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RESUMEN

El presente Trabajo de Diploma titulado” EI empleo de técnicas cuantitativas en
la gestidon de Recursos Humanos” constituye un material bibliografico que da
continuidad a otros realizados sobre el empleo de métodos cuantitativos en la
gestion empresarial, particularmente, en los subsistemas financiero y de
comercializacion. A partir de la recopilacion de varios casos practicos se
demuestra la utilidad del empleo de analisis cuantitativo en actividades propias
de la gestién de Recursos Humanos. Este documento investigativo constituye
un material complementario para los estudiantes que reciben las asignaturas
Investigacion de operaciones y Gestion de Recursos Humanos, ademas de
constituir un punto de partida para desarrollar otros problemas vinculados a este
subsistema de la empresa que cada dia adquiere mayor importancia, al
convertirse el hombre en uno de los recursos mas importantes de la actividad

empresarial moderna.



SUMMARY

The present Work of titled" Diploma The employment of technical quantitative in
the management of Human resources" it constitutes a bibliographical material
that gives continuity to others carried out on the employment of quantitative
methods in the managerial management, particularly, in the subsystems financier
and of commercialization. Starting from the summary of several case studies the
utility of the employment of quantitative analysis is demonstrated in activities
characteristic of the management of Human resources. This investigative
document constitutes a complementary material for the students that receive the
subjects Investigation of operations and Management of Human resources,
besides constituting a starting point to develop other problems linked to this
subsystem of the company that every day acquires bigger importance, when
transforming the man into one of the most important resources in the managerial

modern activity.
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Introduccién

INTRODUCCION

La Ciencia de la Administracion, como se le conoce hoy en dia al conjunto de
técnicas cuantitativas que apoyan el proceso de toma de decisiones gerenciales,
sigue teniendo en la actualidad un papel preponderante en las empresas,
particularmente en aquellas de gran tamafo y que utilizan gran cantidad de
recursos financieros. La preparacién para la administracion, ya sea en relacion
con la tecnologia, los negocios, la produccion o los servicios, requiere el
conocimiento de herramientas que pueden ayudar a determinar politicas
factibles y optimas. Ademas de las habilidades relacionadas con la
comunicacién y el razonamiento cualitativo, para ser competitivamente viables
en el futuro, las empresas necesitan sistemas de soporte de decisiones para
comprender las complejas interacciones entre todos los componentes del
sistema de una determinada organizacion, tanto en situaciones internas como
externas.

A esta investigacion le antecede trabajos similares que demostraron la utilidad
de las técnicas cuantitativas en el proceso de toma de decisiones en los
subsistemas financiero y de comercializacion de la empresa. Aunque en estos
subsistemas esta demostrada que el empleo de analisis cuantitativo es mayor no
se debe menospreciar que estas técnicas también pueden resultar de gran

utilidad en el subsistema de recursos humanos de una organizacién econémica.

El problema cientifico de esta investigacion, por tanto, es el siguiente:

¢,Como contribuir mediante el empleo de técnicas cuantitativas a la gestion de

los recursos humanos?

En correspondencia con lo anterior se desarrollé el trabajo de diploma titulado
“El empleo de técnicas cuantitativas en la gestiéon de los Recursos Humanos” el
cual tiene como objetivo fundamental demostrar las potencialidades de las
técnicas cuantitativas en decisiones vinculadas a la gestion de los Recursos

Humanos.



Introduccién

Los objetivos especificos del trabajo se presentan como sigue:

1.

Profundizar en los fundamentos tedricos relacionados con el proceso de
toma de decisiones y el papel de las técnicas cuantitativas en la gestion
de los recursos humanos.

Realizar la descripcion general de las técnicas cuantitativas mas
empleadas en decisiones relacionadas con la gestion de los Recursos
Humanos.

Recopilar un conjunto de casos practicos que demuestren las
potencialidades de las técnicas cuantitativas como instrumentos de apoyo

al proceso de toma de decisiones gerenciales

La hipotesis que preside este trabajo se ha formulado de la siguiente manera:

Si se emplean técnicas cuantitativas en la gestién de Recursos Humanos se

robustece el proceso de toma de decisiones gerenciales.

El presente trabajo investigativo se estructura en tres capitulos:

En

En el primer capitulo se abordan los fundamentos teoricos relacionados
con el proceso de toma de decisiones y las principales actividades que se
pueden desarrollar en la gestién de los Recursos Humanos.

En el segundo capitulo se disefian los modelos generales que se vinculan
a la gestion de Recursos Humanos.

En el tercer capitulo se describen diversos casos donde se emplean
técnicas cuantitativas que apoyan el proceso de toma de decisiones
relacionadas con la gestion de los Recursos Humanos.

este proceso de investigacion se utilizaron diferentes técnicas,

procedimientos y herramientas entre las que se destaca la programacion lineal,

el software WinQSB, ademas se consulté una amplia y variada bibliografia.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1 El proceso de toma de decisiones

La toma de decisiones es fundamental para cualquier actividad humana. En este
sentido, todos somos tomadores de decisiones. En cada momento de nuestra
vida, tanto privada como profesional, nos vemos obligados a seleccionar una
alternativa dentro de un conjunto de opciones. La calidad de las decisiones que
tomamos afecta radicalmente a nuestra salud, nuestro bienestar econémico, las
relaciones que mantenemos con otras personas, etc. Esta afirmacion puede
aplicarse también a las empresas. Sin embargo, tomar una 'buena' decisién

empieza con un proceso de razonamiento, constante y focalizado.

La caracteristica fundamental del proceso de administracién en la empresa es la
de convertir la informacién en accion, a través de un proceso de cambio
orientado al logro de un objetivo, que se denomina decision. Consecuentemente,
la relacion entre informacion decision- accion representa el eje central de todo

sistema de direccion.

Si se aspira a ser un administrador con éxito, uno de los talentos que deben
desarrollarse es la toma de decisiones. Habra que aprender a buscar el contexto
de problemas y oportunidades, obtener la informacién necesaria, identificar las
alternativas disponibles, reflexionar sobre ellas con cuidado, tomar una decision

personal y seguir adelante.

Como resultado de la complejidad de las operaciones de negocios actuales, la
competencia agresiva y los controles gubernamentales, el trabajo del gerente es
cada vez mas dificil. Ya no es posible que una sola persona conozca los detalles
de todas las areas de la firma ni que tome todas las decisiones sobre su
operacion. Incluso dentro del relativamente limitado control que tiene un gerente,
los factores que afectan sus decisiones son con frecuencia tan numerosos y sus
efectos tan penetrantes que las decisiones "a la fuerza" ya no resultan

aceptables. Algunas de estas decisiones podrian involucrar la ganancia o
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pérdida de grandes sumas de dinero o el cumplimiento o incumplimiento de la

mision y las metas de la empresa.

La toma de decisiones en las empresas es tan relevante que a veces se la
conoce como “el reto del administrador”, dada la influencia que pueden tener en
la buena marcha de las mismas. Jones y George (2006) definen la toma de
decisiones como “el proceso por el que los administradores responden a las
oportunidades y amenazas a las que se enfrentan cuando analizan las opciones
y toman determinaciones sobre las metas y cursos de accion de la

organizacion.”

Segun Koontz (1991), la toma de decision es la identificacion y seleccion de una
accion para abordar un problema en particular o para aprovechar una

oportunidad.

El nucleo de la funcion de direcciébn es la toma de decisiones. Se toman
decisiones al fijar objetivos, al determinar medios para alcanzarlos, al organizar
la empresa, al seleccionar un estilo de liderazgo o un sistema de motivacion, al
establecer la forma de evitar las desviaciones entre los objetivos y los resultados

reales, etcétera (Pérez Gorostegui E. 1992).

La toma de decisiones puede definirse también como la eleccién racional entre
alternativas de un curso de accion para lograr la consecucion de un objetivo o
meta. En este sentido, la decisibn no es mas que la consecuencia logica y el

nucleo de la funcién de planificacion de la empresa.

Con frecuencia, las decisiones de rutina se toman rapidamente, quizas
inconscientemente, sin necesidad de elaborar un proceso detallado de
consideracion. Sin embargo, cuando las decisiones son complejas, criticas o
importantes, es necesario tomarse el tiempo para decidir sistematicamente. Las

decisiones criticas son las que no pueden ni deben salir mal o fracasar.
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Un gerente debe tomar muchas decisiones todos los dias. Algunas de ellas son
decisiones de rutina o intrascendentes mientras que otras tienen una
repercusion negativa en las operaciones de la empresa donde trabaja. El decisor
(una persona que tiene un problema) debe responder con rapidez a los
acontecimientos que parecen ocurrir a un ritmo cada vez mas veloz. Ademas, un
decisor debe asimilar a su decision un conjunto de opciones y consecuencias
que muchas veces resulta desconcertante. Con la ayuda de un analista; esto es,
un especialista que pone el problema en forma de un modelo donde el decisor
estara en mejores condiciones para tomar la decision mas favorable para su
empresa. En este proceso de toma de decisiones se presentan factores
controlables e incontrolables. Los controlables son aquellos sobres cual el
decisor puede influir significativamente, como por ejemplo la produccion, la
distribucion de los productos, las compras de materias primas, los costos y el
almacenamiento. Mientras que los incontrolables son aquellos sobre cual el
decisor no tiene control, como el clima, el entorno, la ganancia, y las ventas de
los productos, es decir, son los componentes principales en la toma de
decisiones. Teniendo en cuenta todos estos factores se determinan los posibles
resultados para condiciones dadas y elige la mejor alternativa. Se presentan
ademas determinadas restricciones ambientales y estructurales que le influyen
sus opciones de decision. Esas restricciones son factores internos y externos de
la empresa que limitan al decisor su eleccidn final. Las interacciones dinamicas

entre estos componentes facilitan la toma de decision para el decisor.

Por lo que se puede resumir que en casi todos los problemas de decision

encontramos los siguientes componentes que se muestran en la figura 1.1

El dirigente de una empresa constantemente tiene que tomar decisiones del tipo:
¢ Qué producto producir?, ;Como promoverlo?, ;Coémo distribuir la mano de
obra disponible?, ;Qué clase de trabajo es necesario realizar en primer lugar?
En consecuencia, para tomar decisiones efectivas, muchas veces se necesita

informacion oportunamente analizada y resumida.
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Decisor

Analista Factores Factores Resultados Restricciones
controlables incontrolables posibles ambientales/

estructurales

Interacciones dinamicas
entre los componentes

\ 4
Decision

Figura 1: Elementos del proceso de toma de decisiones.

Todo el proceso de toma de decisiones administrativas o gerenciales es similar a
la practica de la administracion. La toma de decisiones representa el elemento
central de todas las funciones gerenciales. La planificacion, por ejemplo,
comprende las siguientes decisiones: ;Que deberia hacerse? ;Cuando?
¢, Como? ;Donde? ;Quién deberia hacerlo? Otras funciones gerenciales, tales
como organizacion, implementacion y control, dependen en gran medida de la

toma de decisiones.

Las empresas necesitan sistemas de soporte de decisiones para comprender las
complejas interacciones entre todos los componentes del sistema de una

determinada organizacion, tanto en situaciones internas como externas.

Cada dia laborable el gerente pone a prueba algunas cuestiones que requieren
decisiones. Primero se las debe identificar como problemas u oportunidades,
justificar y clasificar dentro de los modelos matematicos para los que existira una
respuesta, pudiendo asi controlar el problema mediante la actualizacion de las
soluciones debido a la naturaleza dinamica de las decisiones de los negocios.
Este es el nucleo absoluto del abordaje que hace el proceso analitico de la toma

de decisiones.
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La toma de decisiones comprende una serie de pasos. El proceso comienza con
la creacidon de metas y continua con la identificacion de los problemas y cursos
de accion alternativos. No termina hasta que se toma efectivamente la decisién o
se realiza la eleccion, ni hasta que no se hayan experimentado las ansiedades
posteriores a la decision. La toma de decisiones, sin embargo, es una funcién de

gestion importante en todos los puntos del proceso de administracion.

Una buena decision que usa el proceso analitico de toma de decisidon considera
toda la informacion disponible y las posibles alternativas. Segun Heizer y
Render (1996) tiene que seguir seis (6) etapas para poder tomar una decision:

1. Definir el problema y los factores que lo influyen.
Establecer criterios de decision y metas.
Formular un modelo o una relacion entre las metas y las variables.
Identificar y evaluar alternativas.

Elegir la mejor alternativa.

o kW N

Implementar la decisién.

Aunque este proceso se presenta como una secuencia de pasos, esto no
significa que obligatoriamente deba cumplirse ese orden. Ocurre con frecuencia
la necesidad de retroalimentacién entre estas etapas. La modificacién de uno o

mas pasos antes de implementar los resultados final es usual.

El analisis del proceso de toma de decisiones puede asumir dos formas basicas:
cuantitativa y cualitativa. El analisis cualitativo se basa primordialmente en el
razonamiento y la experiencia del administrador; incluye la “impresién” intuitiva

que se puede tener del problema, y es mas un arte que una ciencia.

Cuando se utiliza un enfoque cuantitativo, el analisis se concentra en los hechos
o datos cuantitativos asociados al problema y desarrolla expresiones
matematicas que describen los objetivos, las restricciones y las relaciones
existentes en el problema. Después, utilizando uno o mas métodos cuantitativos,

el analista ofrece una recomendacion con base en los aspectos cuantitativos del
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problema. En la figura 2 se presenta la funcion de los analisis cualitativos y

cuantitativos.

Definir el problema

\ 4

Identificar las
alternativas

A\ 4
Determinar los

criterios
A\ 4 A\ 4
Analisis Analisis
cualitativo cuantitativo
] Resumen y P
evaluacion
Y
Toma de la
decision

Figura 2. Funcion de los analisis cualitativos y cuantitativos.

El administrador que conoce los procedimientos de la toma de decisiones
cuantitativa esta en una posicion mucho mejor para comparar y evaluar las
fuentes de recomendaciones tanto -cualitativas como cuantitativas para,

finalmente, combinar las dos fuentes para tomar la mejor decisidén posible.

Algunas de las razones por las que es posible que se utilice un enfoque

cuantitativo en el proceso de toma de decisiones son las siguientes:

1. El problema es complejo y el administrador no puede llegar a una buena

solucion sin la ayuda del analisis cuantitativo.

2. El problema es muy importante y el administrador desea un analisis

completo antes de intentar tomar la decision.
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3. El problema es nuevo y el administrador no tiene ninguna experiencia en

la cual basarse.

4. El problema es repetitivo y el administrador ahorra tiempo y esfuerzo
apoyandose en procedimientos cuantitativos para tomar decisiones

rutinarias.

