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RESUMEN

Desde la perspectiva de la empresa, basandonos en las decisiones a tomar en materia de recursos
humanos y teniendo en cuenta la complejidad que entraiia este problema, el objetivo que se
persigue es facilitar dicha toma de decisiones utilizando multiples criterios (cuantitativos y
cualitativos). El conjunto de criterios debe permitir una vision completa y significativa de la
cuestion a estudiar, sin que ningun aspecto necesario para el andlisis del problema haya sido
olvidado. Pudiendo obtener, de esta forma, un conjunto de dimensiones que representen los
aspectos mds relevantes del problema en cuestion para llevar a cabo unas decisiones
suficientemente satisfactorias.

El primer paso a seguir serda determinar a qué decisiones nos enfrentamos, y seguidamente qué
herramientas y métodos utilizaremos.

La planificacion de personal es un proceso mediante el cual la empresa pretende conciliar, a lo
largo del tiempo, y en base a sus necesidades, el numero de empleados o necesidades cuantitativas
y cualitativas que éstos han de presentar teniendo en cuenta la evolucion que se prevé para la
plantilla. Nos centrandonos fundamentalmente en los aspectos cualitativos, tanto del puesto como
de las personas, buscando asi la idoneidad de ambos. Si bien, esa Idoneidad Global la
descompondremos en: Idoneidad Especifica (Tecnica y Formacion) e Idoneidad General (Humana
y Conceptual).

La ayuda a la decision representa la postura de aceptar la realidad y adaptarse a ella. En este
sentido, la actitud correcta ante la incertidumbre es aquella que afirma que la imposibilidad de
hablar con certeza y precision sobre el futuro no puede ser motivo de silencio, es decir, cuando
faltan datos o argumentos solidos, cualquier investigador y cientifico tiene el derecho y la
obligacion de confiar en otra clase de pruebas. Al tratar del futuro es mds importante ser
imaginativo y perceptivo que totalmente exacto. Y de esta idea y de la necesidad de gradacion en
las exigencias del puesto de trabajo y en las aptitudes del personal surge la posibilidad de
incorporar a la solucion de este problema la teoria de los subconjuntos borrosos. De esta forma, y
a diferencia de la mayoria que utilizan porcentajes para definir el perfil del puesto y de las
personas, ahora utilizaremos numeros borrosos, cuantificando los parametros que definen el perfil
mediante etiquetas (bueno, malo, etc.).

¢ Como abordaremos el proceso de toma de decisiones descrito?, en primer lugar vamos a dividir
en categorias a las personas, es decir, vamos a categorizar, para posteriormente ordenar dentro
de esas categorias.: Categorizacion mds ordenacion. Es decir, se trata de llevar a cabo un proceso
dinamico en el que continuamente valoraremos a las personas para los distintos puestos, las
ordenaremos dentro de la categoria correspondiente segun su perfil, e iremos formandoles para
que vayan cambiando de orden y categoria, teniendo asi en todo momento a los mejores sustitutos
para cada puesto de trabajo.
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1. Introduccion.

El trabajo que a continuacién presentamos gira en torno a la toma de decisiones con
incertidumbre dentro de la empresa, y mas concretamente en lo concerniente a la gestion de
los recursos humanos. Por ello, queremos mostrar como minimizar la incertidumbre, mediante
la combinacion de multiples criterios, cuantitativos y cualitativos.

El primer paso consistird en acotar el problema al cual queremos enfrentarnos: toma de
decisiones multicriterio, bajo incertidumbre, en la gestion de Recursos Humanos (RR.HH.),
para posteriormente exponer las herramientas y métodos que utilizaremos, (siendo
conscientes de que existen otros muchos).

2. Gestion de RR.HH.: Ampliacion y mejora del método de los perfiles

Una de las decisiones mdas importantes que debe tomar un empresario es planificar sus
RR.HH., pues de una correcta planificacion depende en gran medida la buena marcha de la
empresa.

Los objetivos que se persiguen con la puesta en marcha de una planificacion de recursos
humanos son segtin Claver, Gasco y Llopis (1995):

- Favorecer una mayor rentabilidad, evitando la apariciéon de insuficiencias, como por
ejemplo, excedentes laborales.

- Asegurar el nimero de empleados adecuado en cada momento, para hacer frente a las
necesidades de gestion y produccion.

- Coordinar los programas de formacién y promocion de los empleados con las
actividades que tendra que realizar la empresa previsiblemente en el futuro.

