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APENDICE B
.

Casos detallados

BANDAG AUTOMOTIVE*

Jim Bandag tom¢ las riendas del negocio familiar de refacciones para automéviles en 2005,
después de ayudar a su padre, fundador del negocio, a dirigirlo durante casi 10 afios. Ubicado en
Ilinois, Bandag tiene 300 empleados y distribuye refacciones para automéviles (silenciadores,
focos, partes de motores, entre otras) por medio de dos divisiones: una que proporciona estacio-
nes de servicio y talleres de reparacién y una segunda que vende refacciones para automévil al
detalle mediante cinco tiendas “Bandag Automotive”.

El padre de Jim, y ahora Jim, siempre ha tratado de contar con un organigrama lo mas sen-
cillo posible. La empresa tiene una contralora de tiempo completo, gerentes para cada una de las
cinco tiendas, un gerente que supervisa la divisién de distribucién y la asistente ejecutiva de Jim.
Jim (y su padre, que trabaja medio tiempo) maneja el marketing y las ventas.

La asistente ejecutiva de Jim maneja las tareas cotidianas de administracién de recursos
humanos, pero subcontratan la mayoria de las actividades de rH, incluyendo a una agencia de
empleo que hace las tareas de reclutamiento y seleccion, una empresa de prestaciones que admi-
nistra su plan 401(k) y un servicio de némina que maneja sus pagos salariales. Los sistemas de
administracién de recursos humanos de Bandag consisten casi exclusivamente de formularios
estandarizados de rRH que adquieren de una proveedora de servicios de rH, la cual distribuye
herramientas de RrH, incluyendo formularios de solicitud de empleo y para evaluacion del de-
sempefio, asi como una prueba de “honestidad” que Bandag usa para seleccionar al personal que
trabaja en las cinco tiendas. También lleva a cabo encuestas informales de salarios para saber lo
que otras compaifiias del drea pagan para puestos similares: con esos resultados otorga aumentos
anuales por méritos (que, de hecho, son ajustes al costo de la vida).

El padre de Jim adopté un método bastante paternalista en el negocio. A menudo recorria
sus instalaciones y hablaba con sus empleados para conocer sus problemas; incluso, los ayudaba
con un préstamo ocasional (por ejemplo, cuando se enteraba de que uno de sus hijos estaba
enfermo o para pagar un saldo vencido de una hipoteca). Jim, por otro lado, es mds abrupto y no
disfruta la misma relacion cdlida con el personal. No es injusto ni dictatorial, s6lo estd muy con-
centrado en mejorar el desempeifio financiero de la firma, de manera que todas sus decisiones,
inclusive las relacionadas con RH, por lo regular se enfocan en disminuir costos. Por ejemplo,
su reaccioén natural es ofrecer un menor nimero de dias libres, menos prestaciones y ser menos
flexible cuando un trabajador necesita, por ejemplo, algunos dias libres adicionales por la enfer-
medad de un hijo.

Por lo tanto, a nadie le sorprende que durante los dltimos afios las ventas y las ganancias
de Bandag hayan aumentado drdsticamente, pero que la empresa ahora tenga mas problemas
de rH o relacionados con la igualdad en el empleo. De hecho, Jim dedica uno o dos dias de la
semana a resolver tales conflictos. Por ejemplo, Henry Jaques, empleado de una de sus tiendas,
fue con la asistente ejecutiva de Jim y le dijo que estaba “furioso” por su reciente despido y que
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entablarfa una demanda. En la Gltima evaluacion del desempeiio de Henry, el gerente de la tienda
indic6 que cumplia con los aspectos técnicos del puesto, pero que tenia “graves problemas para
interactuar con sus compaiieros”, que con frecuencia discutia con ellos y que se quejaba con el
gerente de la tienda por las condiciones laborales. El gerente de la tienda coment6 a Jim que
habia despedido a Henry porque estaba “envenenando todo el lugar” y que consideraba que se
debia ir (aunque sentia pena porque habia escuchado rumores de que Henry sufria algin tipo de
enfermedad mental). Jim aprob6 el despido.

Gavin era otro problema. El trabajé para Bandag durante 10 afios y los dltimos dos fue el
gerente de una de las cinco tiendas. Poco tiempo después de que Jim Bandag tom¢ las riendas
del negocio, Gavin le sugirié que tenia que tomar un permiso basado en la Ley de Licencias
Meédicas y Familiares para someterse a una cirugia de cadera; Jim lo aprobd. Todo iba bien,
pero cuando Gavin regresé del permiso, Jim le dijo que su puesto habia sido eliminado, que
habian decidido cerrar esa tienda y abrir una mas grande frente a un centro comercial, a casi
una milla de distancia, asi como que habia contratado a un nuevo gerente durante su ausencia.
Sin embargo, la firma le otorgd un puesto (no gerencial) en la nueva tienda como vendedor de
mostrador, con el mismo sueldo y las mismas prestaciones. Aun asi, Gavin insistié en que “ese
puesto no es similar al que ocupaba antes; no es del mismo prestigio”. El argumenta que la FMLA
determina que la empresa debe colocarlo en el mismo puesto o en uno similar, lo cual significa
un puesto de supervision parecido al que tenia antes de su ausencia. Jim le contest6 que no y
parece que habra un juicio legal.

Otro ejemplo de la situacion de Bandag es el de Miriam, la contralora, quien llevaba seis
afios trabajando para la compafifa cuando pidi6 un permiso de 12 semanas por embarazo en 2005
(bajo las normas de la FMLA) y luego recibid un permiso adicional de tres semanas con base en
el programa de extension de licencia por enfermedad de Bandag. Cuatro semanas después de su
regreso, preguntd a Jim si podria trabajar menos horas por semana y pasar un dia por semana
laborando fuera de su casa. El se negé; aproximadamente dos meses después la despidié. Jim
Bandag asegur6: “Lo siento, no tiene nada que ver con los permisos por el embarazo, pero hay
muchas razones para despedirte. Ha habido varios retrasos en tus presupuestos mensuales y con-
tamos con evidencias de que has falsificado documentos”. Ella replicé: “No me importa cudles
sean tus razones, en realidad me estds despidiendo por mi embarazo y eso es ilegal”.

