, las cuales son realizadas en la casi totalidad de las empresas
encuestadas (955,24%).

Las razones mas comunes para realizar evaluaciones de desempefio son; entre otras
la identificacion de necesidades de adiestramiento (80,95%) la estimacion del potencial de
los empleados para asumir responsabilidades en ciertas dreas o actividades de trabajo
(66,67%), motivar a los empleados (61,90%) establecer objetivos de carrera (61,90%)

Una vez realizado dicho proceso, sc suele tomar acciones orientadas a: emprender
programas de adiestramiento (85,71%) o despedir (42,86%) o contratar nuevo personal

(28,57%); observandose escasa relacion con la decision de subcontratacion (23,81%).
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Parte IV. Planificacion de Recursos Humanos como apoyo a la decision de

subcontratacion.

La planificacion es la parte medular del modelo de diagnostico, pues este proceso
debe responder a cuatro preguntas basicas: jdonde nos encontramos ahora?, ;dénde
quercmos cstar?, ;como hacemos para pasar de aqui a alla? y ;como lo hicimos?. Del
proceso de planificacion surgen nuevas estrategias que definen los objetivos adecuados para
la evaluacion®. En los datos obtenidos se observd que la mayoria de las empresas llevan a
cabo el proceso de planificacion, y ¢l mismo debe estar dircctamente relacionado con la
subcontratacién por lo menos tcéricamente; porque implica la creacién de nuevas
competencias congruentes con la misma, pues en algunos casos supone una decision
riesgosa.

Sin embargo, aunque la mayoria de las organizaciones llevan a cabo este proceso los
resultados arrojaron que las empresas parecen no tener claramente definido la relacién entre
la planificacion y la subcontratacion. Los que nos lleva a concluir que podria ser que las
empresas no planifican la subcontratacion, lo cual demuestra que el concepto no ha sido

internalizado o la existencia de debilidad en la planificaciéon de la Gerencia venezolana.

Parte V. Eleccion de las actividades de Recursos Humanos.

De la misma manera como sc realiza la subcontratacion en dreas staff o asesoras, y
cn las drcas de servicios gencrales de las empresas, como fue anteriormente demostrado,
tambi¢n pudimos apreciar que el area de Recursos Humanos, como funcidon asesora de la
empresa’, y considerada como una funcion de costos, tiende a ser subcontratada.

Como se ha mencionado en varias oportunidades, ¢l modelo utilizado en esta
investigacion presenta la funcion de Recursos Humanos dividida en cuatro grandes areas,
cllas son Provision de Personal, Desarrollo del Empleado, Compensacion y Relaciones

Laborales y con los Empleados; de las cuales se observé que en el drca de Provision de

* Tomado de Milkovich y Boudrea pp.135
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Personal, la orientacion hacia la busqueda del candidato mas adecuado, debera centrarse en
una estrategia que disminuya el tiempo y los costos.

La decision asumida en alta proporcion por las empresas cncucstadas estd
relacionada con la subcontratacion de los servicios de reclutamiento (76,19%) y seleccion
externos (42,86%), por considerar que los proveedores externos poseen una base de datos .
mas completa de personal (dc alto y bajo nivel) que pudiera requerir las organizaciones en
un momento determinado, tanto nacional como internacionalmente (19,05%). La
subcontratacion se sucle realizar para los puestos de alto nivel, ya que requieren de una
busqueda mas confidencial (9,52%), o simplemente porque ¢l personal es requerido
momentdaneamente'’ en algin proceso critico de la linca de produccion.

En cuanto a las actividades de Desarrollo de Personal, las mds propensa a ser
subcontratada es la formacion (90,48%). Como esta expresado en la teoria, su disefio estd
orientado a aumentar el valor de los empleados que se¢ encuentran dentro de la organizacion,
modificando su comportamiento, aumentado su conocimiento y motivacion, a fin de mejorar
la relacion entre las caracteristicas del emplecado y los requisitos del cargo. Generalmente,
csta actividad cs subcontratada debido a que el entrenamiento se realiza regularmente en
actividades muy especializadas (47,62%), que la empresa no maneja constantemente.

Las actividades de Compensacion que sc subcontratan con mas frecuencia son los
beneficios socioeconémicos (90,48%) y las comparaciones internas y externas de sueldos o
estudios de mercados (85,71%). El proposito de los beneficios socioecondmicos es ayudar
mantener el bienestar fisico de los trabajadores, y no deben estar ligados al desempeifio
individual''; algunos de los mismos son considerados como derechos adquiridos, ya que
vienen expresados como una obligacion legal, otros sin embargo son fruto de la negociacion
colectiva y tienen efecto expansivo hacia los trabajadores no sindicalizados. Los beneficios
socioeconomicos son ofrecidos como parte del paquete salarial de los empleados y pasan a

convertirse en una manera de atraer y mantener a los mismos.

? Ubicado en el marco tedrico del trabajo.
' Esta frase fue un comentario realizado por uno de los entrevistados.
'! Esto afirmacién se fue explicada en el marco tedrico de esta investigacion,
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Por otro lado, las comparacioncs internas y externas o estudios de mercados de
salario se refieren a las relaciones de trabajo cn las distintas organizaciones; asi como
también la comparacion de los puestos de trabajo en una misma organizacion; esto implica la
claboracion de estudios de mercados donde se proporcione una breve descripcion de las
tarcas del cargo y la recopilacion de las tasas medias y maximas que pagan las empresas .
participantcs.

Debido a la importancia que tienc para la cmpresa conocer su posicion en el
mercado en cuanto a salario y beneficios socioeconomicos (23,81%), para poder garantizar
la equidad interna y externa; csta actividades no pueden ser descuidadas, sin embargo,
consumen ticmpo y dincro, por ¢so es mds econémico y productivo (14,29%) subcontratar
empresas que ademas de poseer las herramientas y un equipo de trabajo adecuado, tengan
un mejor manejo de la informacion ( 9,52%) de manera confidencial.

Las Relaciones Laborales y con los Empleados ascguran que los directores y los
gerentes traten a sus trabajadores de forma justa y respetuosa, asegurando la reduccion de
problcmaé fuera y dentro del trabajo. Paralelamente, los trabajadores se reunen en
sindicatos, a fin de dar apoyo a dicha situacion, logrando a través de los contratos colectivos
mejoras de las condiciones de empleo, tanto para los trabajadores sindicalizados, como para
10s que no lo estan. Por esta razén los empresarios, buscan apoyo externo de firmas legales
asesoras (19,05%), para dar cumplimiento al contrato colectivo, ya que las mismas ticnen
un mejor conocimicnto sobre ¢l proceso de negociacion colectiva, ayudando a resolver
problemas delicados de manera mas efectiva ((14,29%) y porque los asesores tienen una

vision mas objetiva (menos sesgada) de la empresa (4,76%).

Parte V. Evaluacion de la subcontratacion de las areas o actividades de Recursos

Humanos.