- Motivar a los recursos humanos, mediante la configuracion de planes de carrera
individuales que haga sentir a los empleados valorados y con posibilidades de ascenso
a puestos de mayor responsabilidad.

- Asegurar la integracion y coherencia de la planificacion de los recursos humanos en el
procedimiento estratégico global de la empresa.

Para alcanzar estos objetivos, la planificacion de recursos humanos abarca aspectos como:

- La planificacion de las necesidades de personal determinando las caracteristicas de la
plantilla futura, basandonos en la valoraciéon de los puestos de trabajo y en el
conocimiento de la estructura organizativa de la empresa.

- La planificacion de la formacidn, detectando carencias, integrando a nuevos
empleados y preparando futuros mandos.

- La planificacion de los procesos de reclutamiento y seleccion para cubrir las
necesidades de personal.

- La planificacién de los gastos de personal.

- La planificacion de la promocion, estableciendo el desarrollo de las carreras
profesionales de la empresa.
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Esta planificacion es un proceso mediante el cual la empresa pretende conciliar, a lo largo del
tiempo y en base a sus necesidades, el nuimero de empleados o necesidades cuantitativas y la
cualificacion que éstos han de presentar teniendo en cuenta la evolucion que se prevé para la
plantilla. Por tanto, en la planificacién de recursos humanos deberemos tener en cuenta tanto
aspectos cuantitativos como cualitativos, que deberdn analizarse por separado.

Tanto para las necesidades cualitativas como cuantitativas, se puede distinguir también entre
necesidades brutas o totales de personal, que se refieren al personal necesario en un momento
dado, con independencia de la situacion actual de la plantilla, y las necesidades netas , que
son las que se obtienen por diferencia entre las necesidades brutas y la situacion actual.

Centrandonos en los aspectos cualitativos, hacen falta datos como formacion basica, técnica
requerida para cada puesto, etc. Para determinar las necesidades cualitativas brutas serd
necesario realizar un andlisis del trabajo, determinar los tipos de exigencias y realizar
descripciones del trabajo.

El anélisis del trabajo requiere un estudio sistematico de los puestos y procesos de trabajo, asi
como de las cualidades que ha de tener el encargado de la actividad para lograr el rendimiento
esperado. Para ello se utiliza el método de los perfiles, haciéndose necesario determinar los
tipos de exigencias de cada puesto de trabajo en particular, es decir, el dominio de ciertos
procesos, las capacidades mentales y corporales, el grado de responsabilidad, el cansancio
psiquico y corporal y las circunstancias del entorno. Medidas todas estas exigencias, ya se
puede elaborar el perfil de exigencias del puesto.

Ademas, ha de realizarse también una descripcion del trabajo que refleje las distintas
actividades, mediante la determinacioén de cada una de las tareas, condiciones y circunstancias
de los puestos. Asi lograremos conocer cual ha de ser la cualificacion que han de presentar los
recursos humanos.

Una vez definidas estas necesidades, para determinar las necesidades netas, habra que
contraponer las necesidades cualitativas brutas al potencial cualitativo disponible actual y
futuro, siendo necesario determinar los perfiles de capacidad, especificar el potencial de
rendimiento latente y elaborar un prondstico referente a cambios de cualificacion de la
plantilla durante el periodo de planificacion.

En cuanto a los aspectos cuantitativos, el punto de referencia para determinar éstos lo
constituye fundamentalmente la demanda prevista del producto fabricado o del servicio
prestado por la empresa, estimando el nimero de empleados que se necesita para mantener el
volumen de produccion requerido. Pero también pueden determinarlos otras variables:

- Situacidén de la coyuntura.

- Grado de tecnificacion.

- Nivel de rendimiento de los operarios.

- Jornada de trabajo.

- Rotacioén (despidos, jubilaciones, bajas temporales, contrataciones,...)

En primer lugar se determinaran las necesidades brutas, pudiendo recurrir a una serie de
técnicas:
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- Técnicas basadas en la experiencia.

- Prondsticos basados en las tendencias (por extrapolacion o indexacion).

- Prondsticos apoyados en otros métodos (analisis del presupuesto, comparacion con
otras empresas de actividades similares, modelos informaticos).

Determinadas las necesidades brutas, podemos estimar las necesidades cuantitativas netas,
que se refieren a los puestos de trabajo que no pueden ser cubiertos con la plantilla existente
en la empresa, debido fundamentalmente a nivel de formacion insuficiente, nivel de
ocupacidn superior al actual, traslados dentro de la empresa, despidos, jubilaciones,...