1.1.1 El ambiente de decisidon

La teoria de decisiones proporciona una manera util de clasificar modelos para
la toma de decisiones. Aqui se usara “toma de decisiones” como un sinébnimo de
seleccidn. La tarea es entonces seleccionar la mejor alternativa. La tarea de
hacer una seleccion cae en uno de los siguientes ambientes de decision:

certidumbre, riesgo, incertidumbre y conflicto.
Toma de decisiones bajo certidumbre

Estamos en presencia de una tarea de toma de decisiones bajo certidumbre
cuando podemos predecir con certeza las consecuencias de cada alternativa de
accion. Una buena parte de las decisiones que se toman a diario cae dentro de

esta categoria. ¢ En donde comer? ;En donde comprar el material de la oficina?

¢ Qué modo de transporte usar para los productos? Conceptualmente la tarea es
bastante sencilla. Simplemente se evaluan las consecuencias de cada accién
alternativa y se selecciona la que se prefiere. El nUmero de alternativas puede
ser muy grande (o infinito) lo que haria muy laboriosa la enumeracién. Por
ejemplo si una empresa usa 10 000 kilogramos anuales de polvo limpiador
¢ Como debe guardarse los inventarios? Se tienen disponibles 10 000

alternativas y mas aun si se permiten cantidades fraccionales.

Cuando estamos en presencia de una toma de decisiones bajo certidumbre son
aplicables distintos modelos y técnicas entre los que podemos citar: el analisis
de punto de equilibrio, programacion lineal, los modelos de inventario, la

programacion de actividades en una red y otros modelos deterministicos.
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Toma de decisiones bajo riesgo

Esta categoria incluye aquellas decisiones para las que las consecuencias de

una accion dada dependen de algun evento probabilistico.

Existen muchas decisiones administrativas que pueden catalogarse como toma

de decisiones bajo riesgo. Algunas de ellas son:

¢ Debera lanzarse un nuevo producto al mercado?

¢ Debera invertirse mas en la compra de acciones?

¢ Debera construirse una nueva planta o ampliarse la que se tiene?

¢ Debera contratarse mas personal?

¢ Cuantos pasteles deberan producir una pasteleria para la venta diaria?

¢ Debera una companiia petrolera realizar pruebas sismicas costosas antes de

hacer una nueva perforacién?

En cada uno de estos casos se deben tener elementos de un problema de toma
de decisiones bajo riesgo: al menos dos cursos alternativos de accion, y las
probabilidades asociadas a los eventos relacionados, resultados probabilisticos

y la habilidad para determinar las probabilidades de los eventos.

A estas decisiones tomadas una sola vez pueden agregarse situaciones de
decisiones repetitivas: inventarios, linea de espera, programacién de la

produccion, pueden todas involucrar decisiones bajo riesgo.
Toma de decisiones bajo incertidumbre

Esta es una categoria muy comun para las decisiones aunque de nombre
peculiar. Se parece a la toma de decisiones bajo riesgo, con una diferencia
importante. En esta categoria no se tiene conocimiento de las probabilidades de
los eventos futuros, no se tiene idea de cuan posibles sean las diferentes
consecuencias. Un ejemplo de esto seria el de tratar de adivinar si al tirar una
moneda al aire el resultado es cara o estrella sin saber si la moneda tiene dos

caras, es legal, o tiene dos estrellas. Otro ejemplo seria también el de tratar de

10
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decir se debe aceptar una oferta de trabajo sin saber si después se tendra una

mejor.

Esta categoria es realmente como disparar en la oscuridad. Se pueden usar

varios métodos para manejar este tipo de problema.

Primero hay que tratar de reducir la incertidumbre obteniendo informacion
adicional sobre el problema. Con frecuencia esto basta para que la solucién sea

evidente. Si esto falla, se tienen varios caminos abiertos.
Toma de decisiones bajo conflicto.

Aqui se tienen aquellos casos de toma de decisiones bajo incertidumbre en los
que hay un oponente. Las probabilidades de los eventos no solo se desconocen,;
estan influenciadas por un oponente cuya meta es vencer. Esta es la situacion
tipica en cualquier competencia. En este caso se pueden aplicar los modelos de

juegos para su solucién.

1.1.2 El papel de los métodos cuantitativos en la toma de decisiones

A pesar del conocimiento de técnicas matematicas sofisticadas, no ha sido
posible resolver muchos problemas: el crecimiento demografico mundial, el
hambre, la contaminacién, la escasez de energia y la guerra para mencionar
solo unos cuantos. Gran parte de la critica de los enfoques matematicos viene
de que los usuarios esperan mas de la cuenta. No debe pensarse que existe un
conjunto maravilloso de férmulas que una vez que se aprenden proporcionaran
respuestas gloriosas a todos los problemas. Todavia se necesita el juicio, la
experiencia, la intuicion y el coraje humanos para administrar una empresa. Sin
embargo los métodos cuantitativos juegan un papel importante en la

administracidon. Su uso se esta extendiendo. Se emplea de tres maneras.
1. Como guia en la toma de decisiones
2. Como ayuda en la toma de decisiones

3. Para automatizar la toma de decisiones

11
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Los métodos cuantitativos pueden ayudar a ganar practica y experiencia en el
pensamiento racional. Si bien los problemas y métodos pueden variar es
sorprendente el parecido en el proceso de razonamiento, ya que estan basados
en el método cientifico. El conocimiento de los métodos cuantitativos ayudara a

guiar el pensamiento aun cuando nunca se haya escrito una ecuacion.

El enfoque matematico es un ayuda aun cuando el problema no tenga la
solucion cuantitativa esperada. Existe mucha informacion util que se puede
obtener cuantitativamente. Al pronosticar ventas, por ejemplo, muchas firmas
usan técnicas estadisticas para generar estimaciones de ventas futuras. Estos
prondsticos se consideran entonces junto con la estimacion de ventas, la opinién
de otros ejecutivos y personal experto para dar un prondéstico subjetivo final.

Toma de decisiones, es la mas sencilla y la mas impresionante.

Si se puede modelar con exactitud un problema especifico, entonces se puede
desarrollar una féormula o un conjunto de férmulas para su solucion. Si el
problema no cambia las formulas permanecen validas y pueden programarse en
una computadora. La computadora entonces toma la decision. Asi la toma de
decisiones se ha automatizado. Muchas empresas ha realizado esto, por
ejemplo, el control de los inventarios. En algunos casos la computadora maneja,
por ejemplo, el inventario, decide cuanto y cuando debe ordenarse e imprime
una orden de compra. Esto alivia a la administracion a una toma de decisiones

rutinarias.

La investigacion de operaciones o métodos cuantitativos permite a los decisores

ayuda en:

e ElI empleo de modelos simbdlicos o matematicos que son
representaciones de la realidad, lo que permite el manejo de un crecido
numero de estrategias y estados de la naturaleza. La importancia de la
modelacion radica en que sin su empleo se limitaria la representacion de

las variables mas importantes.

e Los métodos de la investigacion de operaciones ayudan al decidor a

solucionar las variables decisorias.
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e No siempre el decisor, conociendo las variables decisorias, puede
establecer relaciones funcionales entre ellas. En estos casos la

investigacion de operaciones facilita el trabajo.

e En la empresa el decisor se encuentra con frecuencia ante multiples
alternativas con diferentes estados de la naturaleza. La investigacién de

operaciones le permite guiarse en la seleccion de la alternativa éptima.

e Proporcionan un método objetivo y légico para analizar los sistemas
administrativos en un esfuerzo que posibilite tomar las decisiones

Optimas.

e Su empleo es menos costoso y mas sencillo y mas seguro que hacer

pruebas en su equivalente real.

e Si bien es cierto que los modelos matematicos tienen la capacidad de
exponer las abstracciones de un problema, también lo es que tienen sus
inconvenientes, uno de los cuales puede ser la simplificacion exagerada,
lo que conduce a un reflejo inexacto del mundo real. De ahi, que de
ninguna manera puedan suplantar la intuicibn humana la iniciativa y la

competencia del grupo dirigente.

Los métodos cuantitativos, ademas de su simplificacion exagerada, no son

cualitativos y son métodos abstractos.

1.2 El proceso de toma de decision en la gestion de Recursos Humanos

El éxito de toda organizacion depende de una serie de factores, en su mayoria,
referidos a la actividad de recursos humanos, esfera que tiene que asumir
grandes retos por los cambios que se vienen produciendo en el mundo en todos

los aspectos, y su repercusion inmediata en los procesos econdmicos y sociales.

Esto conlleva a la necesidad de adquirir nuevas competencias en cuanto a como

administrar los Recursos Humanos en tiempos de incertidumbre e inestabilidad.
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La Administracion Publica y Empresarial no escapa a estos cambios que inciden
directamente sobre el Modelo de Gestidon de Recursos Humanos, siendo su
componente mas delicado y complejo, al enfrentar con frecuencia grandes

obstaculos y resistencia al cambio.

Parece evidente que una gestion eficaz de los recursos humanos debe estar
concebida en las estrategias globales para satisfacer tres objetivos

fundamentales:

e La obtencién de mayores beneficios sociales.
e El desarrollo de las organizaciones.

e La satisfaccion de intereses y aspiraciones de las personas que integran

dichas organizaciones.

Partiendo de este enfoque y de la necesidad de elevar las competencias en la
esfera de Gestion de los Recursos Humanos, con una orientacion gerencial mas
avanzada, se hace necesario el entrenamiento de todos los directivos en este

campo.
La Gestion de los Recursos Humanos

Los recursos humanos constituyen el talon de Aquiles de las politicas de
modernizacién. Modernizar significa cambiar la cultura de la organizacién y, por
tanto, incidir sobre valores y actitudes de las personas que trabajan en el sector
publico y empresarial y, como es de sobra conocido, no hay formulas magicas
para este proposito y menos para organizaciones del tamafo y la complejidad de
la Administracion Publica. (Constantino, 2000). Si se quiere conocer el grado de
modernizacién de la administracion de un pais, el mejor indicador de que se
dispone es el de los recursos humanos y, mas concretamente, el transito de la
tradicional administracion de personal a la gestion estratégica del capital

humano, lo que es valido también para el sistema empresarial.
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Cuando se habla de gestion estratégica de recursos humanos, en realidad se
estd hablando de formas de pensar y de hacer completamente diferentes a
cuando se hace referencia a la administracion de personal y que inciden sobre
los valores, por tanto, en la cultura de las organizaciones. Esta gestion
estratégica de los recursos humanos se reconoce por cuatros aspectos

significativos tales como:

Considerar los recursos humanos como la ventaja competitiva en funcién de las
competencias que poseen y que estan en disposicion de utilizarlas en el
cumplimiento de su trabajo como participantes activos de la organizacién. Para
ello se proponen diversas politicas de personal que propician una gestién
avanzada de los recursos humanos mas alla de la tradicional administracién de

personal que lo considera un costo, de ahi su reduccion por cualquier motivo.

Tener un enfoque preactivo en la ocurrencia de problemas al tomar decisiones y
accionar anticipadamente para eliminar o disminuir su efecto. En cambio con el

enfoque de personal se reacciona después de ocurrido el problema.

Desarrollar una gestion integradora, es decir las funciones a realizar tienen una
interrelacion que permite generar valor agregado en el proceso y ventajas
competitivas; se enfoca a una gestion por competencias, a una gestion del
conocimiento, son organizaciones que aprenden. El enfoque tradicional las
considera actividades independientes cada una guiada por su propia tradicion

practica.

Tener un nivel estratégico al estar ubicada en el apice de la organizacion, alli
donde se toman las decisiones importantes, pero es responsabilidad de toda la
organizacion, sin dejar de considerar su caracter funcional que asesora y orienta
la actividad, y un nivel operativo que corresponde a todo aquél que tenga

subordinados, siendo aqui donde se ejecutan propiamente las funciones.

La Gestion Estratégica de los Recursos Humanos genera, en el desarrollo de

cada una de sus funciones, relaciones de coordinacién y flujos de informacién
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que mantienen una integracion de toda la actividad y permiten obtener un valor
agregado reconocido por toda la organizacion y para esto es necesaria la
preparacion profesional que tengan no solo los directivos vinculados a la

actividad, sino todos en general.

A continuacion se sintetizan algunas de las funciones mas importantes de la

toma de decisiones en la Gestién de los Recursos Humanos:
¢ Planificar las necesidades de recursos humanos.
e Reclutamiento y seleccion de personal.
e Formacién y capacitacion profesional del personal.
e Evaluacién del trabajo.

e Remuneracion del personal, seguridad social y otros beneficios como

planes de pensiones.
1.2.1 La planificacién de los recursos humanos

La planeacién de recursos humanos es el proceso de anticipar y prevenir el
movimiento de personas hacia el interior de la organizacion, dentro de ésta y
hacia fuera. Su propésito es utilizar estos recursos con tanta eficacia como sea
posible, donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las metas de la
organizacion.

Por otra parte, también podemos definir a la Planeacién de Recursos Humanos
(PRH), como el sistema que permite ajustar la oferta de personal interna
(empleados disponibles) y externa (empleados que se buscan o se han de
contratar) a las vacantes que espera tener la organizacion en un periodo dado.
La planificacion de los recursos humanos también denominada planificacion de
la plantilla o del personal consiste en desarrollar una estrategia completa que
permita a la organizacion cubrir sus futuras necesidades de estos recursos; es el

proceso por el cual la direccion se asegura de que tendra el numero correcto de
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personas, con las capacidades apropiadas, en el lugar adecuado y en el

momento preciso. Este proceso consta de las siguientes etapas:

1. En la primera se estudia la situacién actual, determinando si el personal
existente es apropiado para las necesidades actuales de la empresa y se

le utiliza adecuadamente.

2. En la segunda se efectua una previsidon de las futuras necesidades de
recursos humanos, en funciéon de los planes de crecimiento de la
empresa y de las bajas que han de irse produciendo por motivos tales

como abandonos, muertes, retiros, o finalizacién de contratos.

3. Finalmente, se desarrolla un programa para afrontar las futuras
necesidades de recursos humanos. En funcién de las necesidades
previstas, se desarrolla un programa de formacién de los empleados

actuales y de seleccion de otros nuevos.

1.2.1.1 Objetivos de la Planeacion de Recursos Humanos.
Los objetivos basicos de la planeacion de recursos humanos son:

Optimizar el factor humano de la empresa.

N

Asegurar en el tiempo la plantila necesaria, -cualitativa vy
cuantitativamente.

Desarrollar, formar y promocionar al personal actual, de acuerdo con las
necesidades futuras de la empresa.

Motivar al factor humano de la empresa.

Mejorar el clima laboral.

N o o bk ow

Contribuir a maximizar el beneficio de la empresa.