Como mencionamos anteriormente, toda estrategia empresarial al ser cjecutada o
puesta en practica acarrca beneficios y riesgos; sin embargo todos los ricsgos pueden ser
disminuidos en la medida en que se mantenga una perfecta planificacion y adecuado control

sobre las mismas; lo que implica una constante revision sobre los resultados obtenidos. La
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subcontratacion de las dreas o actividades de Recursos Humanos, siendo una tendencia
impulsada por los cambios constantes y alta competitividad de los mercados locales en
internacionales, inducido por la globalizacion; no puede desligarse de ese contexto y
requicre cstar en tono con ¢l mismo; lo que hace volver al punto inicial de este
planteamiento.

Los beneficios de la subcontratacion de las areas y/o actividades de Recursos
Humanos que se adaptan a las empresas venezolanas y que fueron explicados con mayor
detenimiento en el marco teodrico de esta investigacion son: la maximizacion de los
rendimientos de servicios internos, al concentrar las inversiones y energias en lo que la
empresa sabe hacer mejor (80,95%), cl pleno uso de las inversiones, innovaciones y
aptitudes profesionales especializadas de los proveedores que son costosos y dificiles de
copiar internamente (57,14%); ¢l aprovechamiento de la rapidez de respuesta y capacidad
de innovacion de las pequeiias empresas (42,86%); 'y reduccion de riesgos, reduccion de
la duracion de los ciclos, disminucion de inversiones y creacion de un mejor grado de
respuesta a las necesidades de los cliente. (38,10%).

Por otra parte, los mayores ricsgos a los que sc exponen las organizaciones cuando
deciden subcontratar las areas y/o actividades de Recursos Humanos, y que igualmente se
corresponde con lo planteado en el marco tedrico de esta investigacion; estan relacionados
con la pérdida de informacion confidencial (47,62%); pérdida del control de los servicios
(38,10%); erosion de competencias y pérdida de experticia en casa o adquisicion de
destrezas erroneas (28,57%); y pérdida de destrezas transfuncionales (28,57%), entre
otras.

De la cvaluacién final de los criterios establecidos por Milkovich y Boudreau sobre,
la forma como las subcontratistas realizan ¢l trabajo; pudimos observar que las opiniones en
cuanto a los criterios: informacion que se suministra a la organizacion, satisfaccion de la
subcontratacion con lo planificado, uso de recursos materiales, financieros y humanos,
resultados obtenidos en funcion de la calidad, capacidad de respuesta de la subcontratista,
retorno de la inversion, proactividad e innovacion y eficiencia general oscilaron entre las
catcgorias bucno y muy bueno, en todas las opciones; obteniéndose asi una vision favorable

hacia la subcontratacion de las dreas y/o actividades de Recursos Humanos.
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Finalmente, la subcontratacion sera una estrategia de apoyo a la Gerencia de
Recursos Humanos, en la medida en que se mantienc ¢l control de la funcion, y se otorgue a
las subcontratistas las actividades repetitivas, costosas y que consuman tiempo; de esta
manera la Gerencia interna de Recursos Humanos puede dedicarsc a actividades mas
cstratégicas que requieren planificacion; es decir que su accion esta orientada al disefio de
politicas y estratcgias, mas que la ejecucion de actividades rutinarias. Obteniéndose asi una
disminucion de los costos (tiempo y dincro) y garantizandose, a través del mejor proveedor
externo, un servicio optimo y oportuno.

Esto es posible en tanto sc evalie el proceso de manera mds controlada, sélo asi la
Subcontratacion sera una cstrategia de apoyo a la Gerencia de Recursos Humanos, donde
deberin ser compartidos los ricsgos y beneficios en una relacion interempresarial
clicnte/proveedor; en caso contrario, sc convertird ¢n una accion tactica, que scgun sea

llevada puede acarrcar mas riesgos que beneficios.

B. RECOMENDACIONES

Desde ¢l comienzo de nuestra investigacion, se tuvo la vision de presentar adjunto,
un analisis complementario sobre ¢l cruce de algunas variables relevantes estudiadas en el
andlisis de csta investigacion; con este mismo fin se incluyen las preguntas que conforman la
primera parte del instrumento de recoleccion. Este andlisis se pretendia realizar a través del
uso de pruebas Chi cuadrado (X*); ya que la investigacién incluye un nivel de medicién de
las variables de tipo nominal, sin embargo, el mismo no pudo realizarse. Una de las posibles
causas cs el pequeno tamaiio de la muestra, sc recomienda aumentar el tamafio de la muestra
a fin de poder conocer las relaciones entre las variables mas significativas.

Debido a las caracteristicas de la poblacion, se¢ recomienda elaborar una
categorizacion mas exhaustiva sobre las condiciones demogréficas, econdmicas, legales,
financicras, estratégicas, tecnologicas, caracteristicas del lider y caracteristicas del empleado

a fin de indagar mas al respecto. Asi como investigar la influencia de la subcontratacion en la

cultura organizacional y viceversa.
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DATOS DE LA ORGANIZACION.

1.- Cédigo de la empresa:

2.- ¢ Cuantos trabajadores tiene actualmente esta
empresa?

3.- Rama de actividad economica:

3.1.Manufactura o transformacion U

3.2. Comerciales Q

3.3.Servicios Q

4.- Indique cual es el tipo de estructura de su organizacion

4.1. Matricial U 4.4. funcional Q

4.2. Plana a 4.5. Otra

4.3. Lineal d

DATOS DEL ENTREVISTADO

5.- Cargo que desempeiia en la Organizacion

5.1. Jefe de Seccion a 5.5. Gerente General de Recursos
5.2. Jefe de Departamento Q Humanos Q
5.3. Supervisor Q 5.6. Director Q
5.4. Gerente de areas de Recursos 5.7. Adjunto a Vicepresidencia Q
Humanos B 5.8. Otros

6.- Profesion

7.- Sexo 71.FOQ 7.2.MmQ

8.- Edad

8.1. Menos de 30 U
g.2.De31a40 (O
8.3.Ded1as50
8.4.De51a60 U



9.- ¢Ha oido usted hablar de la subcontratacion (outsourcing)?
9.1. Si Q 9.2. No Q

En caso afirmativo:

10.- {Como define usted subcontratacion (outsourcing)

11.- ¢;Qué areas de la organizacion son susceptibles a ser
subcontratadas?

12.- ¢Qué aportes o riesgos ha traido a su organizacion la
implementacion de la subcontratacion?

13.- ¢Considera usted que las areas y actividades de recursos
humanos pueden ser subcontratadas?

13.1. Si a 13.2.N0 O

13.3. ¢ Por qué?

14.- Basandonos en lo anterior, ¢se lleva a cabo efectivamente la
subcontratacion de recursos humanos en su organizacion?
% e 142.N0 U



En caso afirmativo

I1I-A. CONDICIONES EXTERNAS.