Para su determinacion se requiere la elaboracion de un plan de estructura de personal que nos
permita conocer la evolucion de la plantilla, teniendo en cuenta las entradas y salidas
producidas durante el periodo de planificacion. Para ello es necesario conocer la composicion
de la plantilla. A partir de estos datos se elabora un inventario del potencial humano, que
consiste en la valoracion del personal que forma la plantilla, no de los puestos de trabajo, en
funcion de las necesidades previsibles y de las actuales, partiendo de la estimacion de su
capacidad y de su anterior actuacion.

De este analisis puede resultar que el rendimiento de un empleado que ocupe un puesto no sea
el esperado, haciéndose necesaria la conexion entre la planificacion cualitativa y cuantitativa,
que debe dar lugar a una adecuada planificaciéon de los procesos de contrataciéon, de la
formacién y de la promocion.

Por consiguiente, utilizaremos el método de los perfiles, consistente en comparar el perfil del
puesto de trabajo con el perfil de las personas, buscando asi la idoneidad al puesto. Como ya
es sabido, existen ciertos tipos de idoneidad que vamos a reagrupar de la siguiente manera:

- Idoneidad especifica (técnica y formacion).
- Idoneidad general (humana y conceptual).

De esta forma podemos determinar quienes pueden ser los mejores para cada puesto de
trabajo.

Todo este planteamiento se traslada a la politica de sustitutos, que constituye el aspecto
central de nuestro estudio. Es decir, comparando puestos con personas podremos determinar
quiénes son los mejores sustitutos de otros para cubrir determinado puesto de trabajo.

Partiendo de la idea de que nadie es insustituible, es fundamental llevar a cabo una politica de
sustitutos o de reemplazos. Consiste en que para cada puesto de trabajo, sobre todo a partir de
cierto nivel, exista una persona con la misma cualificacion que su titular para llevar a cabo la
tarea que éste realiza. Para ello partiremos del organigrama dindmico de la estructura y del
inventario de potencial humano individual. Y llevaremos a cabo una funcion dindmica a la
vez que formativa de los recursos humanos, es decir si se decide buscar sustitutos dentro de la
empresa, deberemos ir planificando continuamente las sustituciones, a través de formacién en
muchos casos. Es decir, nos enfrentamos a la decision de determinar quién es el mejor
sustituto de otro para un puesto de trabajo.
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Este tipo de decisiones son muy complejas y estdn rodeadas de gran incertidumbre. Al tratar
del futuro, es mas importante ser imaginativo y perceptivo que totalmente exacto. De esta idea
y de la necesidad de gradacion en las exigencias del puesto de trabajo y en las aptitudes del
personal, surge la posibilidad de incorporar a la soluciéon de este problema la teoria de los
subconjuntos borrosos. Dicha teoria estd perfectamente adaptada al tratamiento tanto
subjetivo como de lo incierto, e intenta recoger un fenomeno tal cual se presenta en la vida
real, y realizar su tratamiento sin deformarlo para hacerlo preciso y cierto. Los subconjuntos
borrosos permiten expresar conceptos con limites imprecisos y en los que la pertenencia a una
determinada clase permite una cierta gradacion. Con estds técnicas serd posible el
esclarecimiento formal de las actitudes empresariales, aumentando asi la coherencia entre la
evolucién de los procesos reales y los esquemas elaborados para su tratamiento.

Es por ello que pueden constituir una ayuda muy importante al empresario en aquellos
procesos de decision que se desarrollan en un ambiente de incertidumbre, como ocurre en las
decisiones en materia de recursos humanos. De esta forma, en el andlisis del perfil de las
personas, el problema aparece en el como medir los resultados obtenidos a través de una serie
de pruebas para determinar dicho perfil. Lo novedoso en este punto es que vamos a
cuantificar los parametros que definen el perfil mediante etiquetas, es decir, mientras que
siempre se han utilizado porcentajes, ahora utilizaremos numero borroso para definir dicho
perfil. Asi, por ejemplo, podemos decir que el trabajador en determinado aspecto necesario
para el puesto de trabajo puede ser: Pésimo, muy malo, malo, regular, bueno, muy bueno o
excelente.

Llegados a este punto, y teniendo en cuenta toda la informacion anterior, vamos a centrarnos
en la decision a la que nos enfrentamos, y en como podemos facilitar dicha decision.