Jim se sentfa seguro de poder defender a la empresa por tales actos, aunque no habia pla-
neado gastar el dinero y el tiempo que eso requeriria. Sin embargo, lo que un colega le dijo
durante el almuerzo disminuy6 su confianza en otro caso que ya consideraba un “triunfo”. Jim
explicaba a su amigo que un empleado del servicio de mantenimiento de camiones habia soli-
citado un puesto para conducir uno de los camiones del departamento de distribucién de Ban-
dag, pero que lo habfa rechazado porque era sordo. Jim (cuya esposa alguna vez habia dicho
que “nunca nadie ha acusado a Jim de ser politicamente incorrecto”), mencioné a su amigo lo
absurdo de que una persona sorda solicitara ser conductor de un camién de entregas. Su amigo,
que trabaja para ups, le explicé que el tribunal de apelaciones del noveno circuito de Estados
Unidos habia declarado hacia poco que ups viol6 la Ley para Estadounidenses Discapacitados
al negarse a tomar en cuenta a empleados sordos para conducir los vehiculos més pequefios de
la organizacion.

Aunque el padre de Jim est4 casi jubilado, se siente preocupado por el repentino aumento en
la frecuencia de problemas relacionados con la igualdad de oportunidades en el empleo, en espe-
cial después de tantos afios de paz laboral. Sin embargo, no sabe qué hacer al respecto. Habiendo
entregado las riendas a su hijo Jim, rechazaba la idea de regresar a la toma de decisiones ope-
racional de la compaiia. Por otro lado, temia que dichos problemas consumieran gran parte del
tiempo y los recursos de Jim, asi como que a largo plazo los conflictos terminaran abrumando a
Bandag Auto. El recurre a usted como asesor de administracién de recursos humanos para plan-
tearle las siguientes preguntas.



Preguntas

1. Dado el tamaiio de la empresa Bandag Auto y todo lo que sabe respecto a ella, ;debemos reor-
ganizar la funcién de administracion de recursos humanos? ;Por qué y como debemos hacerlo?

2. (Qué harfa, si acaso, para modificar o mejorar los sistemas, las formas y las practicas actuales
de rRH?

3. (Cree que el empleado que Jim despidi6 por crear lo que el gerente llamé una relacion dafiina
tiene una queja legitima contra nosotros? Si es asi, ;qué tenemos que hacer?

4. ;Es verdad que debemos colocar a Gavin en un puesto equivalente o hicimos lo correcto al
ponerlo en uno con los mismos bonos, sueldo y prestaciones con los que contaba antes de su
permiso?

5. Miriam, la contralora, reclama en esencia que la empresa la discrimina por su embarazo y que
el hecho de que hayamos argumentado problemas en su desempefio es sélo una pantalla. ;Cree
que los tribunales y la Eeoc le darfan la razén? En cualquier caso, ;qué tenemos que hacer?

6. Un empleado sordo pidié formar parte de nuestro personal de entrega y lo rechazamos. Ahora
amenaza con demandarnos. ;Qué debemos hacer y por qué?

7. Durante los 10 afios anteriores s6lo tuvimos una queja por desigualdad de oportunidades en el
empleo, pero en los dltimos aflos hemos recibido cuatro o cinco. ;Qué debemos hacer al respec-
to? ;Por qué?

En general, la informacion se basa en hechos reales, pero Bandag es una empresa ficticia. Notas sobre las fuentes de
Bandag: “The Problem Employee: Discipline or Accommodation?”, Monday Business Briefing, 8 de marzo de 2005,
p. n/a; “Employee Says Change in Duties after Leave Violates FMLA”, BNA Bulletin to Management, 16 de enero de 2007,
p. 24; “Manager Fired Days after Announcing Pregnancy”, sva Bulletin to Management, 2 de enero de 2007, p. 8; “Ninth
Circuit Rules ups Violated Apa by Barring Deaf Workers from Driving Jobs”, sNa Bulletin to Management, 17 de octubre
de 2006, p. 329.

ANGELO’S PIZZA*

Angelo Camero creci6 en el Bronx, Nueva York, y siempre quiso trabajar en el negocio de las
pizzas. Cuando era joven, pasaba horas en la tienda de pizzas local, observando al propietario
mientras manejaba la masa, le daba la forma de un gran circulo, la lanzaba al aire y esparcia
salsa de tomate en circulos cada vez mas grandes. Después de graduarse de la universidad como
licenciado en mercadotecnia, regresé al Bronx, donde abri6 su primera tienda Angelo’s Pizza, en
la que destacaba su interior iluminado y limpio; su letrero verde, rojo y blanco, y sus ingredien-
tes frescos y naturales. Después de cinco afios, la tienda de Angelo era un éxito, ya habia abierto
otras tres y estaba considerando crear una franquicia con su concepto.

Se sentia ansioso por expandirse. Sus cuatro afios en la escuela de negocios le habian ense-
fado la diferencia entre ser un empresario y un gerente. Como empresario y propietario de un
pequefio negocio sabia que contaba con la ventaja especial de dirigir personalmente todas las
operaciones. Con sélo una tienda y un pufiado de empleados, podia tomar cada decision y vigilar
la caja registradora, revisar los productos recién llegados, verificar los alimentos y supervisar el
servicio.

Cuando expandi6 su negocio a tres tiendas, las cosas empezaron a ser mds dificiles. Con-
trat6 gerentes para las dos tiendas nuevas (quienes habian trabajado para él durante varios afios
en su primer establecimiento) y sélo les dio una capacitacién minima sobre “cémo manejar una
tienda”, asumiendo que, al haber trabajado con €l durante varios afios, ya sabian casi todo lo que
requerian sobre la operacion del negocio. Sin embargo, experimentaba problemas de adminis-
tracién de recursos humanos y sabia que no lograrfa incrementar el nimero de tiendas o crear
una franquicia con su idea, a menos que contara con un sistema para implantar en cada tienda
con la finalidad de proporcionar al gerente (o al franquiciado) los conocimientos administrativos
y la pericia necesarios para operar sus establecimientos.
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Angelo no cuenta con un programa de capacitacion para ensefiar a los gerentes cémo operar
los locales. Simplemente supuso que (de manera errénea, como se dio cuenta después), puesto
que ellos habian trabajado con él, sabrian cémo hacerlo. Como Angelo no tenfa ningtin sistema
en funcionamiento, los nuevos gerentes practicamente empezaban de cero en lo referente a la
administracion de una tienda

Varios temas en particular preocupaban a Angelo. El primero era encontrar y contratar bue-
nos empleados. Habia leido la nueva Encuesta nacional de los pequeiios negocios de la National
Federation of Independent Business Education Foundation, donde encontré que el 71% de los
propietarios de pequefios negocios consideraban que era “dificil” encontrar personal calificado.
Asimismo, “la bisqueda de empleados calificados serd mas dificil conforme los factores demo-
gréificos y educativos” contintien complicando las cosas. De igual manera, cuando ley6 la Carta
Kiplinger se enter6 de que casi cualquier tipo de negocio enfrentaba dificultades para encontrar
buenos trabajadores. Los pequefios negocios se encuentran en una situacion en especial desven-
tajosa; la carta exponia que las grandes corporaciones pueden subcontratar muchos trabajos al
extranjero (en especial a nivel de ingreso) y también otorgar mejores prestaciones y capacitar a
su personal. Las firmas pequefias pocas veces cuentan con los recursos o la economia de escala
que les permitan subcontratar o establecer los grandes programas de capacitacién que les facili-
tarfa contratar empleados sin experiencia y convertirlos en trabajadores hébiles.