15.- Indique usted ¢cual o cuales de las siguientes condiciones
demograficas y sociales dirigen la estrategia empresarial hacia la

subcontratacion de Recursos Humanos? Marque con una X.
15.1. Variacion en el porcentaje de participacion de la fuerza de trabajo en el

mercado laboral venezolano

15.2. Variacion de la poblacion en cuanto a edad y sexo.

15.3. Alto porcentaje de migraciéon de la mano de obra

15.4. Aumento de la participacion de la mujer en la fuerza laboral

15.5. Calidad de la fuerza laboral en cuanto al nivel de educacion
15.6. Otras. Explique

oo00o0

16.- Indique usted ¢cual o cuales de las siguientes condiciones
econdmicas dirigen la estrategia empresarial hacia la
subcontrataciéon? Marque con una X.

16.1.Condiciones del mercado laboral referentes al salario minimo
nacional

16.2. Ocupacion
16.3. Condiciones de desempleo a nivel local

16.4. Ubicacion de la fuerza laboral por especialidad o actividad
a nivel nacional

16.5. Presiones inflacionarias
16.6. Otras. Explique

CO00000




17.- Indique usted ¢cual o cuales de las siguientes condiciones
internacionales dirigen la estrategia empresarial hacia la
subcontratacion? Marque con una X.

17.1. Alta competencia en los mercados internacionales

Q
17.2. Participacion de la empresa en los mercados internacionales Q
17.3. Globalizacion de los mercados Q

17.4. Tendencia actual de la Gerencia la subcontratacién (outsourcing) Ll
17.5. Otras. Explique

18.- Indique usted ¢ cual o cuales de las siguientes condiciones del
gobierno, leyes, politicas y disposiciones dirigen la estrategia
empresarial hacia la subcontratacion? Marque con una X.

18.1. Legislacion laboral como limitante de la accion de los empresarios Q
18.2. Legislacion laboral como factor que incrementa los costos laborales en
la organizacién Q

18.3. Disposiciones legales impuestas por el Ejecutivo Nacional (|
18.4.Cuales. Explique

19.- Indique usted ¢cual o cuales de las siguiente condiciones
sindicales dirigen la estrategia empresarial hacia la

subcontratacion? Marque con una X.
19.1. Presion de los sindicatos en las politicas empresaiales a nivel de la

organizacion
19.2. Tamafio del Sindicato

19.3. Tipo de sindicalizacion
19.4. Otras. Explique

000

I1i-B CONDICIONES DE LA ORGANIZACION.

20.- Indique usted ¢cual o cuales de las siguientes condiciones
financieras dirigen la estrategia empresarial hacia la
subcontratacion? Marque con una X.

20.1 Disposicion presupuestaria de la organizacion para contratar servicios

externos Q
20.2. Capacidad para generar un nivel salarial y de compensacion
satisfactorio Q

20.3. Altos Costos de algunas areas o actividades de Recursos humanos Ul
20.4. Otras. Explique:




21.- En relacion a las estrategias empresariales adoptadas por su
organizacion, indique usted ¢cual o cuales afectan a la
subcontratacion de recursos humanos?

21.1. Redisefio de la organizacion

21.2. Cambios en los procesos

21.3. Redimensionamiento

21.4. Reduccion de estructuras

21.5. Mejoramiento de las calidad del trabajo
21.6. Flexibilidad del trabajo

21.7. Empoderamiento
21.8. Otras

oo0o000o0

21.A. ¢ A qué nivel se asumen este tipo de estrategias?

21.A.1 Nivel Corporativo Q
21.A.2 Nivel de Unidad Q
21.A.3 Nivel funcional Q

22.- En relacion a la tecnologia adoptada por su organizacion
¢Considera usted que la misma influye en la decision de
subcontratacion?

22.1. Si Q 22.No O

22.3 ¢ Por qué?

23.- De acuerdo a los siguientes criterios, ¢Cuales son las
caracteristicas que tradicionalmente definen a un lider en su
organizacion y que afectan la decision de subcontratacion?
23.1. Su direccion se basa en el poder formal

23.8. Sus comunicaciones son libres

23.13. Estimula la participacion

23.10. Emplea recursos paternalistas

23.2. Su comunicacion es vertical

co0o00



23.5. Trata con individuos aislados

23.4. Estimula la creacion de subgrupos

23.14. Promueve la cooperacion en el grupo

23.7. Su direccion es informal y elastica

23.12. Comunica constantemente los objetivos

23.6. Aplica el poder coercitivo para resover conflictos
23.9. Otorga prebendas al grupo

23.15. Ve al grupo como una entidad social organica
23.11.Su direccion se orienta hacia la identificacion del grupo
con los objetivos organizacionales

23.3. Promueve la competitividad en el grupo

23.10. No contesto

000 Oo0000000

24.- En cuanto a la naturaleza del cargo ¢considera usted que la
decision de subcontratacion de las areas o actividades de
Recursos Humanos esta influenciada por los criterios que a
continiuacion se presentan?

24.1. Complejidad de las tareas

24.2. Funciones del cargo

24.3. Relaciones con otros cargos

24.4. Responsabilidades

24.5. Habilidades requeridas por el ocupante
24.6. Experiencias

24.7. Capacidades

24.8. Formacion

24.9. Salario corfespondiente al cargo que ocupa
24.10.Promociones relacionadas con el cargo
24.11.Beneficios correspondientes al cargo que se ejecuta
24.12. Confidencialidad de la labor que se ejecuta

ooo0o00000000

111.C. CONDICIONES DE LOS EMPLEADOS

25.- ¢Dentro de su organizacion se realizan y desarrollan
evaluaciones de desempefio a los empleados?

25.1. Si (| 252.N0

En caso afirmativo:
25.3. Razones por las cuales se evalua el desempeiio.



25.3.1. Estimar el potencial de los empleados para asumir responsabilidades
en ciertas areas o actividades de trabajo
25.3.2. Tomar decisiones de promocion
25.3.3. Aconsejar a los empleados
25.3.4. Motivar a los empleados

25.3.5. Identificar las necesidades de formacion
25.3.6. Mejorar las relaciones de trabajo entre los directivos y los
trabajadores

25.3.7.Ayudar a los empleados a establecer sus objetivos de carrera

25.3.8.Estimar el trabajo de manera mas objetivo
25.3.9. Ayudar en la planificacién a largo plazo de la subcontratacion

Q
25.3.10.0tras. Explique

O00 00000

26.- Una vez realizado el proceso de evaluacion de desempeiio,
¢cual es la decision a tomar?

26.1. Emprender programas de adiestramiento
26.2. Contratar nuevo personal
26.3. Subcontratar actividades de recursos humanos

26.4.Tomar decisiones de terminacion y despido
26.5. Otras

o000

27.- En su organizacion ¢se lleva a cabo una planificacion de las
actividades especificas de recursos humanos?

27.1. Si o 27.2.No Q

En caso afirmativo:



28.- Explique ¢como se lleva a cabo el proceso de planificacion en
su organizacion?