No se puede efectuar la planificacion de los recursos humanos sin tener una
vision clara de las capacidades y los grados de calificacidon que tienen los
empleados actuales y los que han de tener los empleados futuros. Existen 3
técnicas utiles para conseguir esta informacion: el analisis del puesto de trabajo,

su descripcidn y su especificacion.
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El analisis del puesto de trabajo consiste en un estudio sistematico y detallado
del mismo mediante el cual se identifican y examinan los elementos y tareas que
le conforman, asi como las caracteristicas y los requisitos que ha de cumplir la
persona que se le asigne. A partir del analisis, el departamento de recursos
humanos redacta una descripcion del puesto de trabajo, que es un documento
en el que se especifican sintéticamente los objetivos del puesto, el trabajo que
se ha de realizar, las responsabilidades que comporta, la capacitacion que
requiere, su relacion con otros puestos y las condiciones de trabajo.
Seguidamente, en la especificacion del puesto de trabajo se relaciona los
requisitos necesarios para ocuparlo en términos de cualidades fisicas, mentales
y emocionales. Las cualidades fisicas son las mas faciles de identificar. Las
mentales hay que definirlas indirectamente por medio del nivel de estudios
alcanzados, los cursos seguidos, las calificaciones obtenidas, etc. Aunque no
son tan precisas como las cualidades fisicas ni las mentales, a las emocionales
se les viene dando una importancia creciente. Para estimar la estabilidad
emocional y las cualidades sociales, algunas empresas utilizan tests, o el

asesoramiento de psicologos y los informes de otros empleos anteriores.

Lo mas frecuente es que la descripcidon y la especificacion se incorporen en un
mismo documento de gran valor para que el departamento de recursos humanos
pueda ir cubriendo las bajas que se producen y, en general, las necesidades del
personal. Es muy conveniente que estos documentos se encuentren
actualizados en todo momento. En los departamentos muy técnicos, o que se
encuentran en rapido crecimiento, estos documentos deberian revisarse a

intervalos regulares; digamos cada 6 meses, aproximadamente.

1.2.1.2 Importancia de la planeacion de Recursos Humanos

La planeacion ha sido siempre un proceso esencial de la administracion, el
creciente énfasis en la planeacion de recursos humanos se torna especialmente
critico cuando las organizaciones proyectan realizar funciones, ubicar plantas,

disminuir personal o clausurar instalaciones de operacion.
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La necesidad de una Planeacién de Recursos Humanos se debe principalmente
al gran desfase temporal que se presenta entre el reconocimiento de la
necesidad de cubrir un puesto y el hallazgo de una persona apta para
desempenfarlo. Una Planificacion Recurso Humano eficaz ayuda también a
reducir la rotacion de personal al mantener a los empleados informados acerca
de las oportunidades de carrera dentro de la organizacion.

Es por eso que una mala planificacion de los recursos humanos, puede traer a la

empresa problemas graves a corto plazo.

1.2.2 Reclutamiento y seleccién de personal

En un entorno empresarial cada vez mas globalizado y competitivo el poseer los
activos humanos con las competencias precisas aparece como un obijetivo
estratégico de la gestion de personal. Los procesos de reclutamiento y seleccién
de personal permiten a las empresas incorporar de forma cientifica a través de la
evaluacion global de los candidatos y su adecuacién a los puestos de trabajo los

recursos humanos que precisan.

El reclutamiento especificamente es una tarea de divulgacion, de llamada de
atencién, dando a conocer la existencia de una plaza e interesando a los
posibles candidatos; es, por tanto, una actividad positiva y de invitacion; en
cambio, la seleccién es una actividad de impedimentos, de escogencia, de
opcidn y decision.

El Reclutamiento y Seleccion de Personal, es la técnica de escoger o elegir
entre un conjunto de candidatos o postulantes a las personas mas adecuadas,
para ocupar los puestos existentes en la empresa; Por ello el objetivo principal
del reclutamiento, es tener el mayor numero de personas disponibles, que

reunan los requisitos de los puestos o cargos a cubrirse en la organizacion.
Como proceso, el reclutamiento y seleccién de personal implica, por un lado,
una sucesion definida de condiciones y etapas orientadas a la busqueda,

seleccion e incorporacidon de personal idéneo para cubrir las necesidades de la
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empresa de acuerdo a los requerimientos y especificaciones de los diferentes
puestos de trabajo de la organizacién. Por ello, es conveniente, establecer
programas de planificacion de personal para prever necesidades futuras,
busqueda de candidatos que se sientan atraidos por la organizacion, evaluacion

y seleccion posterior para su integracion en la empresa.

1.2.2.1 Reclutamiento de personal

Una cosa es saber las necesidades y otra cubrirlas con personas que tengan las
cualidades requeridas. El reclutamiento comienza proyectando una imagen
publica que atraiga personas cualificadas. Todo lo que hace la empresa se
refleja en su imagen e influye en el éxito del reclutamiento. Este se puede

realizar en el interior de la propia empresa o en el exterior.

La mayor parte de las empresas siguen la politica de reclutar en el interior, es
decir, de tener primero en cuenta a sus propios empleados para cubrir un
puesto, lo cual tiene ventajas evidentes. En primer lugar, es mas rapido, sencillo
y barato evaluar personas que ya se conocen y sobre cuya formacion,
experiencia, capacidades, actitudes y habitos de trabajo se tienen datos o se
pueden obtener facilmente. En segundo lugar, el cambio de puesto y la
promocioén resultan motivadores e incentivan a las personas por constituir una
evidencia concreta de que la empresa se preocupa por la mejora y la lealtad de

su personal y permite una competencia sana entre los colaboradores.

Sin embargo, el reclutamiento en el interior también tiene inconvenientes. Las
personas provenientes del exterior tienen ideas diferentes y nuevas y, aunque
los ya empleados conocen las politicas, los procedimientos y la empresa mucho
mejor que alguien venido de fuera, les resulta mas dificil aceptar los cambios y

las mejoras en los métodos.

Otros inconvenientes de reclutar dentro de la empresa en su propia limitacion es
muy dificil que una empresa que se encuentra en expansion pueda cubrir todos

los nuevos puestos con su personal actual.
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Por tanto, finalmente hay que reclutar en el exterior. El procedimiento para
conseguir candidatos varia segun el puesto de trabajo de que se trate. Para los
puestos de la alta y la media direcciéon se acude a empresas de busqueda de
ejecutivos, a universidades e instituciones de ensefianza privada, a asociaciones
profesionales, etc. Para conseguir candidatos para puestos de trabajo poco
cualificados se acude a la oficina publica de empleo o, por ejemplo, a amiga o
familiar de los empleados actuales. En niveles intermedios es frecuente la

insercion de anuncios en publicaciones periodicas.
1.2.2.2 El proceso de seleccion

La seleccion, es un proceso de trascendencia para la organizacion, puesto que
por intermedio de éste se decidira a los futuros colaboradores de la misma y
dependiendo de la realizacién optima y de calidad del proceso, los resultados de
la seleccion podran ser los esperados o superados. Esta es la tarea de mayor
responsabilidad y complejidad que asume la administracion de recursos

humanos, pues es un determinante del logro de las metas y objetivos.

Es un proceso técnico que permite “elegir” de un conjunto de postulantes, al

futuro colaborador mas “Idéneo”, para un puesto o cargo determinado.

Una vez que se dispone de candidatos, el siguiente paso es determinar quien es
el que mejor se adapta al puesto de trabajo. Generalmente, el proceso de
seleccion sigue varios pasos, tras cada uno de los cuales quedan menos
candidatos, hasta el paso final, en el cual s6lo ha de quedar la persona que
ocupara el puesto. Algunas organizaciones consideran que el proceso es
demasiado largo y caro y se saltan algunos pasos, pero el proceso completo

sigue las siguientes fases:

1. Entrevista preliminar. Quien recibe al candidato le realiza algunas
preguntas generales sobre su experiencia, estudios, etc., mientras
observa su apariencia si es importante para el trabajo. Si resulta evidente

que el candidato no esta cualificado para el puesto, el proceso finaliza
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aqui. Si hay una probabilidad razonable de que sea la persona que
ocupara el puesto, se le pide que cumplimente el documento de solicitud

de empleo.

2. Solicitud de empleo. Practicamente todas las empresas piden a los
candidatos que cumplen un modelo de solicitud de empleo porque es un
buen instrumento para obtener datos sobre su formacién, experiencia,

aspiraciones y referencias personales.

3. Realizacién de tests. Hace mas de 50 afos que se utilizan los tests y
todavia son objeto de polémica. Con ellos se trata de determinar la
capacidad de la persona, su aptitud, conocimiento, personalidad, etc. Su
principal mision es conseguir cierta objetividad. Sin embargo la
subjetividad de la entrevista personal también es un procedimiento
adecuado de seleccion. Ambos métodos se complementan, aunque en
algunas empresas existe algunas tendencias a basar la seleccion
exclusivamente en los tests. Es mas, cuando las pruebas se efectuan
para seleccionar persona para puestos directivos altos o intermedios, se
deberia probar tanto el candidato como al directivo para el que va a
trabajar. De ese modo, se podrian reducir posibles conflictos personales.
Pero para ello, también es sumamente util una larga entrevista o

conversacion entre los dos.

4. Contrataciéon de las referencias. Si un candidato supera los tests la
empresa contrasta sus referencias para comprobar su nivel de formacion.
Algunas empresas lo hacen antes de las entrevistas a las que se refiere la
siguiente fase y otras lo hacen después. Aunque algunas comprueban
todos los datos la mayoria se limitan a comprobar los empleos anteriores,
para conocer datos sobre la naturaleza de su trabajo, su calidad, las
razones por las que dejo el empleo y las otras informaciones semejantes.
En ocasiones, se solicitan las cartas de recomendacion, pero no son de

gran utilidad, pues no suelen contener datos negativos y, ademas ningun
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candidato mencionaria empleos en los que las referencias pudieran no
ser a su favor. Lo mas efectivo es la visita personal, o la llamada

telefonica a las empresas en las que el candidato trabajé anteriormente.

5. Entrevista personal. Casi todas las empresas utilizan la entrevista para
seleccionar el personal. Algunas prefieren las entrevistas estructuradas y
otras las no estructuradas. Las primeras siguen un formato establecido
previamente; es decir, el entrevistador formula las preguntas de un
cuestionario en el que va anotando las respuestas. Las no estructuradas
son entrevistas mas espontaneas en las que se formulan preguntas de
tipo general con objeto de que el candidato termine revelando cosas

sobre si mismo.

6. Revision meédica. Dado que la revision médica no es gratuita, se deja
para el final del proceso, cuando restan muy pocos candidatos. Tiene un
triple objetivo. Por un lado, la empresa trata de evitar pagar por problemas
de salud que el empleado ya tenia cuando se incorpor6 a la misma. Por
otro, se ha de asegurar de que el empleado es capaz fisicamente de
realizar el trabajo. En tercer lugar, la empresa tiene la obligacion con sus
empleados de evitar contratar a alguien que padezca con una

enfermedad contagiosa.

7. Decision final. Todas las fases anteriores conducen a la cuestién crucial
de si contratar o no hacerlo. Ni los mejores programas de formacion
resuelven los problemas derivados de errores cometidos en la
contratacion. Si la persona no es adecuada, el sustituirla por otra
comporta incurrir en elevadisimos costes de despido y, por supuesto, el
proceso de reclutamiento y seleccidn, que también tiene costes, habria de

iniciarse de nuevo.

Si la decisiéon es afirmativa, la empresa hace una oferta formal al candidato en
cuanto a salario y otras ventajas y condiciones. Es posible que este haya

solicitado empleo también en otras empresas y que algunas o varias de ellas le
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hayan seleccionado, o que, a lo largo del periodo de seleccién, haya perdido
interés por el puesto de trabajo. El candidato tiene un breve periodo de tiempo
para estudiar la oferta. Puede haber algunas negociaciones entre las dos partes
para buscar un acuerdo que interese a ambas. Finalmente, si se contrata al
mejor candidato, puede ser algo tan importante como cerrar un gran contrato de

ventas.
1.2.3. La orientacién, formaciéon y desarrollo de los recursos humanos
1.2.3.1. El programa de orientacion

Una ves que ha sido contratado, el nuevo empleado realiza un programa de
orientacion, del que son responsables el departamento de relaciones humanas y
aquel en el que recién contratado ha de trabajar en el futuro. El departamento de
relaciones humanas le entrega una copia del manual del empleado (término que
varia ostensiblemente de una empresa a otra) en el que se le explican sus
derechos y la politica de la empresa sobre cuestiones tales como vacaciones,
ausentismo y periodos de descanso. Si no existe tal manual, lo que sucede en
no pocas empresas, se le han de explicar verbalmente todos esos extremos. El
director del departamento en el que se integra ha de presentar al nuevo
empleado a sus companieros, explicarle las actividades del departamento y

senalarle el papel que representa su trabajo en tales actividades.

El objetivo del programa de orientacion es familiarizar al nuevo colaborador con
la empresa evitar el sentimiento de soledad y aislamiento que es habitual los
primeros dias y que puede dar lugar a frustracion, actitudes negativas y bajo
rendimiento. Un buen programa de orientacién aumenta la posibilidad de que la
formacion del empleado sea eficaz y le ayuda a ser productivo mas rapidamente.

1.2.3.2. La formacién del personal

La formacion de personal es la principal estrategia de que dispone la empresa
para mejorar la calidad y productividad. La inversion en formacion de personal

se traduce en la obtencion de una ventaja competitiva.
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Independientemente de la experiencia de un empleado, casi siempre es
necesaria cierta formacion. La formacion de los empleados es una importante
funcién de la direccidon de recurso humano. Hay dos tipos de programas de
formacion: La formacion en el puesto de trabajo y la formacién fuera del puesto

de trabajo.

La formacién en el puesto de trabajo se utiliza en trabajos relativamente
sencillos, de modo que los trabajadores aprenden con la practica. Se trata de un
programa de formacion en el que nuevo trabajador aprende las tareas de su
puesto de trabajo llevandolas a cabo bajo la orientacién de otra persona con

experiencia.

Una variedad de este tipo de programa es la formacién en aprendizaje, que se
utiliza en trabajo en los que la capacitacion requiere largos periodos de tiempo y
niveles de destreza bastante elevados. En ella, el nuevo empleado trabaja como
ayudante de otro que tiene experiencia, durante un periodo relativamente

prolongado.

La formacién fuera del puesto de trabajo evita la presion derivada de esta al
mismo tiempo haciendo el trabajo y aprendiendo a hacerle. Ademas, en muchos
casos, reduce las pérdidas de materiales y de tiempo de trabajo. Los programas
mas habituales incluyen las clases mas o menos tradiciones y la simulacién en
la que los trabajadores realizan operaciones semejantes a las que tendran que
efectuar posteriormente, pero en un medio simulado. Un claro ejemplo lo
constituyen los simuladores de vuelo utilizados para adiestrar a los aviadores

antes de que manejen un nuevo modelo de avion.

Los pagos que la empresa realiza para formar a sus trabajadores constituyen
una inversion en lo que se denomina capital humano. Si una empresa compra
una nueva maquina que incorpora los Uultimos avances tecnoldgicos,
evidentemente, con ellos, realiza una inversion que le permitira elaborar
productos de mayor calidad, por ejemplo, o hacerlo con unos costes mas bajos.