Aunque encontrar empleados suficientes era su mayor problema, el hecho de hallar perso-
nal honesto le preocupaba ain mds. Angelo recordaba que en uno de sus cursos en la escuela de
negocios le ensefiaron que las empresas en Estados Unidos pierden mds de 400,000 millones de
dolares al afio por el robo de empleados, lo que representa aproximadamente unos 9 délares por
trabajador al dia y alrededor de 12,000 al afio en pérdidas para una firma tipica. Ademas, las com-
pafifas pequefias como la de Angelo estdn especialmente en riesgo, porque los negocios con menos
de 100 trabajadores son las principales victimas de tales robos. ;Por qué son mas vulnerables? Tal
vez porque carecen de la experiencia para manejar este problema y, mas importante, por lo regular
una misma persona hace varios trabajos, como ordenar los suministros y pagar a la gente que los
entrega, lo cual debilita el sistema de verificacion y balance que los gerentes utilizan para controlar
el robo. Asimismo, el riesgo de robo aumenta en forma drastica cuando el negocio maneja dinero
en efectivo. En una tienda de pizzas mucha gente compra sélo una o dos rebanadas y una bebida
para el almuerzo, pero casi todas pagan con efectivo y no con tarjeta de crédito.

Por otro lado, Angelo no s6lo estaba preocupado por el robo de dinero en efectivo. También
era posible que alguien le robara la idea del negocio, algo que habia aprendido de una experien-
cia dolorosa. El habia planeado abrir una tienda en un lugar que consideraba bueno y pensaba
que uno de sus empleados actuales debia administrarla. Sin embargo, resulté que esa persona
estaba robando la idea de Angelo, es decir, lo que €l sabia acerca de los clientes, los proveedores,
los lugares donde compraba la masa y la salsa de tomate, a cudnto debian ascender los costos, la
manera de amueblar la tienda, el lugar ideal para adquirir los hornos, la distribucién de la tienda,
etcétera. En poco tiempo el trabajador renuncid y abrié su propia pizzeria, no lejos de donde
Angelo habia planeado abrir su nuevo local.

No habia duda de que enfrentaba problemas para contratar buenos empleados. El negocio
de los restaurantes se ve muy afectado por larotacién de personal. Muchos restaurantes cambian de
trabajadores a una tasa del 200 o 300% al afio, de manera que cada puesto puede ser cubierto por
una serie de dos o tres personas durante un afio. Como Angelo afirmd: “Estaba perdiendo de dos
a tres empleados por mes. Mi negocio es una tienda de alto volumen; aunque debia contar con
unos seis trabajadores por tienda [para cubrir todos los horarios de una semana], sélo contaba
con tres o cuatro, y mis gerentes y yo estdbamos muy presionados”.

El problema era peor con los trabajadores que laboraban por hora: “Estdbamos cambiando
a muchos empleados que trabajan por hora —comenté Angelo—; los aspirantes llegaban, mis
gerentes o yo los contratdbamos y los capacitibamos durante un periodo breve; los buenos se
iban frustrados después de unas semanas, mientras que los malos eran los que se quedaban”.



No obstante, durante los dltimos dos afios, las tres tiendas de la empresa de Angelo habian cam-
biado de gerente: “Salian volando por la puerta”, comenté Angelo, en parte porque, sin un buen
grupo de empleados, su dia laboral era brutal. Como regla, cuando el propietario o gerente de
un pequeflo negocio no puede encontrar suficiente personal (o cuando un trabajador no acude),
el 80% del tiempo el propietario o el gerente hacen el trabajo. En consecuencia, los gerentes a
menudo trabajaban siete dias a la semana, de 10 a 12 horas al dia, y muchos terminaban ago-
tados. Una noche, cubriendo tres puestos y con los clientes enojados, Angelo decidié que no
volveria a contratar a alguien s6lo porque estaba desesperado, sino que empezaria a hacer las
contrataciones en forma mds racional.

Angelo sabia que debia tener un proceso de selecciéon mds formal. “Si debo aprender una
leccion, es mucho mejor dedicar tiempo a desechar candidatos inadecuados que contratarlos y
tener que soportar su ineficacia”, asegurd. También sabia que era posible identificar muchas de
las caracteristicas que requerian sus empleados. Por ejemplo, sabia que no toda las personas
cuentan con el temperamento para ser meseros (él posee un pequefio restaurante italiano y de
pizzas en la parte trasera de su tienda principal). “He visto personalidades carentes de aser-
tividad o demasiado introvertidas, rasgos que evidentemente no son adecuados para un buen
mesero o una buena mesera”, menciono.

Dado que su negocio es local, Angelo recluta empleados mediante anuncios de vacantes
que publica en dos periddicos locales y muchas veces se ha “impactado” por algunas de las res-
puestas obtenidas. Muchos de los aspirantes dejan mensajes de voz (porque Angelo o los otros
trabajadores estaban demasiado ocupados para responder) y Angelo “elimind” algunos de ellos
al suponer que las personas sin buenos modales por teléfono tampoco los tendrian en la tienda.
También aprendié con rapidez que debia lanzar una red muy grande, incluso si sélo contrataba
a una o dos personas. A muchos aspirantes los eliminaba por los mensajes que dejaban y casi
la mitad de los que citaba para una entrevista no se presentaban. El habia tomado cursos de
administracién de recursos humanos, de modo que (como asegurd) “yo debia saber cémo hacer
las cosas”, pero contrataba al personal basado casi exclusivamente en una sola entrevista (en
ocasiones hacia un pequefio intento por verificar las referencias). En resumen, era evidente que
su método de rRH no funcionaba; no producia la suficiente cantidad de candidatos y las personas
que contrataba a menudo eran problemaéticas.