29.- ;Cree usted que la decision de la subcontratacion
(outsourcing) de las areas de recursos humanos esta influenciada
por el proceso de planificacion antes descrito?

29.1. Si a 29.2.No |

29.3. ¢ Por qué?

30.- ¢Cuales son las areas y actividades de Recursos Humanos
que su Unidad tiende a subcontratar?

30.1 PROVISION DE PERSONAL

30.1.1. Reclutamiento externo Q
30.1.2. Seleccion externa de empleados U
30.1.3. Separaciones del empleado Q
30.1.4. Reduccion en la fuerza de trabajo U

30.1.5. Retencion de la fuerza de trabajo
30.1.6. Otras

30.1.7. ¢Por qué se tiende a subcontratar el area de Provision de
Personal?




30.2. DESARROLLO DEL EMPLEADO

30.2.1. Provision interna de personal
30.2.2. Desarrollo de carrera

30.2.3. Formacion de Personal
30.2.4. Orientacion y desarrollo
30.2.5. Evaluacion de desempefio
30.2.6. Otras

30.2.8. Por qué se tiende a subcontratar el 4rea de Desarrollo de
Personal?

ooooC

30.3. COMPENSACION

30.3.1. Comparaciones internas y externas de sueldos Q
30.3.2. Salario individual de los empleados (|
30.3.3. Beneficios socio-econémicos Q
30.3.4. Otras

30.3.7. Por qué se tiende a subcontratar el area de
Compensacion?

30.4. RELACIONES LABORALES Y CON LOS EMPLEADOS.

30.4.1. Relaciones con los empleados Q
30.4.2. Contrato colectivo Q
30.4.3. Objetivos y evaluacion de las relaciones laborales Q
30.4.4. Otras

30.4.5. ¢ Por qué se tiende a subcontratar el area de las relaciones
con los empleados?




31.- Indique usted cudl o cuales han sido los beneficios aportados
por la subcontratacion (outsourcing) de recursos humanos en su
organizacion?

31.1. Concentracion en los negocios internos. Q
31.2. Flexibilidad de la Gerencia. Q
31.3. Crecimiento de beneficios. B |
31.4. Maximizar los rendimientos de los recursos internos al concentrar las
inversiones y energias en lo que la empresa sabe hacer mejor. Q

31.5. Plena utilizacion de las inversiones, innovaciones y aptitudes
profesionales especializadas de los proveedores externos que serian

costosos y dificiles de copiar internamente. Q
31.6. Reduce riesgos, acorta la duracién de los ciclos, disminuye inversiones
y crea un mejor grado de respuesta a las necesidades de los clientes. Q
31.7. Aprovecha la rapidez de respuesta y capacidad de innovacion de las
pequefias empresas. Q
31.8. Dispersa el riesgo de la empresa entre varios proveedores. Q
31.9. Otras

32.- Indique usted ¢cual o cuales son los riesgos a los que se
expone su organizacion con la subcontratacion de las areas o
actividades de recursos humanos?

32.1. Pérdida de control de servicios. Q
32.2. Pérdida de informacién confidencial. Q
32.3. Erosién de competencias y pérdida de experticia en casa o adquisiciéon
de destrezas erroneas.

32.4. Tecnologia paralizada internamente.

32.5. Cambio organizacional.

32.6. Crecimiento de riesgo de pérdida de valor.

32.7. Pérdida de destrezas transfuncionales.
32.8. Otras

ooo00




33.- Para finalizar, ¢c6mo evaluaria su gerencia, los resultados de
la subcontratacion en funcién de los objetivos planteados por
Recursos Humanos, tomando en consideracion los siguientes
criterios? Marque una X en casilla correspondiente.

|
a la organizacion

Satisfaccion del outsourcing
con lo planificado

Utilizacion de recursos
Materiales, financieros y
humanos

Resultados obtenidos en
funcion de la calidad
Retorno de la inversion

Capacidad de respuesta de las
subcontratistas

Proactividad e innovacion

Eficiencia general

EX=Excelente
MB=Muy Bueno
BU=Bueno
IN=Indiferente
RE=Regular
DE=Deficiente



FE DE ERRATA.

En pagina 28, subtitulo 4 aparece: venezucla

Es: Venezuela

En pagina 61, Grafico E aparece: Outsourcing.

Es: Subcontratacion

En paginas 84-85-86-87-88-89-91-93-94-95-96-97; en los cuadros, aparece: Fc
Es: Fr

En Anexos, Condiciones de la Organizacion (Liderazgo) aparece: Su direccion es informal e
elastica.

Es: Su direccion es informal y elastica

En pagina 116 se indica que del item 28 se pretendié extraer algunas expresiones claves que
den respuesta a la pregunta, sin embargo por error de impresion, se presentd en el trabajo la
copia equivocada; por lo tanto se pretende exponer la conclusion de dicha pregunta en la
presentacion final de la tesis.



FE DE ERRATA.

En pagina 4, aparece: aotores.

En pagina 7, aparece: portados
En pagina 10,aparece:aun

En pagina 10, aparece: pagina

En pagina 10, aparece: ingles

En phgina 12, aparece: inicio

En pagina 12, aparece: a

En pagina 16, aparece: médiate
En pagina 18, aparece: determino
En pagina 28, aparece: venezuela
En pagina 29, aparece: relativo
En pagina 29, aparece: e

En pagina 29, aparece: comparte
En pagina 39, aparece: recurso
En pagina 57, aparece: desempleo
En pagina 61, aparece: Outsourcing
En pagina 66, aparece: del

En pagina 69, aparece: de

En pagina 77, aparece: logra

En pagina 78, aparece: referida
En pagina 78, aparece: aprecian
En pagina 98, aparece:condiciones
En pagina 98, aparece: le

En pagina 106, aparece: Estragias
En pagina 113, aparece: efectia
En pagina 117, aparece: y/

En pagina 118, aparece: le

En pagina 118, aparece: asi mismo
En pagina 129, aparece: los

En pagina 130, aparece: observo
En pagina 131, aparece:40,86%
En pagina 136, aparece: 4,76&
En pagina 144, aparece: en

Debe ser: autores
Debe ser: aportados
Debe ser: aun

Debe ser: pagina
Debe ser: inglés
Debe ser: inicié
Debe ser: ha

Debe ser: mediante
Debe ser: determiné
Debe ser: Venezuela
Debe ser: negativo
Debe ser: de

Debe ser: comparten
Debe ser: recursos
Debe ser: de empleo
Debe ser: Subcontratacion
Debe ser: de la
Debe ser: que

Debe ser: lograr
Debe ser: repetida
Debe ser: apreciar
Debe ser: Condiciones
Debe ser: el

Debe ser: Estrategias
Debe ser: efectian
Debe ser: y/o

Debe ser: el

Debe ser: asimismo
Debe ser: lo

Debe ser: observd
Debe ser: 42,86%
Debe ser: 4,76%
Debe ser: e

En paginas 84-85-86-87-88-89-01-93-94-95-96-97; en los cuadros,

Debe ser: Fr

aparece: Fc

En Anexos, Condiciones de la Organizacién (Liderazgo) aparece: Su

elastica.