Pues bien, si una empresa realiza desembolsos para formar a unos empleados,
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de modo que estos puedan hacer mejor su trabajo, o0 que puedan realizar mayor
variedad de tareas, efectua también una inversién, y asi como en caso anterior

se concretaba en una maquina, en este se materializa en capital humano.

A la empresa le interesara seguir invirtiendo en capital humano mientras el valor
de las ventajas que obtenga con ellos supere a los pagos que tenga que realizar
para la formacién. Desde el punto de vista del trabajador el planteamiento es
diferente. El ha de distinguir entre la formacion del tipo general y la formacion
especial para una tarea muy concreta. Por formaciéon general entendemos
aquella que puede ser util en diversos tipos de empresas. La formacién especial
es aquella que solo tiene utilidad en la empresa en la que trabaja y que no le
ayudaria a conseguir empleo en otra. Evidentemente, las personas estan
dispuestas a pagarse una formacion general, pero la formacién especial ha de

correr por cuenta de la empresa.
1.2.3.3 La formacion para puestos directivos

Los programas de formaciéon para puestos directivos, que los anglosajones
denominan programas de desarrollo de la direccion, comenzaron a surgir hace
mas de 8 anos. Hoy en dia muchas grandes empresas tienen sus propios
centros para que sus empleados sigan estos programas. Son programas
disefiados para mejorar la capacidad y aumenta los conocimientos de los
directivos de la empresa y de sus empleados que tienen posibilidades de llegar a
serlo. Estan formados por cursos y, algunas veces, también por fases de

rotacién de trabajos y de adiestramiento.

En ocasiones, los programas incluyen una rotacidén de trabajos que consiste en
unas sucesivas asignaciones temporales a diversos departamentos, para que
los jovenes ejecutivos se familiaricen con las diversas actividades de la empresa

y sepan la funcion que desempefia cada unidad organizativa.

Algunos programas también incorporan una fase de adiestramiento en la cual el

joven ejecutivo trabaja a las 6rdenes directas de un directivo con experiencia.
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El tipo de programa utilizado depende del nivel de los directivos a los que va
dirigido. Si el nivel es de direccion operativa, tendra un mayor énfasis en
cuestiones técnicas y de relaciones humanas. A nivel de direccion intermedia,
los programas se centran mas bien en temas humanos, conceptuales y de
analisis de problemas. Los programas para la alta direccion se refieren a

cuestiones conceptuales y estratégicas

La seleccion de las personas que han de ocupar puestos directivos no se
pueden dejar al azar. Hoy dia se utilizan programas disefiados para ello, a los
que se les suele denominar, en terminologia anglosajona, assessment centers.
Los assessment centers son programas que utilizan técnicas de simulacion,
reuniones y ejercicios de resolucion de problemas en el equipo, para identificar a
los empleados que tienen capacidad directiva y tomar decisiones de promocion.
A la técnica mas popular consiste en colocar a los candidatos en el papel de un
directivo y preguntarles sobre lo que harian en distintas situaciones, como si un
superior les hace cierta llamada telefénica, si llega una carta de un cliente

quejandose, o si han de resolver un problema del departamento en concreto.
1.2.4 La evaluacion del trabajo

La evaluacion del trabajo consiste en definir un nivel de rendimiento en el trabajo
aceptable, valorar el rendimiento del trabajador y efectuar la comparacién para
tomar decisiones sobre formacién, remuneracion, promocion, cambio de puesto

de trabajo y despedido.

Contar con un sistema formal de evaluacion de desempefo permite a la gestiéon
de recursos humanos evaluar sus procedimientos. Los procesos de
reclutamiento y seleccion, de induccion, las decisiones sobre promociones,
compensaciones y adiestramiento y desarrollo del recurso humano requieren
informacion sistematica y documentada proveniente del sistema de evaluacién

de desempefio.
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Es conveniente, y son muchas las empresas que lo hacen, realizar una
evaluacion formal cada cierto tiempo (generalmente una vez al afio). La

evaluacion tiene tres objetivos principales:

1. Informar al trabajador, quien, asi, conoce sus puntos fuertes y débiles, y

las cuestiones que necesita mejorar.

2. Informar a la direccion, para que ésta tome las medidas que sean

oportunas.

3. Motivar al trabajador, pues la evaluacion permite determinar quienes

merecen una remuneracion mayor y una promocion.

El principal problema es determinar qué es lo que se ha de evaluar. La practica
demuestra que lo primero que se evalua son los resultados, medidos en
términos de calidad del trabajo, cantidad de trabajo y conocimiento del puesto de
trabajo. En algunos casos, las medidas pueden ser bastante objetivas, y en
otros, por el contrario, ha de intervenir la subjetividad necesariamente. Por
ejemplo, un dato objetivo es el numero de pulsaciones por minuto de una
mecanografa, y ha de intervenir la subjetividad al evaluar la calidad con la que

una secretaria atiende a las llamadas telefénicas.

También demuestra la practica que una segunda cualidad que se evalua es la
personalidad. La personalidad no debe valorarse sélo aisladamente, sino
también en relacion al grupo en el que el trabajador desempenfia su actividad. No
es suficiente tener iniciativa y ser digno de confianza, sino que, ademas, es de
gran importancia en toda organizacién saber colaborar con los demas o, dicho
en los términos habitualmente empleados en la empresa, saber trabajar en

equipo.

Hay dos técnicas que se aplican con cierta frecuencia para evaluar el trabajo. En
la primera se utiliza un formulario de evaluacién en el que figuran toda una
relacion de criterios de valoracion (resultados, personalidad, capacidad de

delegacion de autoridad, etc.) y en cada uno de ellos el evaluador sefala el nivel
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en el que se encuentra el evaluado. Los niveles suelen ser del tipo:
insatisfactorio, necesita mejorar, satisfactorio, superior a la media y excelente.
Este es el procedimiento mas antiguo y el mas utilizado. La evaluacion es

efectuada por el superior inmediato del trabajador evaluado.

Otro método, que ya es bastante conocido y que se puede aplicar en muchos
casos, es el consistente en fijar objetivos. Al comenzar el periodo, que suele ser
de seis meses o0 un afo, el directivo y el trabajador fijan conjuntamente un
objetivo que éste puede alcanzar en ese periodo. La evaluacion se obtiene, al

final, comparando lo realmente conseguido y el objetivo propuesto.
1.2.5 La determinacion de las remuneraciones y la promocion

Las decisiones de determinacion de las remuneraciones se encuentran limitadas
por disposiciones legales y por los convenios colectivos. Los sueldos y salarios
son las principales compensaciones que los trabajadores perciben por su trabajo
y, evidentemente, tratan, a través de sus representantes, de que sean tan
elevados como sea posible. No obstante, dentro del margen de una serie de

factores entre los cuales los principales son los siguientes:

1. Capacitacion precisa para desempefar el puesto, el término de nivel de

educacion, experiencia, caracteristicas fisicas y sociales precisas, etc.

2. Disponibilidad de personas cualificadas. Evidentemente, los puestos para
los que existen pocas personas que estén cualificadas para

desempenarlos estan mas reenumerados que los demas.
3. Nivel de autoridad y responsabilidad que corresponden al puesto.
4. Grado de contribucion del puesto a los objetivos de la empresa.
5. Sueldos y salarios que abonan otras empresas a puestos semejantes.
Teniendo en cuenta estos factores se fijan una escala salarial en la que figuran

la relacidn de puestos y la remuneracién que corresponde a cada uno.
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La remuneracion puede basarse en la cantidad de trabajo realizado (salario por
pieza) o en el tiempo dedicado (salario por hora, por dia, por mes, etc.), o seguir
algun procedimiento en el que se tengan en cuenta ambos factores. Existen,
ademas, diversos sistemas de remuneracion por incentivos, con los que se trata
de que los trabajadores tengan la mayor productividad y rendimiento posibles.
Algunos de estos procedimientos son especialmente aplicables en algunas
areas de la empresa, como la de producciéon, la de ventas, por lo que seran
estudiados en los capitulos correspondientes. Un tipo de remuneracion por
incentivos muy popular es la participacion en beneficios, que consiste en
entregar a los trabajadores una parte de los beneficios netos generados por la
empresa durante su ejercicio econémico. En realidad, el efecto incentivador de
esta formula es escaso, dada la falta de inmediatez entre el esfuerzo que se
desea que el trabajador realice y el momento en el que obtiene la compensacién

econdmica, y suele transformarse en una mera gratificacion de fin de afio.

Para incentivar a los directivos se han ensayado, en diversas empresas,
distintos procedimientos. Los mas utilizados son la entrega anual de un numero
de acciones de la empresa proporcional a los resultados obtenidos en su labor, y
las bonificaciones o »bunus». Dado que el numero de acciones que se les
entregan es mayor a medida que mejores son sus resultados, los directivos se
encuentran incentivados para realizar una labor eficaz, pero, ademas, al percibir
acciones, los directivos pasan a ser parcialmente propietarios de la empresa, lo
cual constituye un incentivo para que en el futuro procuren hacer lo mejor
posible. Las bonificaciones son pagas extras que dependen de los resultados
obtenidos por las divisiones o empresas filiales, y que se abonan a los directivos

de las mismas que tienen mayor nivel.

Una promocion es un ascenso de una persona u otro puesto de la organizacion
al que le corresponde mayor autoridad y responsabilidad y, por regla general,
una remuneracion mas elevada. Toda promocion ha de basarse en una
adecuacion entre la persona y el puesto. Afortunadamente, cada vez se utiliza

menos la antigledad como criterio unico para realizar las promociones. La
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experiencia puede constituir un criterio adecuado cuando es necesaria o
conveniente para ocupar el nuevo puesto de trabajo, pero la antigiedad, por si

misma, nunca lo es.

El desarrollo de estos procesos caracteriza la Gestidon de los Recursos Humanos
como una actividad estratégica e integradora, pues todas las decisiones y
acciones estan intimamente relacionadas entre si y deben responder a los

objetivos estratégicos que se trace la organizacion.

La actividad de los Recursos Humanos se convierte en una funcion
eminentemente directiva, macroorganizacional y en constante transformacion,

mas vinculada al desarrollo y a la flexibilizacidn de los sistemas de trabajo.
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CAPITULO Il: LA APLICACION DE LOS METODOS CUANTITATIVOS EN LA
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

2.1 Programacion lineal.

La programacion lineal esta definida como un procedimiento que encuentra su
aplicacioén practica en casi todas las facetas de los negocios, desde la publicidad
hasta la planificacion de la produccién. Problemas de distribucion y planificacién
global de la produccion son los objetos mas comunes del analisis con este

modelo formal.

El adjetivo lineal significa que se requiere que todas las funciones matematicas
en este modelo sean funciones lineales y la palabra programacion no se refiere
aqui a la programaciéon por computadoras; mas bien, es esencialmente un
sinonimo de planificacion. Por tanto la programacion lineal comprende la
planificacion de actividades para obtener un resultado 6ptimo, es decir, el mejor

resultado entre todas las alternativas posibles evaluadas.

El método de la programacion lineal se basa en la solucion de sistemas de
ecuaciones lineales cuando la dependencia entre los fendmenos estudiados es
rigurosamente funcional, se distingue por su caracter alternativo de solucion que

contiene la existencia de ciertas condiciones limitantes.

La formulacién matematica de este método se presenta de la siguiente forma:
Se tiene n actividades econdmicas que se representan a través de las variables
X1, Xz, ..., Xp Y se desea hallar valores no negativos para dichas variables que

maximicen o minimicen la funcion lineal.

Z=CX,+C,X,+..+C X, (2.1.a)
y que satisfagan las siguientes condiciones:

a, X, +a,X, +-+a, X, {£=>h

A,y Xy + 8y, X, +-o-+a,, X, {<,=, 2,

............................................. (2.1.b)
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a, X, +a,X, ++a,X,{<=2h

m

X, X, X, 20, (2.1.c)

La funcién (2.1.a) expresa el criterio de optimizaciéon y se denomina funcién
objetivo. Los coeficientes de la funcidn objetivo C4, Cy, ..., C, son conocidos y

constantes.

El sistema de ecuaciones y/o inecuaciones lineales (2.1.b) se conoce, segun la
termologia general, por el sistema de restricciones lineales, donde los valores
b1, by, ..., bm, representan los términos independientes, y los aj, i=1...m, j=1...n,

los coeficientes tecnoldgicos o coeficientes de las restricciones.

En la funcién (2.1.c) se indica el requerimiento de que las variables de decisién o

esenciales del modelo X4, X, ..., X, sean no negativas.

Esta técnica puede ser ampliamente utilizada para apoyar el proceso de toma de

decisiones en la actividad de planeacion de la fuerza de trabajo.
2.1.1 Programacion de la fuerza de trabajo
Planteamiento del problema:

Si se quiere utilizar la mano de obra lo mas eficientemente posible es importante
analizar los requerimientos de personal durante las diversas horas del dia. Esto
es en especial asi en las grandes organizaciones de servicios, donde la
demanda de los clientes es repetitiva pero cambia de manera significativa segun

la hora.
Objetivo:

Se quiere determinar la cantidad de personas asignadas a cada turno de trabajo
de forma tal que minimice el niUmero total de trabajadores durante cada turno de

trabajo del dia.
Construccion del modelo:
Notacion a utilizar:

indices
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j —turnos j=1,...,n
Definicion de las variables de decision:

Xj — Cantidad de personas que estaran en servicio durante el turno j.
Parametros:

dj- Demanda minima requerida para el turno j.

Dj- Demanda maxima requerida para el turno j.

Modelo:
MIN Z = ixj' (2.1.1.a)
i1

Sujeto a:

> Xj <D, j=1...n (2.1.1.b)
i1

Zn:XjZdj j=1...n (2.1.1.c)
i1

X.>0 j=1..,n (2.1.1.d)

La funcién (2.1.1.a) representa la funcién objetivo donde se indica que el total
de personas a trabajar, es la suma de la cantidad de personas asignados a cada

turno y debe proporcionar un minimo.

Las expresiones (2.1.1.b) y (2.1.1.c) representan la demanda maxima y minima

de personas en cada turno de trabajo.

El requerimiento de que todas las cantidades de personas asignadas a cada

turno sean no negativas se representa por la restriccion (2.1.1.d).

La planificacion de turnos, consiste pues en realizar en forma eficiente la
asignacion de trabajadores a turnos de trabajo, cubriendo con todos los

requerimientos de personal, las politicas de la empresa y las leyes laborales.
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2.2 Programacion lineal en enteros.