(Qué buscaba? Por un lado, personas corteses orientadas hacia el servicio. Por ejemplo, una
ocasién contraté a una mujer que usaba malas palabras, lo que hizo en alguna ocacién frente a un
cliente. El tercer dia de trabajo de la empleada, Angelo tuvo que decirle “creo que Angelo’s no es
el lugar correcto para usted”, y la despidid. Angelo coment6: “Me senti mal, pero sabia que todo lo
que tengo estd en este negocio y no iba a permitir que alguien lo estropeara”. Angelo busca perso-
nas confiables (que lleguen a trabajar a tiempo), honestas y con flexibilidad para cambiar de puesto
y horario de acuerdo con las necesidades.

Angelo’s Pizza cuenta con un sistema de administracién de recursos humanos muy rudi-
mentario. Angelo compré varios formularios de solicitud de empleo en la tienda Office Depot
local y pocas veces utiliza otros. Su contador personal revisa los libros de la empresa, mientras
Angelo calcula el sueldo de cada empleado al final de la semana y prepara los cheques. El entre-
namiento se adquiere en el trabajo y él capacita a cada uno de los trabajadores. En el caso de
quienes ascienden para convertirse en gerentes, Angelo supone que capacitan a sus empleados
de Ia misma forma en que €l lo hizo con ellos (para bien o para mal, como resulte). Angelo paga
tarifas salariales “un poco mads altas” que las de la industria (a juzgar por otros anuncios de bus-
queda de empleados), pero quizd no lo suficiente para establecer una diferencia importante en la
calidad del personal que atrae. Si uno preguntara a Angelo cudl es su reputaciéon como patrén,
siendo una persona directa y sincera, tal vez responderia que es un patrén duro, pero que trata al
personal de manera justa y que su reputacion se veria afectada por una organizacién y capacita-
cién inadecuadas. Angelo lo consulta a usted y le plantea varias preguntas.



Preguntas

1. Mi estrategia consiste (0 eso espero) en aumentar el nimero de tiendas y al final crear una fran-
quicia, enfocandome al mismo tiempo en utilizar sélo ingredientes frescos y de alta calidad.
(Cudles son tres implicaciones especificas para la administracién de recursos humanos de mi
estrategia (incluyendo politicas y practicas especificas)?

2. Identifique y analice brevemente cinco errores especificos de administracién de recursos huma-
nos que estoy cometiendo.

3. Elabore una entrevista estructurada que pueda utilizar para contratar 1. gerentes de tienda,

2. meseros y meseras, y 3. personal de mostrador y cocineros de pizza.

4. Con base en lo que sabe acerca de Angelo’s Pizza, y por los restaurantes de pizza que ha visita-
do, redacte en una pagina un esquema general que indique especificamente la manera en la que
Angelo debe seleccionar a sus empleados.

En general, la informacion se basa en hechos reales, pero Angelo’s Pizza es una empresa ficticia. Notas sobre las fuentes
de Angelo’s Pizza: Dino Berta, “People Problems: Keep Hiring from Becoming a Crying Game” Nation’s Business
News, 20 de mayo de 2002, vol. 36, Nim. 20, pp. 72-74; Ellen Lyon, “Hiring, Personnel Problems can Challenge Entre-
preneurs”, PatriotNews, 12 de octubre de 2004, p. n/a; Rose Robin Pedone, “Businesses’ $400 Billion Theft Problem”,
Long Island Business News, 6 de julio de 1998, Nim. 27, pp. 1B-2B; “Survey Shows Small-Business Problems with Hir-
ing, Internet”, Providence Business News, 10 de septiembre de 2001, vol. 16, pp. 1B; “Finding Good Workers is Posing
a Big Problem as Hiring Picks Up”, The Kiplinger Letter, 13 de febrero de 2004, Vol. 81, p. n/a.

GOOGLE*

Hace poco, la revista Fortune determind que Google era la ganadora entre las 100 mejores
empresas para trabajar; no hay duda del porqué de este nombramiento. Entre algunas de las
prestaciones que ofrece estd el transporte gratuito, equipado con Wi-Fi, que recoge y regresa
a los empleados de sus hogares en el drea de la bahia de San Francisco; dias libres ilimitados
por enfermedad, viajes anuales para esquiar con todo pagado, alimentos gratuitos tipo gourmet,
cinco médicos sin costo en sus instalaciones, bonos de 2,000 délares por recomendar a un nuevo
empleado, vacunas gratuitas contra la influenza, una piscina enorme, cambio de aceite y lavado
de automdviles en sus instalaciones, canchas de voleibol, fiestas los viernes, lavadoras y seca-
doras gratuitas en sus locales (con detergente gratuito), mesas de ping pong y de futbolito, asi
como conferencias gratuitas de personajes famosos. Para muchas personas, lo mejor de Google
son sus alimentos y bocadillos tipo gourmet. Por ejemplo, la directora de recursos humanos, Sta-
cey Sullivan, adora la avena irlandesa con cerezas frescas del Plymouth Rock Cafe de la firma,
ubicado cerca del grupo de “operaciones de personal”. “En ocasiones suefio con eso”, coment6
Sullivan. El ingeniero Jan Fitzpatrick prefiere el bar del restaurante Tapis, dentro del campus de
Google. Ademds, desde luego, estan las opciones de compra de acciones: cada trabajador nuevo
recibe alrededor de 1,200 opciones para adquirir acciones de Google (hace poco cada accién
valfa 480 ddlares). De hecho, muchos de los primeros empleados de Google (googlers) son mul-
timillonarios gracias a tales acciones.

Los empleados comparten ciertas caracteristicas: tienden a ser brillantes, orientados al tra-
bajo en equipo (es la norma, en particular en los grandes proyectos) y con iniciativa. La revista
Fortune los describe como personas que “casi de manera universal” se consideran los individuos
mas interesantes del planeta, felices y afortunados en el exterior, pero con una personalidad tipo
A (muy intensos y dirigidos a metas) en su interior. Asimismo, son muy empefiosos (lo que es
l6gico, pues muchas veces es posible ver a los ingenieros en los pasillos, a las tres de la mafiana,
discutiendo sobre alguna nueva solucién matematica para un problema de biisqueda en Google).
Estan tan orientados hacia el trabajo en equipo que cuando se ocupan de los proyectos muchas
veces un equipo abandona sus grandes oficinas y se apifia en una pequefia sala de conferencias
donde puede “completar su trabajo”. Si revisamos su historial, la mayor parte del personal se gra-
dué de las mejores universidades con excelentes calificaciones, incluyendo Stanford, Harvard y
el mit. Durante muchos afios, Google ni siquiera consider la posibilidad de contratar empleados
con un promedio menor a 3.7, mientras que investigaba a profundidad las razones de cualquier B
de calificacion. Google tampoco contrata lobos solitarios, busca personas que laboran en grupos
y con diversos intereses (el hecho de tener intereses o habilidades limitadas es una desventaja).