Debe ser: Su direceion es informal y elastica

direccion es informal e




UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO.
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES.
ESCUELA DE CIENCIAS SOCIALES.

ESPECIALIDAD DE RELACIONES INDUSTRIALES.

Usted ha sido seleccionado a los efectos de que nos proporcione su
opinién y experiencias en diversos aspectos relacionados con el area de
Recursos Humanos, que nos van a permitir diagnosticar la situacion de
dicha funcidon en esta Organizacion.

La informacion suministrada, nos servira de base para la elaboracion
de nuestra tesis de grado, la cual consiste en un Diagnéstico sobre la
Subcontratacién (Outsourcing), como una estrategia de apoyo a la Unidad
de Recursos Humanos. Dicha informacion, sera utilizada con fines
estrictamente académicos, por lo que utilizaremos para la identificacion de
su empresa, una codificacion alfanumérica, garantizando asi la
confidencialidad de los datos aportados por usted.

Agradecemos de antemano, su colaboracién para el cumplimiento de
los objetivos propuestos en nuestra investigacion.

Br. Patricia Quintero W.

T.S.U. Laura Marchan J.



DATOS DE LA ORGANIZACION.

1.- Cédigo de la empresa:

2.- ¢Cuantos  trabajadores tiene actualmente
empresa?

3.- Rama de actividad econdmica:

4.- Indique cual es el tipo de estructura de su organizacion

4.1. Matricial a 4.4. Circular a
4.2. Plana a 4.5. Otra a
4.3. Vertical ad

DATOS DEL ENTREVISTADO

5.- Cargo que desempeiia en la Organizacion

6.- Profesion

7.- Sexo

8.- Edad

8.1. Menos de 30 Q
8.2. De 31 a 40 Q
8.3.De 41 a50 Q
8.4. De 51 a 60 Q

9.- ¢Ha oido usted hablar de la subcontrataciéon (outsourcing)?

10.- ¢ Cémo define usted subcontratacion (outsourcing)

esta

11.- ¢(Que areas de la organizacion son susceptibles a ser

subcontratadas?

12.- ¢(Que aportes o riesgos ha traido a su organizacion la

implementacion de la subcontratacion?



13.- ¢Considera usted que las areas y actividades de recursos
humanos pueden ser subcontratadas?

14.- Basandonos en lo anterior, ¢se lleva a cabo efectivamente la
subcontratacion de recursos humanos en su organizacion?

I1I-A. CONDICIONES EXTERNAS.

15.- Indique usted ¢cual o cuales de las siguientes condiciones
demograficas y sociales dirigen la estrategia empresarial hacia la
subcontratacion de Recursos Humanos? Marque con una X.

16.- Indique usted ¢cual o cuales de las siguientes condiciones
econdémicas dirigen la estrategia empresarial hacia la
subcontratacion? Marque con una X.

17.- Indique usted ¢cudl o cuales de las siguientes condiciones
internacionales dirigen la estrategia empresarial hacia la
subcontratacién? Marque con una X.

18.- Indique usted ¢ cual o cuales de las siguientes condiciones del
gobierno, leyes, politicas y disposiciones dirigen la estrategia
empresarial hacia la subcontratacion? Marque con una X.

19.- Indique usted ¢cual o cuales de las siguiente condiciones
sindicales dirigen la estrategia empresarial hacia Ila
subcontrataciéon? Marque con una X.

I1I-B CONDICIONES DE LA ORGANIZACION.

20.- Indique usted ¢cual o cuales de las siguientes condiciones
financieras dirigen la estrategia empresarial hacia la
subcontratacion? Marque con una X.



21.- En relacién a las estrategias gerenciales adoptadas por su
organizacién, indique usted ¢cual o cuales afectan a la
subcontrataciéon de recursos humanos?

21.A. ¢ A qué nivel se asumen este tipo de estrategias?

21.A.1 Nivel Corporativo Q
21.A.2 Nivel de Unidad (|
21.A.3 Nivel funcional Q

22.- En relacion a la tecnologia adoptada por su organizacion
¢Considera usted que la misma influye en la decision de
subcontratacion?

22.3 ¢{Por qué?

23.- De acuerdo a los siguientes criterios, ¢Cuales son las
caracteristicas que tradicionalmente definen a un lider en su
organizacién y que afectan la decision de subcontratacion?

24.- En cuanto a la naturaleza del cargo ¢considera usted que la

decisién de subcontratacion se ve afectada, en funcion de los
siguientes requisitos?:

111.C. CONDICIONES DE LOS EMPLEADOS

25.- ¢Dentro de su organizacion se realizan y desarrollan
evaluaciones de desempeiio a los empleados?

En caso afirmativo:
25.3. Razones por las cuales se evalua el desempeinio.

26.- Una vez realizado el proceso de evaluacion de desempeiio,
¢cual es la decision a tomar?



27.- En su organizacién ¢se lleva a cabo una planificacion de las
actividades especificas de recursos humanos?

En caso afirmativo:

28.- Explique ¢como se lleva a cabo el proceso de planificacion en
su organizacion?

29.- ¢Cree usted que la decision de la subcontratacion
(outsourcing) de las areas de recursos humanos esta influenciada
por el proceso de planificacion antes descrito?

30.- ¢Cuales son las areas y actividades de Recursos Humanos
que su Unidad tiende a subcontratar?

30.1 PROVISION DE PERSONAL

30.1.7. ¢Por qué se tiende a subcontratar el area de Provision de
Personal?

30.2. DESARROLLO DEL EMPLEADO

30.2.7. ¢Por qué se tiende a subcontratar el area de Desarrollo de
Personal?

30.3. COMPENSACION




30.3.5. ¢(Por qué se tiende a subcontratar el area de
Compensacion?

30.4. RELACIONES LABORALES Y CON LOS EMPLEADOS.

30.4.5. ¢ Por qué se tiende a subcontratar el area de las relaciones
con los empleados?

31.- Indique usted cudl o cudles han sido los beneficios aportados

por la subcontratacion (outsourcing) de recursos humanos en su
organizacion?

32.- Indique usted ¢cudl o cuales son los riesgos a los que se
expone su organizacion con la subcontratacion de las areas o
actividades de recursos humanos?

33.- Para finalizar, {coémo evaluaria su gerencia, los resultados de
la subcontratacion en funcion de los objetivos planteados por
Recursos Humanos, tomando en consideracion los siguientes
criterios? Marque una X en casilla correspondiente.