La programacion entera, denominada también programacion discreta es el
nombre que recibe un conjunto de técnicas que pueden usarse para encontrar la
mejor solucion entera posible para un problema de la programacion lineal. Se
constituye una rama de la programacion matematica dedicada a resolver los
problemas donde se requiere que el valor que asuma al menos una de las
variables de decision, en la solucion 6ptima, sea un numero entero no negativo.
El uso de estas variables ofrece flexibilidad adicional al modelo. Como resultado,
se aumenta la cantidad de aplicaciones practicas que pueden abordarse con la
metodologia de la programacion lineal. EIl costo de la flexibilidad adicional es
que, por lo general, los problemas que tienen variables enteras son muchos mas
dificiles de resolver. Cuando no se puede aceptar una solucion fraccional se

aplica la programacioén entera.

Los problemas de la programacion en enteros se pueden clasificarse en puros y
mixtos, puros para el caso de que todas las variables deban tomar valores en
entero y mixtos, cuando no necesariamente todas las variables deben tomar
valores en entero. Ambos casos estan relacionados estrictamente con la
programacion lineal, sin embargo se debe aclarar que los problemas de
programacion en enteros, no son problemas de Programacion Lineal, ya que no
se cumple el supuesto de proporcionalidad, debido a que las variables deben

tomar valores especificos en entero.

El problema general de la programacion en entero, caso puro, puede ser

representado de la siguiente forma:

MINOMAX Z=>" CjX]
i

> aijXj<bi,i=1,m

1

Xj>0 j=1,n

Xj -entero (Esta condicion restringe el conjunto de soluciones posibles)
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Un problema de programacién en entero caso mixto puede ser planteado de la

siguiente forma:

N
MIN o MAX Z = 3" (CjXj + £idj)
j=1

Zainj +ajdj{<,=,> o i=1,...,m
j=1
Xj<Tjdj j=1,....,n
Xj>0 j=1,...n
8j>0, 8j<1, o) — ent i=1,...,n

Las variables en enteros pueden ser aplicadas a diferentes actividades que

incluyen la programacion lineal, estas actividades son:

1.

2.

3.

Alternativas de ejecucién de actividades donde nos enfrentamos con
problemas que nos hacen preguntar si en realidad seria econémico o no
la ejecucion de una actividad que esta acotada inferiormente o en un

intervalo.

Actividades excluyentes: Por diversas razones que se presentan en los
procesos econdémicos dos 0 mas actividades no pueden ejecutarse
simultaneamente, esto es, en caso de que se realicen determinadas
actividades no deben ejecutarse otras, esto implica que unas variables de
decision aparezcan en el vector solucidon con nivel positivo y otras con

nivel cero.

Alternativas en la seleccion de niveles de recurso: en ocasiones es
necesario seleccionar o decidir entre niveles de recurso y no entre
variables o actividades. Esta situacion se presenta , por ejemplo, cuando
se debe utilizar un tipo de maquina cuya disponibilidad en horas de
utilizacion es Qi y queremos que sea el modelo el que determine cuantas

maquinas de este tipo nos seria 6ptimo utilizar, o en el caso mas general
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que se tenga necesidad de seleccionar entre capacidades Q1, ..., Qm
donde Qi = AiQi Ai= 1,...,m, o se disponga de lotes de materia prima de
k unidades y se desea determinar cuantos lotes deben usarse, o brigada
de k trabajadores y se desea determinar cuantas brigadas seran

necesarias, etc.

2.2.1 El modelo de asignacion
Planteamiento del problema:

Los problemas de asignacion ocurren en muchos contextos de la administracion.
En general, consiste en asignar n recursos a n actividades de forma que el coste
total sea minimo, sabiendo que el coste de que el individuo i haga el trabajo j es
Cij.

La condicion necesaria y suficiente para que este tipo de problemas tenga
solucién, es que se encuentre balanceado, es decir, que los recursos totales
sean iguales a las demandas totales, la caracteristica fundamental de que cada
recurso puede ser asignado a una sola actividad y que cada actividad requiere

un solo tipo de recurso.
Objetivo:

Asignar recursos a actividades particulares de forma tal que satisfaga el criterio

de seleccion establecido.
Construccién del modelo:

Notacion a utilizar:

indices
i — recursos j=1,...,n
j — actividades i=1,...,n

Definicion de las variables de decision:

X1 recurso i asignado a la actividad j.
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Parametros:

C, : representa el coste de asignacion del recurso i a la actividad j.

Modelo:

MAX 6 MINZ =" > CijXij i=1...,n j=1..n (2.2.1.a)
i=1 j=

> X =1 j=1...n (2.2.1.b)

i=1

Z X; =1 i=1..,n (2.2.1.¢)

j=1

X; =0

X; <1 i=1..,n (2.2.1.d)

X; entero j=L1...,n

La expresion (2.2.1.a) representa la funcion objetivo que considera el costo que

implica asignar cada recurso a una actividad en particular.

Las restricciones representadas en (2.2.1.b) y (2.2.1.c) garantizan que a cada
actividad se le asigne un solo recurso y que un solo recurso sea asignado a

cada actividad respectivamente.

La condicion (2.1.2.d) expresa la condiciéon de no negatividad de las variables de

decision, donde:

X;;=0:elrecurso i no se asigna a la actividad j.
X;=l:elrecursoi se le asigna a la actividad j.

Como se puede observar el modelo de asignacion es un caso particular de

programacion entera caso puro.
2.2.2 Casos especiales del modelo de asignacion

Oferta y demanda desiguales.
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Cuando la oferta y la demanda son desiguales, se asigna una actividad ficticia
con un costo de cero para mantener la condicién de método que deben ser igual

numero de ofertas y demandas
Problemas de maximizacion.

Considere un problema de asignacion en el que la respuesta a cada asignacién
es una utilidad en vez de un costo. Considere la matriz de utilidades del
problema como la caracteristica nueva la cual consiste en que el numero que

aparece en cada celdilla representa un beneficio en lugar de un costo.
Problemas con asignacion inaceptable.

Supdngase que se esta resolviendo un problema de asignacion y que se sabe
que ciertas asignaciones son inaceptables. Para alcanzar esta meta,
simplemente asigna un costo arbitrariamente grande representado mediante la
letra M. M es un numero tan grande que si se le resta un numero finito

cualquiera, queda todavia un valor mayor que los demas.

Cuando la oferta y la demanda son desiguales, se asigna una actividad ficticia
con un costo de cero para mantener la condicion del método que deben ser igual

numero de ofertas y demandas.

2.3 Programacion meta

En la mayor parte de las situaciones de decision a las que se enfrenta una
persona a lo largo de su vida, especialmente en aquellos que tienen una relativa
importancia, son usados generalmente varios criterios para evaluar las distintas

alternativas,

En el marco empresarial son muchas las decisiones que se toman en los que
sucede lo mismo. Por ejemplo: en la decision de donde ubicar o localizar una
nueva planta de produccion se pueden tener en cuenta criterios tales como: El
mercado al cual se quiere acceder, la facilidad de comunicaciéon con dicho

mercado, la disponibilidad de la fuerza de trabajo, el costo del terreno, etc.
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Muchas decisiones empresariales se caracterizan por el cumplimiento de metas
y objetivos, que pueden ser conflictivas y algunas veces inconmensurables,
respecto a que los recursos disponibles para lograr un objetivo propuesto

pueden no ser factibles en cantidad o tiempo necesario.

Riggs recoge este pensamiento cuando afirma que “por ejemplo, raramente
existe una situacién en la que sea suficiente afirmar que el objetivo es reducir el
costo; la reduccion del costo puede estar sujeta a un gasto maximo, o a un limite
de tiempo o a restricciones en la programacion, o a la disponibilidad de recursos
o a otros factores menos evidentes. Estos factores o restricciones son también

criterios objetivos”,

Una vez que aceptamos la existencia simultanea de varios criterios en la mayor
parte de las decisiones que deben adoptarse tenemos 2 formas diferentes de

afrontar la situacion:

e Una consiste en tratar de resumir todos los criterios a uno solo, mediante
alguna forma de valoracion, generalmente en términos de ganancia o

costo.

e Otra es afrontar el problema sobre el que tratamos de decidir, con la

consideracion simultanea de varios criterios.

La primera de estas formas es la que utilizan las técnicas habituales de
programacion matematica, en las que se utiliza una unica funcién objetivo que
sirve para evaluar las diferentes alternativas. Esta forma de proceder plantea
importantes problemas, bien porque deja olvidados criterios que pueden ser
relevantes o bien porque es dificil englobar en una sola funcién evaluadora
diversos criterios que son heterogéneos entre si. De todas formas, si aceptamos
esta posibilidad globalizadora, veremos que el problema de la toma de

decisiones queda peligrosamente diluido.

Efectivamente, cuando tenemos un solo criterio, la toma de decisiones se limita
a la busqueda de alternativas y su medicion en términos de la funcion objetivo, y

a la identificacion de aquella que proporcione el mejor valor, maximo o minimo,
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en términos de la funcion objetivo. Solo el decisor podria realmente elegir en el
caso de que existieran varias soluciones Optimas alternas, aunque para ello
necesitara recurrir a otros criterios adicionales y diferentes al usado en el

modelo.

En este sentido Zeleny plantea que “no hay toma de decisiones si no se tienen al
menos dos criterios. Si hay un solo criterio, basta solo con una mera medicién y

busqueda para tomar la decision”.

Si en la decision se tiene en cuenta un criterio unico, generalmente se produce
una ordenacion total del conjunto de alternativas, por lo que la solucién 6ptima

viene dada directamente una vez que estas han sido buscadas y evaluadas.

Si por el contrario, se tienen en cuenta criterios multiples, la ordenacién del
conjunto de alternativas es parcial, de modo que aparece un subconjunto de las
mismas, llamado EFICIENTE, dentro del cual se puede establecer una
JERARQUIZACION, por lo que el decisor debe elegir entre las diversas
alternativas de dicho subconjunto. En general, en los problemas de decision con
criterios multiples no existe una solucidon 6ptima en el sentido que se utiliza en

los casos en que se emplea un criterio unico.

Como puede deducirse facilmente, las situaciones de decision con multiples
objetivos son relativamente mas complejas que aquellas en las que solo se tiene
en cuenta un criterio. Sin embargo, se corresponden mas con la realidad de los

procesos humanos de adopcion de decisiones.

Hasta hace unos afios no existian instrumentos matematicos adecuados para
servir de ayuda en la toma de decisiones con multiples criterios, Hoy en dia la
situaciéon ha cambiado considerablemente y disponemos de numerosas técnicas

de programacion matematica con multiples criterios.

La toma de decisiones con criterios multiples supone una filosofia y una
metodologia propias en el campo de la toma de decisiones, asi como la
utilizacion de instrumentos o técnicas adecuadas a las situaciones que se trata

de resolver.
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Por consiguiente la programacion meta es una técnica cuantitativa que permite
incorporar criterios multiples a un modelo de programacioén lineal. Lo que hace
es incorporar metas al modelo de P. L., proporcionando mas flexibilidad a este
tipo de modelo. Para esto se requiere introducir dos nuevos y fundamentales

conceptos:
e Restricciones de meta
e Variables de desviacion

En la programacion por metas, las metas se expresan mediante las llamadas
Restricciones de meta, las cuales siempre llevan el signo de =. Para expresar
las variaciones permitidas alrededor de una meta se utilizan las llamadas

Variables de desviacion.

Las variables de desviacion normalmente se denotan con la letra D
U-  indicara la desviacidn por debajo de la meta

V+ indicara la desviaciéon por encima de la meta

En las restricciones de meta pueden aparecer las dos variables de desviacion o
solo una de ellas; eso esta en funcion del tipo de meta de que se trate. Esto

implica que:
e Se permiten desviaciones en ambas direcciones
e Solo se permiten desviaciones en una sola direccion
e Se deben evitar las desviaciones

El manejo del cumplimiento o satisfaccion de las metas se logra mediante el
planteamiento de la funcion objetivo. En la programacion prometas la funcion
objetivo es siempre de minimo y en ella solo van a aparecer las variables de
desviacion, manejando estas de modo que se logre el cumplimiento de las
metas establecidas. Esto implica que se busca la combinacidon de valores para
las variables de decisién que satisfaga de la mejor manera posible todas las

metas.
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La forma exacta que adopta la funcidén objetivo depende de las caracteristicas

del problema a resolver, ya que se puede tener:
e Una sola meta
e Metas multiples
Dentro de las metas multiples se tienen:
e Metas multiples sin prioridades (Metas con igual importancia)
e Metas multiples con prioridades
e Metas multiples con prioridades y ponderaciones
2.3.1 Metas multiples con prioridades

Cuando se tienen metas multiples lo mas probable es que se tenga alguna
escala de prioridades para ellas. La programacion por metas contempla el orden
preferente de las metas a través del uso de coeficientes de prioridad denotados

por P.

A todas las metas que tienen la primera prioridad, la mas alta, se le asigna un
valor P1 en la funcion objetivo que antecede a las variables de desviacion
correspondiente. A las metas que tienen segunda prioridad se les asigna un

valor P2 y asi se continuia hasta jerarquizar todas las metas.

Los coeficientes P1>> P2>> P3>>... Pn no son parametros.no toman valores
numeéricos, simplemente representan niveles de prioridad. Para resolver este tipo
de problemas no pueden utilizarse los algoritmos normales de la programacion
lineal. Existe un algoritmo particular para la solucion de este tipo de problemas,
aunque de hecho también puede resolverse el problema mediante la solucion de

una secuencia de problemas de programacion lineal.
2.3.2 Metas multiples con prioridades y ponderaciones

En ocasiones es deseable establecer diferencias dentro de metas que tienen la

misma prioridad. Si este es el caso se utiliza las llamadas ponderaciones que no
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son mas que pesos diferenciales que permiten reflejar la diferencia en

importancia dentro de un mismo nivel de prioridad.

Por tanto la programacion por metas constituye, quizas, la primera aproximacion
a la toma de decisién de un contexto de objetivos multiples efectuada a través

de la programacién matematica.

La programacién meta es aplicable en las siguientes areas:

e Mercadeo. Donde las metas conflictivas podrian ser: maximizar la
participacion del mercado, minimizar los costos de publicidad, maximizar el

margen de gananci8a por articulo vendido.

e Control de Inventarios. Donde es necesario minimizar el nimero de faltantes

y minimizar el costo de almacenaje.

e Producciéon. Donde es necesario minimizar el costo de fabricacion, maximizar

el control de calidad, y maximizar la utilizacion de recursos.

Planteamiento del problema

Dicho modelo permite abordar el problema que significa la existencia de una
serie de objetivos en conflicto, los cuales son incluidos como restricciones. Dado
que en la mayor parte de los casos resulta imposible satisfacer todos los
objetivos, la funcién objetivo del modelo consiste en la minimizaciéon de las
desviaciones positivas o negativas, que hay entre el nivel de logro de cada una

de las metas y su correspondiente nivel de aspiracion.

Parametros:
U.