*© Doctor Gary Dessler.



La empresa también quiere personas con potencial de crecimiento. Google se expande con tanta
rapidez que necesita contratar individuos que sean capaces de ascender cinco o seis veces (¥,
segun ellos, eso sélo se logra contratando personas tan calificadas como para estar seguros de
que mantengan el ritmo mientras la firma y sus departamentos crecen).

Los sueldos iniciales son muy competitivos. Los ingenieros experimentados inician con
130,000 doélares al afio aproximadamente (mds alrededor de 1,200 acciones, como se sefiald) y
los empleados recién egresados de una maestria pueden ganar entre 80,000 y 120,000 ddlares
al afio (con menores opciones de compra de acciones). Hace poco, Google contaba con unos
10,000 trabajadores, a diferencia de sus comienzos en los que habia tres personas en una cochera
rentada.

Desde luego, en una compaiiia que crecio de tres empleados a 10,000 y que pasé de un valor
nulo a cientos de millones de ddlares en casi cinco afios, tal vez seria absurdo hablar de “pro-
blemas”, pero no hay duda de que un crecimiento tan rapido confronté a la administraciéon y en
particular a su grupo de “operacién de personas”, con retos importantes. Veamos cudles son.

Por un lado, como sefialamos, Google opera las 24 horas, con ingenieros y otros profesiona-
les que presionan con frecuencia a los trabajadores nocturnos para que completen sus proyectos.
La empresa necesita proporcionar un paquete de servicios y prestaciones econémicas que res-
palde ese estilo de vida y ayude a la gente a mantener un equilibrio aceptable entre el trabajo y
su vida personal.

Otro reto es que el gran éxito econdmico es una espada de dos filos. En tanto que Google
por lo regular gana la carrera del reclutamiento cuando se trata de competir por nuevos emplea-
dos contra compaiias como Microsoft o Yahoo, también requiere manejar una ola creciente de
jubilaciones. La mayoria de su personal atin tiene veintitantos o treinta y tantos, pero muchos
se han vuelto tan ricos con la compra de acciones que ya podrian jubilarse. Un ingeniero de
27 aios recibi6 un premio de un millén de délares del fundador por su trabajo en el programa
de buisqueda para computadoras de escritorio; no pensaria en irse “excepto para arrancar su
empresa”. De igual forma, un antiguo vicepresidente de ingenieria se jubilé (con las ganancias
de sus acciones) para dedicarse a su pasién por la astronomia. El ingeniero que disefié Gmail se
jubil6 hace poco tiempo (a los 30 afios).

Otro de sus desafios es que el trabajo no sélo requiere de largos horarios, también puede ser
muy tenso. Google tiene un entorno muy orientado a los nimeros. Por ejemplo, considere una
reunién semanal tipica para el disefio de interfaces de los usuarios. Marisa Meyer, la vicepre-
sidenta de productos de busqueda y experiencia de los usuarios dirige la reunion, en la que sus
empleados definen la apariencia y sensacion de los productos de Google. Alrededor de la mesa
de conferencias se encuentra casi una docena de personas, escribiendo en sus computadoras por-
tatiles. Durante la reunion de dos horas, Meyer necesita evaluar varias propuestas de disefio, que
van desde pequefos ajustes hasta la presentacion de un producto nuevo. Ella asigna a cada pre-
sentacién un tiempo especifico, mientras un gran reloj digital en la pared cuenta los segundos.
Los expositores deben presentar con rapidez sus ideas, pero también deben responder preguntas
como: “;Qué hardn los usuarios si la pestafia se pasa de un costado de la pagina a la parte supe-
rior?”. Ademas, todo se refiere a los ntimeros (por ejemplo, nadie en Google se atreveria a decir
“la pestaiia se ve mejor en rojo”’), deben demostrar lo que expresan. Los expositores requieren
llegar preparados con resultados utiles experimentales que demuestren, por ejemplo, que cierto
porcentaje prefirié el rojo a otro color. En tanto que los expositores responden tales preguntas en la
forma mds rdpida posible, el reloj digital sigue caminando; cuando llega a la hora establecida,
la presentacién debe terminar y el siguiente equipo pasa a hacer su exposicion. Se trata de un
ambiente dificil y tenso, pero los trabajadores deben cumplir sus tareas.

El crecimiento también puede socavar la cultura de “el grupo de forajidos que estd cam-
biando el mundo” que fomentd los servicios que hicieron famoso a Google. Incluso Sergi Brin,
cofundador, acepta que Google se estd volviendo menos “estrafalaria” conforme crece. Parafra-
seando a uno de sus altos gerentes, la parte dificil de cualquier negocio es mantener ese toque
innovador original de negocio pequefio, incluso mientras la firma se desarrolla.



Crear la cultura correcta es dificil en especial ahora que la firma es verdaderamente global.
Por ejemplo, Google trabaja duro para proporcionar las mismas prestaciones financieras y de
servicios en cada lugar del mundo donde hace negocios, pero no puede hacerlo en cada pais
por los problemas con las leyes y los impuestos internacionales. El hecho de ofrecer las mismas
prestaciones en todas partes es mds importante de lo que parece. Todas esas prestaciones faci-
litan la vida al personal de Google y le ayuda a lograr un equilibrio entre el trabajo y su vida
personal. El logro de tal equilibrio es el corazén de la cultura de Google, pero también se vuelve
cada vez mads dificil conforme la organizacién crece. Por un lado, Google espera que todos sus
empleados trabajen muy duro; por otro, se da cuenta de que requiere ayudarlos a mantener cierto
tipo de equilibrio. Como indica un gerente, Google reconoce “que trabajamos duro, pero que el
trabajo no lo es todo”.

Otro reto es el reclutamiento. Aunque en realidad a Google no le faltan candidatos, atraer a
los adecuados es crucial para seguir creciendo con éxito. Para trabajar en Google se requiere de
un conjunto especial de caracteristicas, ademds de que la seleccidn es mas facil si desde el prin-
cipio se recluta a las personas correctas. Por ejemplo, necesitan atraer individuos que sean muy
brillantes, que les guste trabajar y divertirse, que logren manejar el estrés y que también tengan
intereses externos y flexibilidad.