Informacion que se suministra
a la organizacion

Satisfaccion del outsourcing
con lo planificado

Utilizacion de recursos
Materiales, financieros y
humanos

Resultados obtenidos en
funcion de la calidad
Satisfaccion del cliente

Fuga de informacion
Retorno de la inversion

Capacidad de respuesta de las




subcontratistas

Proactividad e innovacion

Eficiencia general

EX=Excelente
MB=Muy Bueno
BU=Bueno
IN=Indiferente
RE=Regular
DE=Deficiente



'RAMA DE ACTIVIDAD ECONOMICA

INDUSTRIALES

OMERCIALES

RVICIOS

Textiles
Alimentos
Construccioén
Farmaceéuticas
Otras

Mayoristas
Minoristas

Financiero
Profesional
Otras



CONDICIONES EXTERNAS

CONDICIONES

DEMOGRAFICAS

Variacion en el porcentaje
de participacion de la
fuerza de trabajo en el
mercado laboral
venezolano

Variacién de la poblacion
en cuanto a edad y sexo.

Alto porcentaje de
migracion de la mano de
obra

Aumento de la
participacion de la mujer
en la fuerza laboral

Calidad de la fuerza laboral
en cuanto al nivel de
educacion

otras. Explique



- CONDICIONES EXTERNAS

CONDICIONES
ECONOMICAS

Condiciones del mercado
laboral referentes al
salario minimo nacional

Ocupacion

Condiciones de desempleo
a nivel local

Ubicacion de la fuerza
laboral por especialidad o
actividad a nivel nacional

Presiones inflacionarias
Otras. Explique



~ CONDICIONES EXTERNAS

CONDICIONES m Alta competencia en los

. mercados internacionales

NTERNACIONALES m Participacion de la
empresa en los mercados
internacionales

m Globalizaciéon de los
mercados

®m Tendencia actual de la
Gerencia la
subcontratacion
(outsourcing)

m Otras. Explique




CONDICIONES EXTERNAS

CONDICIONES
DEL GOBIERNO,
EYES, POLITICAS Y
DISPOSICIONES

Legislacion laboral como
limitante de la accion de
los empresarios

Legislacion laboral como
factor que incrementa los
costos laborales en la
organizacion

Disposiciones legales
impuestas por el Ejecutivo
Nacional

Otras



~ CONDICIONES EXTERNAS

CONDICIONES ® Presion de los sindicatos
en las politicas
SINDICALES empresaiales a nivel de la

organizacion
m Tamaiio del Sindicato
Tipo de sindicalizacion
m Otras. Explique




~ CONDICIONES DE LA ORGANIZACION

CONDICIONES = Disposicion
FINANCIERAS presupuestaria de la

organizacion para
contratar servicios
externos

m Capacidad para generar un
nivel salarial y de
compensacion
satisfactorio

m Altos Costos de algunas
areas o actividades de
Recursos humanos.

m Otras. Explique:




CONDICIONES DE LA ORGANIZACION

Redisefio de la
organizacion

Cambios en los procesos
Redimensionamiento
Reduccion de estructuras

Mejoramiento de las
calidad del trabajo

Flexibilidad del trabajo
Empoderamiento
m Otras

ESTRATEGIAS
GERENCIALES




~ CONDICIONES DE LA ORGANIZACION

LIDERAZGO

Su direccion se basa en el
poder formal

Sus comunicaciones son libres
Estimula la participacion
Emplea recursos paternalistas
Su comunicacion es vertical
Trata con individuos aislados
Estimula la creacion de
subgrupos

Promueve la cooperacion en el
grupo

Su direccion es informal e
elastica

Ve al grupo como una entidad
organica

Comunica constantemente los
objetivos

Aplica el poder coercitivo para
resover conflictos

Otorga prebendas al grupo

Ve al grupo como una entidad
social organica

Su direccion se orienta hacia la
identificaciéon del grupo con los
objetivos organizacionales

Promueve la competitividad en
el grupo



~ CONDICIONES DE LA ORGANIZACION

NATURALEZA DEL
CARGO

Complejidad de las tareas
Funciones del cargo

Relaciones con otros
cargos

Responsabilidades

Habilidades requeridas por
el ocupante

Experiencias
Capacidades
Formacion

Salario correspondiente al
cargo que ocupa
Promociones relacionadas
con el cargo

Beneficios
correspondientes al cargo
que se ejecuta
Confidencialidad de la
labor que se ejecuta



~ CONDICIONES DE LOS EMPLEADOS

EVALUACION DE
DESEMPENO

DECISION A TOMAR

Estimar el potencial de los
empleados para asumir
responsabilidades en ciertas
areas o actividades de trabajo

Tomar decisiones de
promocion

Aconsejar a los empleados
Motivar a los empleados

Identificar las necesidades de
formacion

Mejorar las relaciones de
trabajo entre los directivos y
los trabajadores

Ayudar a los empleados a
establecer sus objetivos de
carrera

Estimar el trabajo de manera
mas objetivo

Ayudar en la planificacion a
largo plazo de la
subcontratacion

Otras. Explique

Emprender programas de
adiestramiento

Contratar nuevo personal

Subcontratar actividades de
recursos humanos

Tomar decisiones de
terminacion y despido

Otras



~ ELECCION DE ACTIVIDADES

PROVISION DE m  Reclutamiento externo
m Seleccion externa de
PERSONAL empleados
m  Separaciones del empleado
m Reduccion en la fuerza de
trabajo
m  Retencion de la fuerza de
trabajo
m Otras
DESARROLLO DE
PERSONAL m  Provision interna de personal
m Desarrollo de carrera
m Formacién de Personal
m Orientacion y desarrollo
m Evaluacion de desempefio
COMPENSACION L

m Comparaciones internas y
externas de sueldos

m Salario individual de los
empleados

Y Beneficios socio-econémicos

ACIONES LABORALES ™ Otas

Y CON LOS m Relaciones con los empleados
EMPLEADOS m Contrato colectivo

m Objetivos y evaluacioén de las
relaciones laborales

m Otras




~ EVALUACION

BENEFICIOS

Concentracion de
negocios internos.

Flexibilidad de la Gerencia.
Crecimiento de beneficios.

Maximizar los
rendimientos de los
recursos internos al
concentrar las inversiones
y energias en lo que la
empresa sabe hacer mejor.

Plena utilizacion de las
inversiones, innovaciones
y aptitudes profesionales
especializadas de los
proveedores externos que
serian costosos y dificiles
de copiar internamente.

Reduce riesgos, acorta las
duraciones de los ciclos,
disminuye inversiones y
crea un mejor grado de
respuesta a las
necesidades de los
clientes.

Aprovecha la rapidez de
respuesta y capacidad de
innovacion de las
pequeinas empresas.

Dispersa el riesgo de la
empresa entre varios
proveedores.

Otras



~ EVALUACION

RIESGOS m Pérdida de control de
servicios.
m Pérdida de informacion
confidencial.

m Erosién de competencias y
pérdida de experticia en
casa o adquisicion de
destrezas erroneas.

m Tecnologia paralizada
internamente.

m Cambio organizacional.

m Crecimiento de riesgo de
pérdida de valor.

m Pérdida de destrezas
transfuncionales.

m Otras




UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO.
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES.
ESCUELA DE CIENCIAS SOCIALES.