- el sublogro de la meta

V. - el sobrelogro de la meta

W. - prioridad asignada a la meta i

b, - la meta a alcanzar
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a;,- coeficiente de conversion de una unidad de recurso i para producir una

unidad de producto j

Modelo:
MINIMIZAR Z = iWi(Ui +Vi)
i=1

Sujeta a: " aijXj +Ui-Vi = bi i=1,...,m

j=1

Xj,Ui,Viz 0 ji=1,...m

2.4 Teoria de Cola

El estudio de la teoria de cola es necesario debido a que, en la vida econdmica
diaria, el fendmeno de las lineas de espera o cola se presenta muy a menudo.
Se admite que es casi inevitable en muchas ocasiones, a menos que pongamos
medios cuyo costo esta fuera de proporcién con la utilidad de un servicio rapido.
Los modelos de cola o linea de espera o de servicio buscan un equilibrio entre
el tamano de la cola, y los gastos que presupone el reducirla.

En estos modelos se tomara siempre en cuenta la naturaleza aleatoria de los
elementos que intervienen en la formacion de la cola, o, sea, todos los modelos

seran probabilisticos o estocasticos.
2.4.1 Descripcion general de un fenébmeno de espera.

Las colas son observadas frecuentemente en las actividades cotidianas, pero
también en numerosos problemas econdémicos.

Las caracteristicas de un fendmeno de espera son:

Llegadas a unidades a intervalos de tiempo regulares, a un punto dado llamado

centro de servicio. Por ejemplo: llegada de camiones a una estacién de carga,
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entrada de clientes a una tienda, llegada de barcos a un puerto, llegadas de
pacientes a un centro de salud, llegadas de pedidos a un taller , etc. Estas
unidades se llamaran entradas o llegadas.

Uno o varios canales de servicios o estaciones reunidas en el centro de servicio.
Las unidades deberan esperar eventualmente que una estacion se encuentre
disponible para que puedan ser atendidas.

Profundizando en la estructura de estos fendmenos se distinguiran varios casos
para las entradas y las estaciones de servicio.

Las entradas pueden ser:

a) separadas por intervalos de tiempo iguales;

b) separadas por intervalos de tiempo desiguales pero determinados;

c) separadas por intervalos de tiempo desiguales, conocidos segun probabilidad;
d) irregulares y desconocidos en probabilidad.

Este ultimo caso es sumamente dificil de tratar, y en ocasiones no se puede
hacer trabajo alguno con el mismo. El tiempo de servicio reviste las mismas

caracteristicas.

2.4.2 Estructura de un fendmeno de espera o sistema de servicio.

Para que aparezcan elementos en cola basta que las entradas y/o el servicio se
produzcan a intervalos irregulares. Esta linea de espera puede manifestarse
también para intervalos constantes de entradas y de tiempos de servicio si la
duracion del servicio es mayor que el intervalo de tiempo que separa las
llegadas; entonces la fila de espera aumenta regularmente y en forma indefinida.
Un caso de este tipo es poco interesante y lo descartaremos en el presente
estudio.

En su forma mas simple el sistema de espera o de servicio, como también se le
conoce, consta de unidades que arriban a canales o estaciones de servicio para
recibir un servicio determinado, para lo que se situan en cola si dichos canales o

estaciones estan ocupados.
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Cada cierto tiempo una unidad de esa cola es seleccionada para recibir el
servicio mediante uno de los mecanismos que conforman la disciplina de
servicio, entonces, lo recibe y después abandona el sistema.

En la figura 3 se muestra la estructura general basica de un sistema de cola o de

servicio
unidades Unidades
que ' que salen
Arriban al Cola del sistema

000— O O |~ ® 00O

A

Figura 3.Sistema de espera o servicio

Las unidades que arriban al sistema pueden tener diferentes tamafios, es decir,
varia el numero de unidades que pueden requerir determinado servicio. El
tamano de la poblacion puede ser infinito o finito.
La cola esta caracterizada por el maximo numero de unidades que puede
contener. Dependiendo de que este sea un numero infinito o finito, se
denominaran colas infinitas o colas finitas.
El servicio es un elemento que esta compuesto por los siguientes aspectos:

a) Tiempo de servicio

b) Disciplina de servicio

c) Cantidad de canales o estaciones de servicio.

Existen cuatro documentos fundamentales de configuraciones para un sistema
de servicio, en dependencia de la cantidad de canales o estaciones y de la
forma en que se relacionan. Estas configuraciones se muestran en la figura 4.

Solamente seran objeto de estudio en este capitulo aquellos sistemas de

servicio cuyas configuraciones sean del tipo 1 o 2.
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1. Canal o estacion unica. Fase simple.

— OO0 — [—

2. Canales o estaciones multiples o en paralelo. Fase simple.

A 4
v

— OO0 —

|

3. Canal o estacion unica. Fase multiple o en serie.

— Q000 — F—  —f —

4. Canales o estaciones multiples o en paralelo. Fase multiple o en serie.

l
l
l

— OO0 —

A 4

Figura 4. Configuraciones de los sistemas de servicio.
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Terminologia y notacion

L: Valor esperado del numero de unidades en el sistema (longitud de linea).

Ly: Valor esperado del numero de unidades que esperan para recibir servicio
(longitud de la cola).

En: Estado del sistema cuando hay n unidades en el mismo.

Pn.: Probabilidad de que haya n unidades en el sistema, cuando arriba una nueva

unidad; es decir, probabilidad de que el sistema se encuentre en el estado E,.

Se cumple que: Z Pn =
n=0

Pn (t): Probabilidad de que exactamente n elementos estén en el sistema en el
sistema t.
W: Valor esperado del tiempo de estancia de una unidad en el sistema (incluye
el tiempo de servicio).
Wq: Valor esperado del tiempo de estancia de una unidad en la cola.

W > W,
S: Numero de canales o estaciones de servicio (en paralelo).
An: Razén media de arribos (numero esperado de arribos por unidad de tiempo)
de nuevas unidades cuando hay n unidades en el sistema.
Mn: Razén media de servicios (numero esperado de unidades que completa su
servicio por unidad de tiempo) cuando hay n unidades en el sistema.
Cuando A, es una constante para todos los valores de n, es decir, no depende
de n, se derrota por A.
Cuando la razén media de servicios por estacién ocupada es una constante para
todo n = 1 se denota por , en este caso yn = S, cuando n = S, de forma tal que
las S estaciones estan ocupadas.

Bajo estas condiciones, se define entonces:

1 . . .
z: Valor esperado del tiempo que transcurre entre dos arribos consecutivos.
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%: Valor esperado del tiempo de servicio.

p: Factor de utilizacién para el servicio conjunto, o sea, fraccion del tiempo que
las estaciones se encuentran ocupadas, donde:
A

~Su
Esto significa que p representa la fraccién de la capacidad de servicio conjunto
del sistema (Sp), que esta siendo utilizada, como promedio, por las unidades
que arriban (A).
En los casos de cola infinita p solamente puede tomar valores menores que 1,
ya que si p = 1, esto significa que el sistema explota, no es estable ya que crece
indefinidamente a causa de que la razén de arribos es superior a la capacidad

de servicio del sistema y no se llegan a satisfacer nunca todas las demandas.
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CAPITULO Ill: CASOS DE ESTUDIO

Las decisiones relacionada con la administracion de los recursos humano, en

ocasiones ha requerido del empleo de métodos cuantitativos para tomar decisiones.

El analisis cuantitativo unido al analisis cualitativo garantiza adoptar mejores

decisiones. En este capitulo de exponen algunos casos donde se emplea el analisis

cuantitativo como parte del proceso de toma de decisiones en la gestién de los

recursos humanos.

3.1. Caso 1: Programacion de las fuerzas de seguridad

Planteamiento del problema:

El departamento de Recursos Humanos de una empresa desea programar las

fuerzas de seguridad, de manera que se satisfagan los requisitos de personal de

guardia. La informacion disponible se recoge en latabla 1y 2.

Tabla 1: Requerimientos de personal de guardia de seguridad

Hora Cantidad minima requerida de oficiales
Medianoche - 4a.m 5
4a.m - 8a.m 7
8a.m — mediodia 15
Mediodia — 4 p.m. 7
4p.m -8 p.m. 12
8p.m - medianoche 9

Tabla 2: Programa de turnos

Turno Hora de inicio Hora de terminacion
1 Medianoche 8:00 a.m.
2 4:00 a.m. Mediodia
3 8:00 a.m. 4:00 p.m.
4 Mediodia 8:00 p.m.
5 4:00 p.m. Medianoche
6 8:00 p.m. 4:00 a.m.
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Los oficiales trabajan por turnos de ocho horas. Cada dia hay seis de esos turnos.
Se desea determinar la cantidad de oficiales que deberan trabajar en cada turno, de
manera de que se logre minimizar el total de oficiales empleados, pero sin dejar de

satisfacer los requerimientos correspondientes a los turnos de guardia.

Construccién del modelo:
Definicién de variables

X4: cantidad de oficiales que estaran en servicio durante el turno 1

X2: cantidad de oficiales que estaran en servicio durante el turno 2

X3: cantidad de oficiales que estaran en servicio durante el turno 3

X4: cantidad de oficiales que estaran en servicio durante el turno 4

Xs: cantidad de oficiales que estaran en servicio durante el turno 5

Xs: cantidad de oficiales que estaran en servicio durante el turno 6
Al formular las restricciones, hay asegurarse de que un conjunto particular de
valores de Xj,..., X cumpla los requisitos impuestos a los turnos de los guardias.
Se requiere algun mecanismo para ver cuales de los oficiales estaran de guardia
durante cada uno de los intervalos de cuatro horas que aparecen en la tabla 1.
Las distribuciones de tipo tabular, como la que muestra la tabla 3, son utiles para

efectuar esta determinacién.

Tabla 3: Oficiales de guardia durante cada intervalo

Intervalo de tiempo
4:00 4:00
. 8:00 Mediodia
Medianoche a.m. p.m. 8:00 p.m.
a.m. a
Turno a a a a
a 4:00
4:00 a.m. 8:00 8:00 | Medianoche
Mediodia p.m.
a.m. p.m.
1 X1 X1
2 X2 X2
3 X3 X3
4 X4 X4
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5 Xs Xs
6 Xe X6
Requerimiento 5 7 15 7 12 9

Aqui veremos que los oficiales que trabajen durante el turno 1 estaran de guardia
durante los primeros dos intervalos de tiempo, etc. La tabla también muestra
(afadiendo dos columnas) la cantidad de oficiales que trabajaran durante cada
intervalo de tiempo (por ejemplo, durante el primer intervalo, estaran de guardia X4

+ Xs oficiales; por tanto, el modelo quedaria como sigue:

Modelo:
Xi+Xe25

X1+ X 27

Xo+ X3 215

Xz+ X4 27

Xs+ X5 21

X5+ Xe 29

X;=0 j=1...,6

Al formular la funcién objetivo, observe que el total de los oficiales es la suma de la
cantidad de oficiales asignados a cada turno.
Z=X1+ X2+ X3+ X4+ X5+ Xg

La solucién obtenida por el WinQSB se muestra en la tabla 4.

Anélisis de los resultados:

La solucion obtenida propone que en el primer turno deben trabajar 5 oficiales, en el
segundo turno 16 oficiales, 11 mas de lo minimo requerido. En el tercer turno deben
trabajar 4 oficiales, en el cuarto y quinto 3 y 9 oficiales respectivamente. Esto

implica contratar un total de 32 oficiales.
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Tabla 4: Informacién de salida por el WinQSB de la planeacion de la fuerza de

seguridad
23:23:49 | |Wednesday |  May 16 2007 | |
Solution | Unit Cost or Total Reduced Basiz | Allowable Allowable
"'.F'anahle Value Profit c[j] Contribution Cost Status | Min. cfj]  Max. clj)
1] *1 5.0000 1.0000 5.0000 1] bazic 1] 1.0000
2 x2 11,0000 1.0000 11,0000 0 bazic 1.0000 1.0000
3 X3 4.0000 1.0000 40000 1] bazic 1.0000 1.0000
4 x4 3.0000 1.0000 3.0000 0 bazic 1.0000 1.0000
5 x5 9.0000 1.0000 9.0000 1] bazic 1.0000 1.0000
6 *b6 1] 1.0000 0 0 at bound | 1,0000 M
N Objective = Function Min.] = 320000
| Left Hand Right Hand Slack Shadow Allowable Allowable
Constraint Side Direction Lide of Surplus Price | Min. RHS  Max. RHS
1] C1 5.0000 = 5.0000 1] 1.0000 1] M
2 c2 16,0000 »= 7.0000 9.0000 1] -M 16,0000
3 C3 15,0000 = 15,0000 1] 1.0000 | 60000 M
4 c4 7.0000 »= 7.0000 ] 1] 3.0000 16,0000
5 C5 12.0000 = 12.0000 1] 1.0000  9.0000 16,0000
6 Cb 9.0000 »= 9.0000 ] 1] h.0000 @ 120000

3.2. Caso 2: Planeacion de la fuerza de trabajo para una oficina de correos

Planteamiento del problema:

Una oficina de correos necesita diferente numero de empleados a tiempo completo

en cada dia de la semana. El nimero de empleados a tiempo completo requeridos

cada dia de la semana se muestra en la tabla 5.