Una vez percibido y definido el problema en cuestion, es decir, elegir a los mejores sustitutos
para los distintos puestos de trabajo, hay que definir los criterios de decision. Nos referimos a
la enumeracién de las perspectivas o bases en qué justificar la posterior seleccion. El criterio
puede ser Unico o multiple, pero es evidente que en este caso nos encontramos con
multiplicidad de criterios teniendo en cuenta la complejidad que entrafa el problema. Este
conjunto de criterios debe permitir una visidn completa y significativa de la cuestion a
estudiar, sin que ningin aspecto necesario para el andlisis haya sido olvidado, pudiendo
obtener, de esta forma, un conjunto de dimensiones que representen los aspectos mas
relevantes del problema en cuestion para llevar a cabo unas decisiones suficientemente
satisfactorias. Ya no persiguiendo el 6ptimo, sino la satisfaccion.

Definidas ya las dimensiones bajo las que contemplar el problema, el siguiente paso sera
realizar la busqueda de acciones viables que den respuesta al problema. En este caso, se trata
de buscar las personas que podrian ser sustitutos para un determinado puesto de trabajo.

Seguidamente habra que evaluar las acciones viables. Para evaluar a las distintas personas
mediante su perfil, podemos basarnos prioritariamente en la intuicidon o la experiencia, o bien
derivar hacia la consecuciéon de informaciones mas objetivas. Gran numero de factores
condicionaran la utilizacion mayoritaria de un tipo u otro de fundamento evaluador, como la
limitacion de recursos que afronta el decisor, el acceso a la informacidon manejada. Es logico
pensar que en nuestro caso no existird limitacion de recursos, puesto que si buscamos dentro
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de la empresa, disponemos de toda la informacion pertinente para evaluarlas. Por tanto,
dispondré fundamentalmente de informacion objetiva.

Una vez evaluadas las personas, procederemos a la seleccion de las acciones viables,
intentando hallar la solucion que mejor responde a las necesidades del problema, es decir,
determinando quiénes son los posibles sustitutos para ocupar un determinado puesto de
trabajo. Para ello, utilizaremos las técnicas de ayuda a la decisién multicriterio, que actuaran
como sugeridoras y no como culminadoras.

Por ultimo, se realizara la implantacion y control del sustituto seleccionado. Por correcta que
sea la solucion elegida, no tendra repercusion si no es ejecutada en la practica. Solo de esta
forma podremos determinar si la persona elegida es el mejor sustituto.

Pero en nuestro caso, esta fase no siempre sera necesaria, porque lo que pretendemos es
planificar los mejores sustitutos para cada puesto. Y asi, llegado el momento, poder realizar
las sustituciones pertinentes, pero puede ocurrir que determinados puestos de trabajo no
lleguen a cubrirse por esos sustitutos si no surge dicha necesidad.

3. Técnicas multicriterio de ayuda a la decision: Logica borrosa

Una vez expuesto el proceso de decision a llevar a cabo, vamos a centrarnos en como facilitar
esta toma de decisiones. Las técnicas multicriterio de ayuda a la decision pretenden un
compromiso realista entre las exigencias de exhaustividad y los limites en medios y en tiempo
del decisor.

Basandonos en el conjunto de criterios que definiran la idoneidad al puesto, vamos a proceder
de la siguiente manera:

Vamos a dividir a las personas en categorias, es decir, vamos a categorizar, y posteriormente
los vamos a ordenar dentro de esas categorias: Categorizacion mas ordenacion. Por tanto, a
medida que llevamos a cabo el proceso dindmico de formacion, cada cierto tiempo
evaluaremos a las personas para los distintos puestos, produciéndose asi movimientos entre
categorias y dentro de cada categoria, para conseguir en todo momento el mejor o mejores
sustitutos para cada puesto.

Previamente debemos formular el conjunto de criterios. Este conjunto debe ser tal que
contenga unicamente los realmente imprescindibles para efectuar el analisis del problema en
cuestion. Dicho conjunto de criterios ha de ser consistente, debiendo cumplir los siguientes
requisitos:

- Debe permitir una vision completa y significativa de la cuestion en estudio, sin apartar
ningln aspecto necesario para analizar la cualificacion del personal en este caso.

- El ntimero de criterios no debe ser excesivo, refiriéndonos a la necesidad de eliminar
criterios no imprescindibles.