ESPECIALIDAD DE RELACIONES INDUSTRIALES.

LA SUBCONTRATACION (OUTSOURCING) COMO ESTRATEGIA DE APOYO A
LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS.

Usted ha sido seleccionado a los efectos de que nos proporcione su opinién y
experiencias en diversos aspectos relacionados con cl drea de Recursos Humanos, que nos
van a permitir diagnosticar la situacion de dicha funcion en esta Organizacion.

La informacion suministrada, nos scrvira de base para la elaboracion de nuestra tesis
de grado, la cual consiste en un Diagndstico sobre la Subcontratacion (Outsourcing), como
una estrategia de apoyo a la Unidad de Recursos Humanos. Dicha informacion, sera
utilizada con fines estrictamente académicos, por lo que utilizaremos para la identificacion
de su empresa, una codificacion alfanumérica, garantizando asi la confidencialidad de los
datos aportados por usted.

Agradecemos de antemano, su colaboracion para el cumplimiento de los objetivos
propuestos en nucstra investigacion.

Br. Patricia Quintero W.

T.S.U. Laura Marchén J.



PARTEI. IDENTIFICACION.

Con los datos obtcnidos en la entrevista que a continuacion se le presenta, se pretende
elaborar un diagnoéstico de la subcontratacion (outsourcing) de las areas de Recursos Humanos
en su Empresa, para tal fin es necesario conocer algunos datos relevantes de la Unidad de
Recursos Humanos en su organizacion.

I-A. DATOS DE LA ORGANIZACION.

1.-Cédigo de la Organizacion:

2.- ;Cuéantos trabajadores ticne actualmente contratados en csta empresa?

3.- ;En cual actividad o sector de la economia s¢ desempeia la Organizacion?
Industrial ( ) Especifique cual

I-B. DATOS DEL ENTREVISTADO.

4.- Cargo que desempeiia en la Organizacion:

5.- Nivel Jerarquico:

5.1. Jefe de seccion ( )
5.2. Jefe de Departamento  ( )
5.3. Supervisorio ( )
5.4. Gerente ( )
5.5. Gerente General ( )
5.6. Director ( )

( )

5.7. Adjunto Vicepresidencia

6.- En ¢l Organigrama que le presentamos a continuacion, indique:
6.1. Areas o grupos de funciones en las que se subdivide la funcion de Recursos
Humanos en su Organizacion.

6.2. Actividades que sc realizan en cada una de cllas.
Complete la figura si es necesario.

|




7.- (Cual es el nivel jerirquico y de especializacién que posce la Unidad de Relaciones
Industriales (Recursos Humanos) en su Organizacion?

7.1. Departamento  ( )

7.2. Supervisorio ( )

7.3. Gerencia Media  ( )

7.4. Gerencia ( )

7.5. Alta Gerencia  ( )

8.- Entre las estrategias para alcanzar los objctivos de la Organizacién jes la subcontratacion
usada por la Unidad de Recursos Humanos?

8.1. Si ( ) 8.2. No ( )

;Cree usted que las preguntas anteriormente claboradas satisfacen el objetivo descrito al inicio
de esta parte de la entrevista? Explique

PARTE II. CONDICIONES QUE INCIDEN EN LA SUBCONTRATACION
(OUTSOURCING) DE RECURSOS HUMANOS
En esta parte, s¢ pretende conocer cuales son las condiciones externas, condiciones
organizacionales y caracteristicas de los cmpleados, que inciden sobre la decision de

subcontratacién (outsourcing) de las dreas de Recursos Humanos en la empresa objeto de
estudio.

II-A. CONDICIONES EXTERNAS.
9.- Indique usted jcudl o cuales de las siguientes condiciones demograficas y sociales inciden
sobre la subcontratacion de Recursos Humanos? Marque con una X.

9.1. Variacion en ¢l porcentaje de participacion de la fuerza de trabajo en el mercado laboral
venezolano (

9.2. Variacion de la poblacion en cuanto a edad y sexo. (
9.3. Alto porcentaje de migracién de la mano de obra (
9.4. Aumento de la participacion de la mujer en la fuerza laboral (
9.5. Calidad de la fuerza laboral en cuanto al nivel de educacion (
9.6. Otras. Explique (
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10.- Indique usted jcual o cuales de las siguientes condiciones economicas inciden sobre la
subcontratacion? Marque con una X.

10.1.Condiciones del mercado laboral referentes al salario minimo nacional ( )
10.2. Ocupacion

10.3. Condiciones de desempleo a nivel local ( )
10.4. Ubicacion de la fuerza laboral por especialidad o actividad

a nivel nacional ( )

10.6. Presiones inflacionarias ( )




10.7. Otras. Explique ( )

11.- Indique usted ;cual o cuales de las siguientes condiciones internacionales inciden sobre
la subcontratacion? Marque con una X.

11.1. Alta competencia en los mercados internacionales

11.2. Participacion de la ecmpresa en los mercados internacionales
11.3. Globalizacion de los mercados

11.4. Tendencia actual de la Gerencia al outsourcing

11.5. Otras. Explique
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12.- Indique usted jcual o cuales dc las siguicntes condiciones del gobicrno, leyes, politicas
y disposiciones inciden sobre la subcontratacion? Marque con una X.

12.1. Legislacién laboral como limitante de la accién de los empresarios ( )
12.2. Legislacién laboral como factor que incrementa los costos laborales en la

organizacion ( )
12.3. Disposiciones legales impuestas por ¢l Ejecutivo Nacional ( )
12.4.0tras.Explique ( )

13.- Indique usted jcudl o cuales de las siguientc condiciones sindicales inciden sobre la
subcontratacién? Marque con una X.

13.1. Presion de los sindicatos en cuanto al nivel salarial de los trabajadores ( )
13.2. Tamafio del Sindicato ( )
13.3. Tipo de sindicalizacion ( )
13.4. Otras. Explique ( )

I1-B CONDICIONES DE LA ORGANIZACION.

14.- Indique usted jcual o cuales de las siguicntes condiciones financieras inciden sobre la
subcontratacion? Marque con una X.

14.1 Disposicion de la organizacién para generar programas de capacitacion
14.2 Capacidad para proporcionar asistencia a los empleados

14.3. Capacidad para generar un nivel salarial y de compensacion satisfactorio
14.4. Altos Costos de algunas areas o actividades de Recursos humanos

14.5. Otras. Explique:
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15.- En relacién a las estrategias gerenciales adoptadas por su organizacién, ;Considera
usted que las mismas influyen en la decision de la subcontratacion?