Tabla 5: Numero de empleados requeridos a tiempo completo:

Dia 1 Lunes 17
Dia 2 Martes 13
Dia 3 Miércoles 15
Dia4 [ueves 19
Dia5 |Viernes 14
Dia6 [Sabado 16
Dia 7 Domingo 11
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Las normas de trabajo dicen que los empleados deben trabajar 5 dias consecutivos
y descansar dos. Por ejemplo, un empleado que tiene de horario de lunes a viernes,
debe de descansar el sabado y el domingo. La oficina de correos sélo quiere
empleados a tiempo completo. La administracion de la oficina quiere conocer el
numero minimo de empleados a tiempo completo que se deben de contratar de

forma que se cumplan las condiciones dadas.
Construccion del modelo:

Para la solucién de este problema se han evaluado dos supuestos sobre lo que se

sustenta la solucion del problema que seran analizados por separado.
Supuesto 1: Que los empleados trabajen 5 dias consecutivos y descansen dos

Supuesto 2: Que los empleados trabajen un dia fuera de tiempo cada semana, es

decir, tiempo extra

Solucién del problema a partir del supuesto 1

Definicidn de variables:

X1 - numero de empleados que empiezan a trabajar el lunes y acaba el viernes
X2 - numero de empleados que empiezan a trabajar el martes y acaba el sabado
X3 - numero de empleados que empiezan a trabajar el miércoles y acaba el
domingo

X4 - numero de empleados que empiezan a trabajar el jueves y acaba el lunes
X5 - numero de empleados que empiezan a trabajar el viernes y acaba el martes
Xs - numero de empleados que empiezan a trabajar el sabado y acaba el miércoles

X7 - numero de empleados que empiezan a trabajar el domingo y acaba el jueves
Construccién del modelo

Como los empleados han de trabajar 5 dias consecutivos y descansar 2, los lunes,

trabajan, los empleados que empiezan el lunes (x4), mas los empleados que
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empiezan los jueves (x4), mas los empleados que empiezan el viernes (xs), el
sabado (xg) y el domingo (x7). En este caso los empleados que empiezan los martes
y miércoles descansan los lunes obligatoriamente, luego no hay que tenerlos en
cuenta. Esta condicion asi formulada, se traduce en el lenguaje matematico en lo
que llamamos una restriccion y que se formula de la siguiente forma (la suma de los
empleados que trabajan los lunes ha de ser mayor o igual que 17): X1 + X5 + X5 +
Xe+ X7 217

Modelo:

MINZ=X+X2+X3+X4+X5+Xs+X7 (NUmero de empleado)

S.a

X1 +X4 + X5 + X + X7217
X1 +X2 + X5 +Xg +X7213
X1 +Xo + X3 +Xg +X7215
X1 +X2 + X3 + X4 +X7219
X1 +Xo + X3 + X4 +X5214
Xo + X3 + X4 + X5 + X216
Xz + X4 +X5 + X +X7211
X1,X2,X3,X4,Xs5,X6,X720

Analisis de los resultados:

En la tabla 6 se muestra los resultados de la solucién a partir de la aplicacién de un
modelo de programacién lineal. Como se puede apreciar en los resultados, los
valores obtenidos para la mayoria de las variables de decisidn no son numeros
enteros, lo que implicaria aproximar, por ejemplo 1,33 trabajador a 1. La
aproximacion de estos valores puede generar una solucién subdptima por lo que
resolver este problema como uno de programacion lineal no resuelve una
planeacion optima. En este caso se procedid a resolver el problema asumiendo que
las variables esenciales debia tomar valores en entero, lo que convierte el modelo

en un de programacion lineal en entero puro. La solucién obtenida se muestra en la
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tabla 7. Los resultado que se obtienen son numeros enteros, sin embargo el valor

de la funcion objetivo no varia.

Se deben contratar 19 trabajadores, 6 de ellos deben comenzar a trabajar el lunes,

6 a partir del | martes,, 6 a partir del jueves, 4 a partir del sabado y 1 a partir del

domingo.

Tabla 6: Solucion 6ptima sobre la planeacion de la fuerza de trabajo obtenida con la

aplicacién de un modelo de Programacion lineal

17:03:51 | | Wednesday | June 20 | 2007 |
Decision Solution | Unit Cost or Total Reduced Basiz | Allowable Allowable
_ "'-l"anahle _____ Yalue Profit c[j] ' Contribution Cost Status | Min. clj] | Max. cij]
1] 1 1.3333 1.0000 1.3333 1] basic 1.0000 1.0000
i e 5.3333 1.0000 5h.3333 0 basic 1.0000 1.0000
3 X3 1] 1.0000 1] 1] at bound  1_0000 M
4 x4 ¥.3333 1.0000 7.3333 1] basic 1.0000 1.0000
L] ®h 1] 1.0000 1] 1.0000  at bound 0 M
E »b 3.3333 0 0 0 basic 0 1.5000
¥ Ky h.0000 1.0000 50000 1] basic 0 1.0000
: Objective = Function [Min.] = 19,0000 [Mote:  Alternate | Solution | Existsll]
o Left Hand Right Hand Slack Shadow Allowable Allowable
Constraint Side Direction Side of Surpluz  Price | Min. BH5 MWax. BHS
1] Ci 17.0000 ¥= 17.0000 1] 1] 13,0000 25,0000
2 Ccz2 16,0000 »= 13,0000 2.0000 1] -M 15,0000
3 C3 15,0000 = 15,0000 1] 1] 13.0000 26,0000
i C4 19,0000 »= 19,0000 0 1.0000 | 14,0000 | 21.0000
L] ChH 14,0000 ¥= 14,0000 1] 1] 12,6667 18,6667
6 Ck 16,0000 »= 16,0000 1] 1] 9.0000 18,0000
¥ C7 15,6667 = 11.0000 4 G667 1] -M 15,6667
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Tabla 7: Solucion 6ptima sobre la planeacion de la fuerza de trabajo obtenida con la

aplicacion de un modelo de programacion lineal entero puro.

170531 | | wednesday | June | 20 | 2007
Demslun Solution | Unit Cost or Total Reduced Basis
Vanahle Yalue Profit cj] Contribution Cos=st Status

1] =1 60000 1.0000 6.0000 0 basic
i =2 6. 0000 1.0000 &.0000 0 at bound
3 =3 1] 1.0000 1] 0 at bound
4 ot & 0000 1.0000 6. 0000 1] basic
5 =5h 1] 1.0000 1] 1.0000 at bound
|5 =6 4 _ o 1] 1] a basic
l =T 10000 1.0000 1.0000 0 basic
|| Objective | Function Min_) = 19,0000
] Left Hand Right Hand Slack Shadow
Constraint Side Direction Side or Surplus Price
1] C1 17.0000 »= 17.0000 0 0
2 cC2 17.0000 = 13,0000 4. 0000 1]
3 cC3 170000 »= 150000 Z2.0000 1]
4 C4 190000 »= 190000 a 1.0
i CH 18,0000 »= 140000 4 0000 1]
£ Cb 16,0000 = 16.0000 0 1]
ra C7 11.0000 »= 11.0000 0 1]

Solucion del problema a partir del supuesto 2
Planteamiento del problema:

Para este caso se supone que la oficina de correos puede permitir que los
empleados trabajen tiempo extra, es decir un dia mas a partir del quinto dia de
trabajo. Por ejemplo, un empleado que tiene de horario de lunes a viernes, puede

también ser requerido para trabajar en sabado (siempre, dia consecutivo). Cada

empleado cobra 50 u.m por dia, por cada uno de los cinco dias trabajados durante

la semana y 62 u.m por el dia extra (si trabaja dia extra). Se debe decidir el nUmero

de empleados de cada tipo se deben de contratar de forma que el coste de

contratacion semanal sea minimo.

Construccion del modelo:

Definicidon de variables
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X1 - numero de empleados que empiezan a trabajar el lunes y acaba el viernes
X2 - numero de empleados que empiezan a trabajar el martes y acaba el sabado
X3 - numero de empleados que empiezan a trabajar el miércoles y acaba el
domingo

X4 - numero de empleados que empiezan a trabajar el jueves y acaba el lunes
Xs - numero de empleados que empiezan a trabajar el viernes y acaba el martes
Xs- Nnumero de empleados que empiezan a trabajar el sabado y acaba el miércoles

X7 - numero de empleados que empiezan a trabajar el domingo y acaba el jueves

Y1 = n° de empleados que empiezan a trabajar el lunes y acaba el viernes + sabado
Y, = n° de empleados que empiezan a trabajar el martes y acaba el sabado +
domingo

Y3 = n° de empleados que empiezan a trabajar el miércoles y acaba el domingo +
lunes

Y4 = n° de empleados que empiezan a trabajar el jueves y acaba el lunes + martes
Ys = n° de empleados que empiezan a trabajar el viernes y acaba el martes +
miércoles

Ys = n° de empleados que empiezan a trabajar el sabado y acaba el miércoles +
jueves

Y7 = n° de empleados que empiezan a trabajar el domingo y acaba el jueves +

viernes
Modelo:

Ml NZ(COStOS )Z=250*(X1 +X2+X3+X4+X5+X6+X7)+3 1 2*(Y1 +Y2+Y3+Y4+Y5+Y6+Y7)

X4 +X4+ X5+ X6+ X7 +Y4 +Y3+Y4+Ys5+Yet+Y7 > 17
X1+X2 +X5+Xe+X7 +Y1+Y>2 +Y4+Ys5+YetY7 > 13
X1+ X2+ X3 +Xe+X7 +Y1+Y2+Y3 +Y5+Yst+Y7 > 15
X1+ X+ X3+ Xy +X7 +Y1+Yo+Y3+Y,y +YetY7 > 19
X1+ Xo+ X3+ X4+ X5 + Y1+Y2+Y3+Y4+Ys +Y7 > 14

Xo+ X3+ X4+ X5+ Xs +Y1+Y2+Y3+Y4+Y5+Ye > 16
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X3+ X+ X5+ X+ X7 +Yo+Y3+Y4+Y5+Yet+Y7
X1,X2,X3,X4,Xs5, X6 ,Y1,Y2,Y3,Y4,Y5Ys Y720

v

11

Analisis de los resultados:

La solucidén que se presenta en la tabla 8 muestra que la solucion menos costosa es
una combinacion de estrategias, es decir, el lunes martes y jueves contratar 3,2 y 4
trabajadores respectivamente, de forma tal que trabajen cinco dias seguidos y luego
descansen dos. Y los lunes, miércoles y sabado comiencen a trabajar 3,2 y 5
trabajadores que al culminar sus cinco dias haga un dia mas extra. Esta
combinacion de estrategia le permitiria a la empresa reducir sus gastos en salario a
5370 u.m.

3.3. Caso 3: Asignacion de personal a tareas especificas

Planteamiento del problema:

Las oficinas europeas de Protrac estan en Bruselas. Este ano, como parte de su
auditoria anual, el presidente ha decidido que cada uno de los cuatro
vicepresidentes corporativos visite y audite una de las plantas de montaje se
encuentran en Leipzig, Alemania; Nancy, Francia; Lieja Bélgica; Tilburg, Paises
Bajos. Los costos de asignaciéon de cada vicepresidente a cada planta que recibira

la auditoria se muestran en la tabla 9.

Tabla 9. Costos de asignacion en miles de $ por cada combinacion vicepresidente -

planta
Planta

Vicepresidente Leipzig Nancy Lieja Tilburg
(1) (2) 3) (4)
Finazas (F) 24 10 21 11
Mercadotecnia(M) 14 22 10 15
Operaciones(O) 15 17 20 19
Personal(P) 11 19 14 13
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Tabla 8: Solucién 6ptima sobre la planeacion de la fuerza de trabajo considerando

tiempo extra.

19:10:30 | Wednesday |  June 20 2007 | |
Decizsion | Solution  Unit Cost or Total Reduced  Basiz | Allowable  Allowable
Varable | Value Profit ¢fj) Contribution Cost Statuz | Min_ cfj]  Max. cfj]
1 X1 3.0000 2500000  750.0000 0 bazic | 186.0000 2%0.0000
2 H2 2.0000 250,0000  500,0000 0 bazic | 186.0000 2%0.0000
3 X3 0 250.0000 0 0 at bound | 250.0000 M
4 x4 40000 2500000  1.000.0000 0 bazic | 186.0000 Z270.0000
h x5 0 250.0000 0 30.0000 | at bound  220.0000 M
b b 0 250.0000 0 0 basic | 186.0000 270.0000
7 X7 0 250.0000 0 0 at bound | 250.0000 M
8 1 3.0000 312, 0000 9360000 0 baszic | 3120000 333.3333
9 Y2 0 3120000 0 30,0000 | at bound  282.0000 M
10 Y3 2.0000 3120000  624.0000 0 bazic | 282.0000 312.0000
11 4 0 312.0000 0 92,0000 | at bound | 220.0000 M
12 ¥h 0 312.0000 0 30.0000 | at bound | 282.0000 M
13 Y6 5.0000 312.0000 1.560.0000 0 basic | 282.0000 312.0000
14 Y7 0 3120000 0 30,0000 | at bound 2820000 M

Objective Function [Min.] = 5.370,0000 | [Mote: Altemnate Solution Existsll])

Left Hand Right Hand Slack Shadow Allowable Allowable

Constraint Side Direction Side of Surplus. Prnce | Min. RHS Max. BHS
1 C1 17.0000 »= 17.0000 0 62,0000 14.0000 @ 19.0000
2 c2 13.0000 »= 13.0000 0 32.0000 13.0000 150000
3 C3 15,0000 »= 15,0000 0 62,0000 13,0000 19,0000
4 C4 19,0000 »= 19,0000 0 62,0000 14.0000 @ 19.0000
L] Ch 14,0000 »= 14,0000 0 32,0000 14,0000 @ 19.0000
b Ce 160000 »= 16.0000 0 62,0000 13.0000 @ 19.0000
Fi C7 11.0000 »= 11.0000 0 32,0000 11.0000 | 13.0000

Estos costos estan fundamentados en la experiencia de cada vicepresidente, los
idioma que domina y que se usan en las plantas y los dias de estancia
pronosticados.

Construccion del modelo:

Definicion de variables:

X11- Vicepresidente de Finanzas asignado a la planta 1

X12- Vicepresidente de Finanzas asignado a la planta 2
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X13- Vicepresidente de Finanzas asignado a la planta 3
X1s-Vicepresidente de Finanzas asignado a la planta 4
X21-Vicepresidente de mercadotecnia asignado a la planta 1
X22 Vicepresidente de mercadotecnia asignado a la planta 2
X23 Vicepresidente de mercadotecnia asignado a la planta 3
Xo4 Vicepresidente de mercadotecnia asignado a la planta 4
Xs1- Vicepresidente de operaciones asignado a la planta 1
Xs32. Vicepresidente de operaciones asignado a la planta 2
Xs3. Vicepresidente de operaciones asignado a la planta 3
Xs4- Vicepresidente de operaciones asignado a la planta 4
Xa1-Vicepresidente de personal asignado a la planta 1
X42-Vicepresidente de personal asignado a la planta 2
Xa3.Vicepresidente de personal asignado a la planta 3

Xaa-Vicepresidente de personal asignado a la planta 4

Modelo:
X191+ X12+X13+X14 =1
X1+ X2+ X23+X24 =1
X31+X32+ X33+ X34 =1
X1+ Xao+ X43+X44=1
X+ Xo1+ Xa1+ + Xa1 =1
Xt Xoo+ Xao+ + Xa2 =1
Xiz+ Xoz+ Xaz+ +X43 =1

Xiat Xog+ Xast +X44=1

Min Z= 24 X414+ 10X 2+ 21X43+ 11 X4+ 14Xo1+ 22X00+ 10X23+ 15X04+ 15X31+ 17 X3+

20X33+ 19X34+ 11 X414+ 19X40+ 14X43+ 13X44

X11,X412,X13,X12,X21,X22,X23,X24,X31,X32,X33,X34,X41,X42,X43,X4420

Anéalisis de la solucién:

Segun los resultados obtenidos en la tabla 10 la asignacién 6ptima de los

vicepresidentes de Protrac es la siguiente:
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w o=

El vicepresidente de Finazas asignarlo a la planta 2
El vicepresidente de Mercadotecnia asignarlo a la planta 3
El vicepresidente de operaciones asignarlo a la planta 1

El vicepresidente de personal asignarlo a la planta 4

Esto implicara para la empresa un costo total de 48 mil ddlares.