Mientras la firma crece a nivel internacional, también enfrenta el gran reto de reclutar perso-
nal en el extranjero. Por ejemplo, ahora Google estd introduciendo una nueva estructura vertical
basada en el mercado en toda Europa, para atraer mds anunciantes de negocios a su buscador.
(Cuando se refiere a una estructura basada en el mercado, la organizacién quiere enfocarse en
sectores industriales clave verticales como los viajes, las ventas al detalle, los automéviles y la
tecnologia.) Para crear dichos grupos industriales a partir de cero, la empresa nombré al director
de su grupo de servicios financieros en Estados Unidos director de mercados verticales para
Europa, quien hace poco se trasladé a ese continente. Asi, Google busca directores para cada
uno de sus grupos industriales verticales en todos los territorios europeos basicos para ellos.
Cada uno de tales directores de mercado vertical tendran que educar a sus sectores de mercado
(ventas al detalle, viajes, etcétera) para que Google atraiga nuevos anunciantes. Hace poco, la
compaififa contaba con unos 12 directivos en toda Europa y su oficina de Londres triplic6 su
tamafio a 100 empleados en s6lo dos afios.

Sin embargo, quizds el mayor desafio es preparar su sistema de seleccidn, ahora que la
organizacion debe contratar miles de personas al aflo. Cuando la compaiiia entr6 en el negocio,
los candidatos eran sometidos a una docena de entrevistas personales o mds, en tanto que los
estandares eran tan altos que incluso los candidatos con afios de experiencia a menudo eran
rechazados si tenfan calificaciones universitarias promedio. No obstante, hace poco incluso los
fundadores de Google reconocieron ante los analistas de seguridad que el hecho de establecer
estandares tan elevados limitaba su expansién. Durante los primeros afios, uno de los fundadores
entrevistaba a casi todos los aspirantes antes de ser contratados; incluso en la actualidad uno de
ellos revisa las calificaciones de cada uno antes de hacer un ofrecimiento final.

La experiencia de un candidato ejemplifica las expectativas de Google. Ellos entrevistaron a
un joven de 24 afios para un puesto de comunicaciones corporativas. Google se puso en contacto
por primera vez con el candidato en mayo y después de dos entrevistas telefonicas lo invité a
las oficinas centrales. Ahi fue sometido a entrevistas separadas con seis personas e invitado a la
cafeteria de Google para almorzar. Ademds, le pidieron que entregara varias tareas “en casa”,
incluyendo una declaracién personal y un plan de marketing. En agosto, la firma lo invité por
segunda vez y le avisé que participaria en otras cuatro o cinco entrevistas. Mientras tanto, el can-
didato decidi6é que era mejor trabajar para una compafiia que iniciaba sus operaciones y aceptd
otro empleo para un proveedor de mensajeria instantdnea por Internet.

El nuevo director de recursos humanos de Google, un antiguo ejecutivo de G, afirma que la
organizacion busca el equilibrio adecuado entre permitir que Google y el candidato se conozcan
y acelerar el proceso. Para ello la compaiiia aplicé hace poco una encuesta a todos sus emplea-
dos, con el fin de identificar las caracteristicas que se correlacionan con el éxito en Google. En
la encuesta debian responder preguntas relacionadas con alrededor de 300 variables, incluyendo



su desempefio en pruebas estandarizadas, la edad que tenfan cuando utilizaron una computa-
dora por primera vez y el nimero de idiomas que dominan. El equipo de la encuesta de Google
compard las respuestas contra los 30 o 40 factores de desempefio laboral para cada empleado.
En tales circunstancias, identificaron grupos de caracteristicas en las que la compaiiia debe enfo-
carse durante el proceso de contratacion. Google también intenta modificar las entrevistas de
formato libre que usaba en el pasado por un proceso mds estructurado.

Preguntas

1. (Qué piensa de la idea de Google de correlacionar las caracteristicas personales de las respuestas
de los empleados en la encuesta con su desempefio, para luego utilizarlas como base para selec-
cionar a los candidatos? En otras palabras, se trata de una buena idea o no. Por favor explique su
respuesta.

2. Es evidente que las prestaciones que ofrece Google representan un gasto enorme. Basado en lo
que sabe sobre Google y en lo que leyé en este libro, ;de qué manera defenderia estas presta-
ciones si hiciera una presentacion ante los analistas de seguridad que analizan el desempefio de
Google?

3. Si quisiera contratar a las personas mas brillantes, ;que haria para reclutarlas y seleccionarlas?

4. Para respaldar su estrategia de crecimiento y expansion, Google busca (entre otras caracterfs-
ticas) personas muy inteligentes, que trabajen duro (a menudo todo el dia) y que sean flexibles,
asi como que mantengan un equilibrio decente entre el trabajo y su vida personal. Enumere
cinco politicas o pricticas especificas de RH que crea que Google ha implantado o que deba
poner en marcha para apoyar su estrategia. Explique su respuesta.

5. (Qué tipo de factores cree que Google deberd tomar en cuenta cuando trate de transferir su cul-
tura y sus sistemas de retribuciones, asi como la forma de hacer negocios a sus operaciones en
el extranjero?

6. Dado el tipo de valores y cultura que aprecia Google, describa brevemente cuatro actividades
especificas que le sugeriria concretar durante la induccién de los empleados nuevos.

Fuente de notas sobre Google: “Google Brings Vertical Structure to Europe”, New Media Age, 4 de agosto de 2005, p. 2;
Debbie Lovewell, “Employer Profile-Google: Searching for Talent”, Employee Benefits, 10 de octubre de 2005, p. 66;
“Google Looking for Gourmet Chefs”, Internet Week, 4 de agosto de 2005, p. n/a; Douglas Merrill, “Google’s ‘Googley’
Culture Kept alive by Tech”, eWeek, 11 de abril de 2006, p. n/a; Robert Hof, “Google Gives Employees Another Opin-
ion”, BusinessWeek Online, 13 de diciembre de 2005, p. n/a; Kevin Delaney, “Google Adjusts Hiring Process as Needs
Grow”, the Wall Street Journal, 23 de octubre de 2006, pp. B1, B8; Adam Lishinsky, “Search and Enjoy”, Fortune, 22
de enero de 2007, pp. 70-82.