Para elaborar el conjunto de criterios debemos seguir los siguientes pasos:
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1-

Se formula una lista provisional de criterios : Primera aproximacion de los criterios en
que vamos a basar las futuras comparaciones entre los posibles sustitutos, y con el
perfil del puesto de trabajo. En esta fase intervienen dos figuras: el ente decisor y el
experto. Los criterios que seleccione el decisor reflejaran claramente las finalidades
que persigue, por tanto, éste va a influir, ya que, como principal responsable de la
decision, hara que la misma se oriente a la consecucion de determinados objetivos. Por
otro lado, la informacidon que suministra el experto debe ayudar al decisor, puesto que
son asesores que aclararan los aspectos mas técnicos y especializados del tema. En
este tipo de decisiones los criterios seleccionados podrian ser:

o Formacion y experiencia
Conocimientos especificos.
Aptitudes intelectuales.
Aptitudes generales.
Aptitudes motrices.
Aptitudes sensoriales.
Aptitudes fisicas.
Rasgos de caracter.

O O O O O O O

Estos pueden variar dependiendo del puesto de trabajo a que se refieran.

Estudiar los criterios recopilados: Se trata de plantear la gran necesidad de incluir un
criterio  determinado, analizar profundamente la totalidad de criterios
preseleccionados, para llegar a conocer la importancia relativa de cada uno y
comprobar las formulaciones de los mismos.

Determinacion de los indicadores: Una vez revisados los criterios, asociaremos un
indicador a cada uno. Se trata del procedimiento a aplicar a las distintas personas o
posibles sustitutos, en relacion con el criterio correspondiente, para apreciar
sensiblemente en qué grado poseen alguna cualidad o atributo. Indicador que reflejara
de la forma mas correcta posible los distintos estados o grados de la caracteristica
planteada que una persona presentara previsiblemente en caso de resultar elegida.
Seguidamente habria que construir escalas: Un indicador sefiala distintos grados con
los que puede identificarse una persona cuando es valorada bajo un criterio. A cada
criterio se le adjuntard una escala. En nuestro caso, dijimos que utilizaremos etiquetas
para cuantificar los distintos parametros que definen el perfil de las personas. La
escala en este caso es cuantitativa, pero que podra transformarse sin gran dificultad en
una de tipo numérico. Por ejemplo:

Pésimo: 0; Muy malo: 0.2; Malo: 0.4; Regular: 0.5; Bueno: 0.6; Muy bueno: 0.8;
Excelente: 1

Comprobacion de criterios, indicadores y escalas: En esta etapa se pretende eliminar
cualquier imprecision o complejidad innecesaria que se aprecie en los criterios,
indicadores y escalas.

Verificacién final: Nos centramos en comprobar cuestiones como, examinar si
criterios, indicadores y escalas se han desarrollado convenientemente, antes de su
aplicacion, y diagnosticar si los criterios y sus instrumentos de medicion se
corresponden adecuadamente.

Formulacion definitiva: Una vez considerados como definitivos los criterios,
indicadores y escalas, sirven de instrumentos para seleccionar al mejor sustituto,
aplicando unas reglas de decision especificas.
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A los criterios seleccionados les daremos una ponderacién o peso, que es un numero o rango
que va a reflejar la importancia relativa que el decisor otorga a un criterio en concreto. La
fuerza de este peso dependerd de la relacion que mantenga con el resto de criterios. La
asignacion de los pesos es una etapa imprescindible en la ayuda a la decision, ya que al existir
distintos criterios, es dificil considerar todos ellos como de igual importancia.

Estas ponderaciones se pueden asignar por varios métodos:

- Ordenacion: segun el cual el decisor dispone ordinalmente los criterios en funcion de
su importancia decreciente.

- Evaluacion: atribuyendo prioridades a los criterios mediante una apreciacion numérica
de los mismos, segin los valores contenidos en una escala Unica, conocida y
delimitada.

- Comparaciones parciales: que cotejan dos a dos todos los criterios involucrados en el
estudio.

- M¢étodo de los indices de importancia: que es una sintesis de los anteriores, mediante
el cual se pretende marginar los principales defectos individuales que presentan y
potenciar sus fuerzas respectivas:

1) se ordenan los criterios, 2) se examina cada criterio contra la agrupacion de otros
dos, y 3) se comparan parejas de criterios.

Una vez llegados a este punto se aplicard a nuestro proximo estudio la técnica de decision
multicriterio que consideremos mas adecuada, quedando perfectamente delimitado en cada
momento quiénes son los mejores sustitutos para cubrir los puestos de trabajo existentes en
una empresa.
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