Tabla 10: Asignacion optima vicepresidente-planta

20:33:11 | wednesday| June | 20 [ 2007 | |
Decision | Solution | Unit Cost or Total Reduced  Basiz | Allowable Allowable
Variable | Value Profit c[j] ' Contribution Cost Statuz | Min. cfj]  Max. clj]
1 X1 ] 240000 0 15,0000 | at bound | 39,0000 M
2 X12 1.0000 10,0000 10,0000 0 basic -M 11.0000
3 x13 ] 21,0000 0 15,0000 | at bound | 6,0000 M
4 X14 ] 11.0000 0 0 basic 10,0000  17.0000
L] X2 ] 14,0000 0 1.0000 at bound 13.0000 M
[ x22 ] 22.0000 0 8.0000 at bound 140000 M
¥ ®23 1.0000 10,0000 10,0000 0 basic -M 16,0000
g x24 ] 15.0000 0 0 basic 9.0000 @ 16.0000
9 P ]| 1.0000 15,0000 15,0000 0 basic 13.0000 16.0000
10 x32 ] 17.0000 0 1.0000  at bound 16.0000 M
11 x33 ] 20,0000 0 8.0000 atbound 120000 M
12 X34 ] 19,0000 0 2.0000 atbound 17.0000 M
13 x4 ] 11.0000 0 0 basic 10,0000 12,0000
14 x42 ] 19,0000 0 7.0000 atbound 120000 M
15 =43 ] 14,0000 0 60000 atbound 80000 M
16 44 1.0000 13.0000 13.0000 0 basic 12.0000 14,0000
Objective = Function [Min.] = 48,0000
Left Hand Right Hand Slack Shadow Allowable Allowable
Constraint Side Direction Side of Surpluzg Price  Min. HH5 Max. BHS
1 C1 1.0000 = 1.0000 0 -6.0000  1.0000 2.0000
2 C2 1.0000 s 1.0000 0 -2.0000 @ 1.0000 2.0000
2 C3 1.0000 s 1.0000 0 ] 1.0000 M
4 C4 1.0000 = 1.0000 0 -4,0000 @ 1.,0000 2.0000
L] C5 1.0000 = 1.0000 0 15,0000 0 1.0000
[ C6 1.0000 s 1.0000 0 16.0000 0 1.0000
¥ C?7 1.0000 s 1.0000 0 12.0000 0 1.0000
] Ccg 1.0000 = 1.0000 0 17.0000 0 1.0000
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3.4. Caso 4: Planeacion del esfuerzo de ventas utilizando programacion por
metas
Planteamiento del problema:
Una gerente de ventas esta tratando de organizar un programa para sus cinco
vendedores (A, B, C, D y E) para el mes proximo. Ha formulado los siguientes
objetivos para el periodo en orden de prioridad:

1. Alcanzar en el mes ventas por $14500.
Permitir que los cinco vendedores trabajen por lo menos sus horas regulares.
Lograr que el vendedor B gane por lo menos $170 en comisiones.
No exceder el tope de tiempo extra para los vendedores A, By C.

No exceder el tope de tiempo extra para los vendedores D y E.

o 0 K w N

Lograr que los vendedores C y D alcancen comisiones de $87 y $52
respectivamente.

La gerente de ventas ha desarrollado datos sobre la eficacia de la venta, las horas
regulares de trabajo y los limites de tiempo extra. La lista de estos datos se
encuentra en la tabla 11. Se paga a los vendedores B, C y D el 5,5% de comision

sobre sus ventas.

Tabla 11: Datos de ventas

Vendedor Horas regulares | Tiempo extra $ de venta/hora
maximo
A 200 24 24
B 200 24 16
C 172 52 9
D 160 32 5
E 100 32 1.5

Construccion del modelo:
Definicion de variables
Para encontrar cuantas horas deben programarse para cada vendedor se definen

las siguientes variables:
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X1: horas de trabajo para el vendedor A en el proximo mes.
X2: horas de trabajo para el vendedor B en el proximo mes.
Xs: horas de trabajo para el vendedor C en el proximo mes.
X4: horas de trabajo para el vendedor D en el préximo mes.
Xs: horas de trabajo para el vendedor E en el proximo mes.
Ui: cantidad que falta para lograr la meta
Vi: cantidad que sobrepasa la meta
pi
Xi, Ui, Viz0
Modelo:
Restriccion del objetivo de ventas totales
24 X4 +16 Xo +9 X3+ 5 X4+ 1.5 X5+ Us — Vs = 14500
Restricciones de horas de trabajo regulares
X1+ Ui =V1=200
Xo + Uz =V, =200
Xz+U3—-V3=172
X4+ Us—Vy4=160
X5+ Us — V5 =100
Restricciones de comision
0.055(16 X41) + Ug— Vg = 170
0.055(9 X1) + Uc — V¢ =87
0.055(5 X4) + Up — Vp =52
Restricciones de tiempo extra
Vi+ Us— Vs =24
Vo+U7;—-V7=24
V3 + Ug—Vg=52
V4 + Ug— Vg =32
Vs + Ui — V1o =32
La funcion objetivo:
Maximizar: Z = P4Us + P2 (U + Uz + Uz + Ug + Us) + PsUg + P4 (V6 + V7 + Vg) +
Ps (Vg + V40) + Pe (Uc + Up)

: prioridad de las metas
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Analisis de los resultados:

Los resultados obtenidos en la tabla 12 indican que el vendedor A, B y C trabajaran
el proximo mes 224 horas. El vendedor D debe trabajar 704.8 horas, de ellas 544.8
serian horas extras, situacion este que es necesario revisar, porque el vendedor E,

segun la solucién éptima no debe vender.

Tabla 12: Solucién 6ptima de Programacién por metas

| Wednesday| June | 20 | 2007 | -
{ Solution | Unit Cost or Total Reduced  Basis Allowable  Allowable |
"Iul"anahle Yalue Profit cfj) Contnbution Cost Status Min. clj) Max. clj]
EREES 2240000 0 0 0 basic M 0
2| %2 224 0000 0 0 0 basic M 0
3| x3 224 0000 0 0 0 basic M 0
4| x4 7048000 0 0 0 basic 0 0
5| x5 0 0 0 0 basic 0 0
'8 | Us 0 0 0 0 basic M M
7| wvs 0 0 0 0 at bound 0 M
8| u1 0 0 0 0 basic M M
EYER 24,0000 0 0 0 basic M 0
10| wu2 0 0 0 0 basic M M
11| w2 24,0000 0 0 0 basic M 0
12| u3 0 0 0 0 basic M M
13| w3 52,0000 0 0 0 basic M 0
14| 4 0 0 0 0 basic M M
15| w4 544 8000 0 0 0 basic 0 0
16| wUs 132.0000 0 0 0 basic M M
17| wvs 32,0000 0 0 0 basic 0 0
18| ub 0 0 0 0 basic M M
13| wvb 27.1200 0 0 0 basic M 0
20| Uc 0 1.0000 0 1.0000 | at bound 0 M
21| ve 23,8800 0 0 0 basic -1,0000 0
22| ud 0 1.0000 0 1.0000 | at bound 0 M
23| wvd 9,6000 0 0 0 basic -1,0000 0
24| us 0 0 0 0 at bound 0 M
25| ve 0 0 0 0 basic M M
26| U7 0 0 0 0 at bound 0 M
27| w7 0 0 0 0 basic M M
28| us 0 0 0 0 at bound 0 M
29| vs 0 0 0 0 basic M M
30| u9 0 0 0 0 at bound 0 M
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[31] v 512.8000 0 0 0 basic 0 0
32 uio 0 0 1} 0 at bound 0 M
E vi0 0 0 1] 0 at bound 0 M
: Objective Function [Min.] = ] [Mote: |Alernate  Solution Existsll]
] Left Hand Right Hand  Slack  Shadow Allowable = Allowable
L Constrant Side Direction Side or Surpluzs . Prnice Min. HHS Max. RHS
I c1 14.500,0000 = 14.500.0000 0 0 11.936.0000 M
2 c2 200.0000 = 200.0000 0 0 169.1818 306.8333
3 C3 2000000 s 2000000 0 0 -24.0000 360.2500
i cC4 172.0000 = 172.0000 0 0 -52.0000 4568839
LT Ch 1600000 s 1600000 0 0 -M 6728000
i CG 1000000 = 1000000 0 0 100.0000 | 1.809.3330
7 C? 170.0000 = 170.0000 0 0 -M 1971200
8 Cc8 87,0000 s 87,0000 0 0 -M 1108800
i c3 h2.0000 = h2.0000 0 0 -M 61,6000
10 c10 240000 s 24,0000 0 0 0 130.8333
l cC11 24,0000 = 24,0000 0 0 0 1842500
12 c12 h2.0000 = h2.0000 0 0 0 336.8839
13 c13 32,0000 s 32,0000 0 0 -M h44 8000
1 Cl14 32.0000 = 32,0000 0 0 32,0000 | 1.741.3330
15 C15 0 s 1} 0 0 0 2.564_ 0000
16 C16 0 = 1] 0 0 0 30,8182
17 C17 ] = ] ] ] ] 2240000
18| cC18 0 - 0 0 0 0 224,0000
19 C119 ] = 1] ] ] ] M
20 c20 1320000 = 132.0000 ] ] ] 132,0000
20| c2 0 - 0 0 0 0 M
272 c2? 0 = ] 0 0 0 106.8333
23| ctn 0 - 0 0 0 0 160,2500
24 C24 ] = 1] ] ] ] 284 ,8889

3.5. Caso 5: Contratacion de personal. Analisis del sistema de espera.

Planteamiento del problema:

Se desea contratar a una secretaria y se tienen dos candidatas. La secretarial es
muy consistente: escribe a maquina cualquier documento en 15 minutos exactos. La
secretaria 2 es un poco mas rapida, con un promedio de 14 minutos por documento,

pero sus tiempos varian de acuerdo con la distribucion exponencial. La carga de
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trabajo promedio en la oficina es de 3 documentos por hora, con tiempos entre
arribos que varian de acuerdo con la distribucion exponencial. ;Qué secretaria le
dara un tiempo de ciclo de documentos mas corto?

Construccién del modelo:

Basado en los supuestos que los tiempos entre arribos siguen una distribucién
exponencial y que el tiempo de servicio sigue una distribucion exponencial,
siguiendo la notacién Kendall se tiene un modelo M/M/1. Los datos de entrada y el

calculo de los principales parametros del sistema se presentan en la tabla 13.

Tabla 13: Calculo de parametros para un sistema de servicio con la secretaria 1

06-21-2007 Performance Meazure | Hesult
1 System: M/MA From Formula
2 Cusztomer arrival rate [lambda] per hour = 3.0000
3 Service rate per server [mu] per hour = 40000
4 Owverall system effective arnval rate per hour = 3.0000
LT Overall system effective service rate per hour = 3.0000
[ Overall system uhihization = 75,0000 %
¥ Average number of customers in the system [L] = 3.0000
g Average number of customers in the queue [Lg) = 2.2500
9 Average number of customers in the queue for a busy zystem [Lb] = 3.0000
10 Average time customer zpends in the syztem [W] = 1.0000 hours
11 Average time customer zpends in the queue [Wq] = 0.7500 hours
12 Average time customer spends in the queue for a busy system [Wh] = 1.0000 hours
13 The probability that all servers are idle [Po] = 25,0000 ¥
14 The probahility an armiving customer waits [Pw or Ph] = 5.0000 %
15 Average number of customers being balked per hour = ]
16 Total cost of busy zerver per hour = 30
17 Total cost of idle server per hour = 30
18 Total cost of customer waiting per hour = 30
19 Total cost of customer being served per hour = %0
20 Total cost of customer being balked per hour = 30
21 Total queue zpace cost per hour = 30
22 Total system cost per hour = 30

Los datos de la tabla 13 indican que esta secretaria estara ocupada el 75% de su
jornada laboral. El tiempo que transcurre entre que el documento entra a la oficina y
que se termina (Tiempo de ciclo) es de una hora. Existe una probabilidad del 75 %

de que un documento cuando llegue tenga que esperar.
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Tabla 14: Calculo de parametros para un sistema de servicio con la secretaria 1

06-21-2007 Performance Meazure | Rezult
1 System: M/M/1 From Formula
s Customer arrival rate [lambda]) per hour = 2.0000
3 Service rate per server [mu] per hour = 4 2800
4 Overall system effective armval rate per hour = 3.0000
L Overall system effective service rate per hour = 3.0000
[ Overall system utilization = 00935 %
¥ Average number of customers in the system [L] = 2.3437
L Awverage number of customers in the queue [Lg] = 1.6428
9 Average number of customers in the queue for a busy system [Lb] = 2.3437
10 Average time customer spends in the system [w] = 0,.7812 hours
11 Average time customer spends in the queue [Wq) = 0.5476 hours
12 Awverage time customer spends in the queue for a busy system [(Wh] = 0.7812 hours
13 The probability that all zervers are idle [Po] = 29.9065 X
14 The probability an amiving customer waits [Pw or Pb] = 70,0935 X%
15 Average number of customerz being balked per hour = 0
16 Total cost of busy server per hour = 30
17 Total cost of idle server per hour = 10
18 Total cost of customer waiting per hour = $0
19 Total cost of cuzstomer being served per hour = 30
20 Total cost of customer being balked per hour = 30
21 Total queue zpace cost per hour = 10
22 Total zystem cost per hour = %0

En el caso de la secretaria 2 esta estara ocupada el 70% de su tiempo. El tiempo
que transcurre desde que el documento entra a la oficina hasta que se termina es
de 47 minutos aproximadamente. Existe un 70% de probabilidad de que un
documento cuando llegue a la oficina tenga que esperar para ser recibido por la
secretaria.

En este problema, la secretaria 2 resulta la mejor variante si predomina el criterio de
contratacion de contratar la mas rapida. En caso de que el criterio sea contratar la
que genere un sistema menos costoso, la que esté menos desocupada, entonces el

analisis seria diferente.
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CONCLUSIONES

1.

El empleo de técnicas cuantitativas y analisis de los resultados constituye
un paso necesario pero no suficiente para tomar las mejores decisiones.
La combinacion de estas técnicas con las cualitativas facilitan un analisis
mas objetivo del objeto de investigacion.

En la gestién de Recursos Humanos prevalecen los métodos cualitativos,
sin embargo en la solucion de disimiles problemas es posible emplear
técnicas cuantitativas para robustecer el proceso de toma de decisiones.
La aplicacion de técnicas cuantitativas se emplea con mayor frecuencia

en la planeacion de la fuerza de trabajo.
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RECOMENDACIONES

1. Continuar la busqueda o desarrollar nuevos casos practicos que permitan
ampliar los conocimientos sobre la aplicacion de técnicas cuantitativas en
la gestion de los Recursos Humanos.

2. Utilizar este trabajo investigativo como material de apoyo a la docencia en
las asignaturas Investigacién de Operaciones y Gestion de Recursos

Humanos
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