MUFFLER MAGIC*

Muffler Magic es una cadena de 25 centros de servicio automotriz en Nevada, con un rdpido
crecimiento. Originalmente, arrancé hace 20 afios como un taller de reparacion de silenciadores
con su duefio Ronald Brown; la cadena se expandi6 con rapidez a otros lugares; ademds, Muffler
Magic también ampli6 los servicios que proporcionaba, como el reemplazo de silenciadores y
los cambios de aceite, el arreglo de frenos y la reparacién de motores. En la actualidad, las per-
sonas llevan un automévil al taller de Muffler Magic practicamente a cualquier tipo de servicio,
desde el arreglo de neumaticos y silenciadores hasta la reparaciéon de motores.

El servicio automotriz es un negocio dificil. El propietario del taller depende de la calidad
del personal de servicio que contrata y conserva, mientras la mayoria de los mecanicos califi-
cados se van con facilidad para ocupar un puesto que paga poco mds con un competidor de la
misma calle. También se trata de un negocio en el que la productividad es muy importante. El
costo mads alto es el de la mano de obra. Por lo general, las concesionarias del servicio para auto-
moviles no inventan los precios que cobran a sus clientes por diversas reparaciones, sino que lo

*© Doctor Gary Dessler



hacen a partir de tarifas estandarizadas de la industria para trabajos como el cambio de clavijas
con falso contacto o la reparacién de un radiador con fugas. Por lo tanto, si alguien, por ejemplo,
lleva un automdvil para colocarle un alternador nuevo y el tiempo estindar para cambiarlo es de
una hora, pero el mecdnico tarda dos, el propietario del centro de servicio ganaria menos en esa
operacion.

La calidad también es un problema persistente. Por ejemplo, la “repeticién del trabajo”
es un problema reciente en Muffler Magic. Hace poco, una clienta llev6 su vehiculo para que
reemplazaran las balatas de los frenos, tarea que el taller realiz6. Por desgracia, cuando la clienta
iba a sélo dos cuadras de distancia descubrié que el vehiculo no frenaba. Por fortuna, iba tan
despacio que pudo detener el automovil con el poste de un estacionamiento. Después resultd
que el mecédnico que reemplazé las balatas no habia apretado bien el ajuste en los tubos de los
frenos hidréulicos y el liquido se habf{a salido, lo que dej6 al automdvil sin frenos. Un mes antes,
otro mecdnico sustituyé una correa del radiador, pero olvidé rellenarlo con anticongelante; el
vehiculo del cliente se sobrecalenté a poca distancia del taller y Muffler Magic tuvo que reem-
plazar todo el motor. Desde luego, problemas como éstos no sélo disminuyen la rentabilidad,
sino que al repetirse muchas veces podrian arruinar la reputacién del negocio.

A nivel organizacional, Muffler Magic cuenta con 300 empleados y Ron dirige su empresa
con ocho gerentes, incluyendo al sefior Brown como presidente, un contralor, un director de
compras, un director de marketing y la gerente de recursos humanos. Ademas, tiene tres gerentes
regionales con los que se reportan los ocho o nueve gerentes de los centros de servicio en cada
area de Nevada. En los dltimos dos afios, conforme la compaiia abre nuevos centros de servicio,
las ganancias han disminuido en lugar de aumentar, lo que refleja, en parte, el hecho de que cada
vez le ha resultado mds dificil a Ron Brown administrar su creciente operacién (Ron lo expresa
de la siguiente manera: “Mi alcance estd rebasando mi agarre”).

La firma sé6lo cuenta con los sistemas de RH mds bdasicos. Ellos utilizan un formulario de
solicitud de empleo que la gerente de recursos humanos modificé a partir de una que descargd
de Internet. Ademds, maneja formularios estindar para la solicitud de cambio de estatus de
los empleados, formularios de registro y formularios I-9, entre otros, que adquirieron en una
organizacién que vende productos relacionados con la administracién de recursos humanos. La
capacitacion se adquiere por completo en la practica. Ellos esperan que los técnicos experimen-
tados que contratan ocupen el puesto bien capacitados. Como se sefiald, para ello los gerentes
de los centros de servicio por lo regular plantean a los candidatos preguntas conductuales basi-
cas que con suerte proporcionan informacién sobre sus habilidades. Sin embargo, casi todos los
otros técnicos que contratan para hacer trabajos como rotar neuméticos, reemplazar balatas de
frenos o colocar silenciadores no cuentan con capacitacion ni experiencia. Por ello, deben ser
capacitados en la préctica por el gerente del centro de servicio o por técnicos mds experimen-
tados.

Ron Brown enfrenta varios problemas de ru. El dice que debe afrontar la “tirania del inter-
mediario” cuando se trata de contratar empleados. Aunque lo mejor es aconsejarle que selec-
cione de forma cuidadosa a cada trabajador, asi como que verifique sus referencias y su ética
laboral; desde el punto de vista préctico, con 25 centros operando, los gerentes contratan a cual-
quiera que esté respirando, siempre y cuando pueda responder algunas preguntas bésicas de la
entrevista sobre la reparacién de automdviles como: “;Cudl cree que seria el problema si un
Camry 2001 se sobrecalentara y qué haria al respecto?”.

La seguridad de los empleados es otro problema. Tal vez un centro de servicio para auto-
moviles no sea el lugar de trabajo mds peligroso, pero enfrenta riesgos potenciales. Los técni-
cos manejan herramientas afiladas y con grasa, caminan sobre pisos con grasa, trabajan con
altas temperaturas (por ejemplo, en los silenciadores y los motores), asi como con partes que
se mueven a gran velocidad en los motores y los radiadores. Hay ciertos aspectos basicos que
un gerente de servicio puede hacer para garantizar mayor seguridad, como insistir en que todas
las manchas de aceite se limpien de inmediato. Sin embargo, desde un punto de vista practico
hay pocas formas de evitar los problemas (como ocurre cuando el técnico habra de verificar un
motor mientras funciona).



Puesto que las ganancias de Muffler Magic estan disminuyendo, no aumentando, la gerente
de recursos humanos ha adoptado la postura de que el principal problema es econémico. Ella
indica que “uno obtiene lo que paga”, en lo que se refiere a los empleados, y que si uno remunera
mejor a los técnicos que los competidores entonces consigue mejor técnicos, que trabajan mejor
y permanecen mads tiempo con la firma (entonces las ganancias aumentan). La gerente de rH
organizé una reunién a la que asistirian ella, Ron Brown y un profesor de negocios que imparte
la materia de administracién de remuneraciones en una universidad local. La gerente de rRH pidi6
al profesor que dedicara una semana a visitar cada uno de los centros de servicio, que analizara
la situacién y que elaborara un plan de remuneracion para resolver los problemas de calidad y
productividad de Muffler Magic. En la reunidn, el profesor hace tres recomendaciones bésicas
para modificar las politicas de remuneracién de la firma.