15.1. Si ( ) 152.No  ( )

15.3. ;Cuales?
15.3.1 Estrategia a nivel Corporativo
15.3.2 Estrategia a nivel de Unidad
15.3.3 Estrategia a nivel funcional
15.3.4. Otras. Explique

. —
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16.- En relacion a la tecnologia adoptada por su organizacion ;Considera usted que la
misma influye en la decision de subcontratacion?
16.1. Si ( ) 16.2. No ( )

16.3 {Por que?

17.- En relacion al liderazgo, Determine no menos de cinco criterios que definan como es el
liderazgo que se cjerce en la Unidad de Recursos Humanos a la cual usted esta adscrito.

18.- ;Considera usted que cl liderazgo influye en la subcontratacién (Outsourcing) de
Recursos Humanos?

18.1. Si ( ) 182 -No-— { )

18.3 ;Por qué?

19.- En cuanto a la naturaleza del trabajo jconsidera usted que la decision de
subcontratacion se ve afectada, en funcion de los siguientes requisitos?:
19.1. Complejidad de las tareas (
19.2. Funciones del puesto de trabajo (
19.3. Relaciones con otros pucstos (
19.4. Responsabilidades (
19.5. Habilidades requeridas por el ocupante ( )
19.6. Experiencias (
(
(
(
(
(
(

19.7. Capacidades

19.8. Formacion

19.9. Salario correspondiente al trabajo que se ejecuta
19.10.Promociones relacionadas con el cargo
19.11.Beneficios correspondientes al trabajo que se cjecuta
19.12. Confidencialidad de la labor que se ejecuta
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II.C. CARACTERISTICAS DE LOS EMPLEADOS

20.- ;Dentro de su organizacion se realizan y desarrollan evaluaciones de desempefio a los
empleados?

20.1. Si ( ) - T )



20.3 ;Por que?
20.3.1. Evaluar el desempefio en el trabajo

20.3.2. Administrar el salario en base a méritos

20.3.3. Advertir a los empleados sobre las expectativas de trabajo

20.3.4, Tomar decisiones de promocion

20.3.5. Aconscjar a los empleados

20.3.6. Motivar a los empleados

20.3.7. Estimar el potencial del empleado

20.3.8. Identificar las necesidades de formacion

20.3.9. Mcjorar las relaciones de trabajo entre los directivos y los trabajadores
20.3.10.Ayudar a los empleados a cstablecer sus objetivos de carrera
20.3.11.Estimar cl trabajo de manera mas objetivo

20.3.12.Tomar decisiones de terminacion y despido

20.3.13. Ayudar en la planificacion a largo plazo

20.3.14.Evaluan los proccsos de contratacion

20.3.15.0tras. Explique

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

21.- De las afirmaciones scialadas anteriormente por usted jAfecta alguna la decision de
subcontratacién?
21.1. Si ( ) 21.2.No ( )
21.1.1 ;Cual? ( )
21.1.2 ;Por que?

;Cree usted que las preguntas antcriormente elaboradas satisfacen el objetivo descrito al inicio
de esta parte de la entrevista? Explique

PARTE III. LA PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS COMO APOYO
DE LA DECISION DE SUBCONTRATACION (OUTSOURCING).

Esta parte tiene como objetivo comocer objetivo conocer como a travées de la
planificacion de Recursos Humanos se utiliza la informacién, proveniente del analisis de las
condiciones anteriormente realizado, para apoyar la decision de subcontrtacién (outsourcing) de
las areas o actividades de Recursos Humanos.

22.- En su organizacién jse lleva a cabo una planificacion de las actividades especificas de
recursos humanos?

22.1. Si ( ) 22.2. No ( )



En caso afirmativo:

23.- Explique ;jcomo se lleva a cabo el proceso de planificacion en su organizacién? (;En
dénde nos encontramos ahora?, jen donde queremos estar?, jcomo hacemos para pasar de
aqui a alla?, ;como lo hicimos?)

23.- ;Cree usted que la decision de la subcontratacion (outsourcing) de las dreas de recursos
humanos esta influenciada por ¢l proceso de planificacion antes descrito?

23.1. Si ( ) e | )

;Cree usted que las preguntas anteriormente claboradas satisfacen el objetivo descrito al inicio
de esta parte dc la entrevista? Explique

PARTE IV. ELECCION DE LAS ACTIVIDADES

En esta parte, se pretende conocer que dreas y actividades de recursos humanos esta
siecndo subcontratada en la empresa objeto de estudio, utilizando para ello la agrupacion de las
actividades que presenta ¢l modelo de diagnéstico de Milkovich y Boudreau.

24.- ;Cudles son las arcas y actividades de Recursos Humanos que su Unidad tiende a
subcontratar?

24.1 PROVISION DE PERSONAL

24.1.1. Reclutamiento externo ( )
24.1.2. Seleccion externa de empleados ( )
24.1.3. Separaciones del empleado ( )
24.1.4. Reduccion en la fuerza de trabajo ( )
24.1.5. Retencion de la fuerza de trabajo ( )
24.1.6. Otras

24.2. DESARROLLO DEL EMPLEADO

24.2.1. Provision interna de personal ( )
24.2.2. Desarrollo de carrera ( )
24.2.3. Formacion de Personal ( )
24.2 4. Orientacion y desarrollo ( )



24.2.5. Otras
24.3. COMPENSACION

24.3.1. Comparaciones internas y externas de sucldos ( )
24.3.2. Salario individual de los empleados ( )
24.3.3. Beneficios socio-econdmicos ( )
24.3.4. Otras

24.4. RELACIONES LABORALES Y CON LOS EMPLEADOS.

24.4.1. Relaciones con los empleados ( )
24.4.2. Contrato colectivo ( )
24.4.3. Objetivos y evaluacion de las relaciones laboralcs ( )

24.4.4, Otras

;Cree usted que las preguntas anteriormente claboradas satisfacen el objctivo descrito al inicio
dc csta parte de la entrevista? Explique

PARTE V. EVALUACION

En esta parte, se pretende conocer cuales han sido los resultados de la Subcontratacion
en recursos humanos, en funcion de los objetivos planteados por la organizacion y los criterios
establecidos en el modelo de Diagnéstico de Milkovich y Boudreau.

25.- Para finalizar, jcomo cvaluaria su gerencia, la subcontratacion en funcién de los
objetivos planteados por Recursos Humanos, tomando en consideracion los siguientes
criterios? Marque una X en casilla correspondiente.

Informacién que se suministra a la
organizacion

Satisfaccion del outsourcing con lo
planificado

Utilizacion de recursos

Materiales, financieros y humanos

Resultados obtenidos en funcion de
la calidad

Satisfaccion del cliente

Fuga de informacion




Retorno de la inversion

Capacidad de respuesta de las
subcontratistas a los planteamientos
organizacionales

Proactividad e innovacion

Eficacia general

EX=Excelente
MB=Muy Bueno
BU=Bueno
IN=Indiferente
RE=Regular
DE=De¢ficiente

.Cree usted que las preguntas anteriormente elaboradas satisfacen el objetivo descrito al inicio
de esta parte de la entrevista? Explique