En primer lugar, comenta que descubrié que Muffler Magic sufre de lo que denomina pre-
sentismo, es decir, que los empleados acuden a trabajar incluso cuando estian enfermos, porque
no se les paga si no van (no cuentan con permisos por enfermedad). En s6lo unos pocos dias,
el profesor no pudo cuantificar bien la cantidad que Muffler Magic pierde a consecuencia del
presentismo. Sin embargo, por lo que vio en cada taller, por lo regular hay uno o dos técnicos
trabajando con enfermedades como gripa o influenza, ademas de que le parecié que tal vez tra-
bajaban en realidad sélo la mitad del tiempo (aunque se les pagaba el dia completo). Asi, con 25
centros de servicio por semana, la firma bien estaria perdiendo 125 o 130 dias laborales de per-
sonal por semana. El académico sugiri6 que tendrian que empezar a permitir que cada trabajador
tuviera tres dias de permiso al afo por enfermedad, una sugerencia muy razonable. No obstante,
Ron Brown refuté que “ahora s6lo estamos perdiendo el salario de mediodia de cada empleado
que se presenta y es poco productivo, pero con su sugerencia ;no perderiamos todo el dia?”. El
profesor responde que lo evaluara.

En segundo lugar, el profesor también recomienda poner a los técnicos en un plan de pagos
por habilidades. Basicamente, lo que sugiere es que se asigne a cada técnico una letra (de la A
ala E) con base en su nivel particular de habilidades y capacidades. Un técnico A es un lider de
equipo y necesita demostrar que cuenta con excelentes habilidades para detectar problemas, asi
como con la capacidad de supervisar y dirigir a otros técnicos. En el otro extremo, un técnico E
seria un nuevo aprendiz con poca capacitacion técnica. Los otros técnicos caerian entre esos dos
niveles, dependiendo de sus habilidades y capacidades.

En el sistema del profesor, el técnico A o lider de equipo asignaria y supervisaria todo el
trabajo dentro de su drea, sin hacer reparaciones mecdnicas. El lider del equipo detecta el pro-
blema, supervisa y capacita a los otros técnicos, ademds de que prueba el automdvil antes de
entregarlo al cliente. Con este plan, cada técnico recibe un salario por hora garantizado dentro
de cierto rango. Por ejemplo:

Técnico A = $25-$30 por hora
Técnico B = $20-$25 por hora
Técnico C = $15-$20 por hora
Técnico D = $10-$15 por hora
Técnico E = $8-$10 por hora

En tercer lugar, para resolver directamente el problema de la productividad, el profesor
recomienda que al final del dia cada gerente de servicio calcule la productividad de cada equipo
y que luego lo haga al final de cada semana. Sugiere también que la productividad total diaria se
coloque en un lugar visible. Luego, el grupo de técnicos recibiria bonos semanales en efectivo
a partir de su productividad. Para calcular la productividad, el académico recomienda dividir el
nidmero total de horas facturadas entre el nimero total de horas pagadas a los técnicos; en otras
palabras, el nimero total de horas facturadas dividido entre el nimero total de horas pagadas a
los técnicos.



Después de haber investigado, el profesor comenta que el promedio nacional de la produc-
tividad laboral es de aproximadamente 60% y que sé6lo los centros de servicio mejor operados
alcanzan 85% o mds. Segtn sus calculos, Muffler Magic sélo lograba el promedio de la industria
(cerca del 60%); en otras palabras, s6lo facturaba alrededor de 60 horas por cada 100 que pagaba
a los técnicos por hacer su trabajo). (Desde luego, no era culpa total de los técnicos. Ellos toman
tiempo libre para sus descansos y para comer, por lo que si un centro de servicio en particular no
cuenta con suficiente trabajo cierto dia o cierta semana, entonces varios técnicos estarian senta-
dos e inactivos esperando la llegada del siguiente automévil.) El profesor recomienda de igual
forma establecer una meta de eficiencia laboral del 80% y publicar los resultados de la produc-
tividad diaria de cada equipo en el centro de trabajo para brindarles retroalimentacion adicional.
También sugiere que, si al final de una semana un equipo es capaz de aumentar su porcentaje
de productividad del 60 al 80%, entonces debe recibir un bono semanal adicional del 10%. En
consecuencia, por cada aumento del 5% en la productividad, por arriba del 80%, los técnicos
recibirian un bono semanal adicional del 5%. (De esta manera, si el salario semanal normal de
un técnico es de 400 ddlares, el empleado recibe 40 ddlares adicionales al final de la semana si
su equipo aumenté su productividad del 60 al 80%.)

Después de la reunién, Ron Brown agradeci6 al académico sus recomendaciones, ademads de
que le expresé que pensaria en ello y que le llamaria. Cuando se dirigfa a su casa, Ron reflexio-
naba en lo que tenia que hacer. Debia decidir si establecerfa la politica que habia recomendado el
profesor respecto a los permisos por enfermedad y si implantaria el plan de incentivos y remune-
racion. Sin embargo, antes de llevarlo a cabo, queria asegurarse de entender el contexto en que
estaba tomando su decision. Por ejemplo, ;Muffler Magic en realidad enfrentaba un problema
con el pago de incentivos o los problemas eran mds generales? Por otro lado, ;cémo impactaria
el plan de incentivos del profesor la calidad de trabajo que realizaban los equipos? ;Realmente
habrian de empezar a pagar permisos por enfermedad? Ron Brown tiene muchas cosas en que
pensar.

Preguntas

1. Redacte un resumen de una pagina con las cuatro recomendaciones que harfa respecto a cada
funcién de rH (reclutamiento, seleccion, capacitacion, etcétera) que Ron Brown deberia resol-
ver con su gerente de RH.

2. Elabore una entrevista estructurada con 10 preguntas que los gerentes de los centros de servicio
de Ron Brown puedan utilizar para entrevistar a técnicos experimentados.

3. Si fuera Ron Brown, ;implantaria la recomendacién del profesor para resolver el problema del
presentismo, es decir, empezar a pagar permisos por enfermedad? ;Por qué?

4. Si tuviera que aconsejar a Ron Brown, ;le recomendaria que implantara el plan de pago basado
en habilidades y el plan de incentivos del profesor tal como los plante6? ;Por qué? ;Los lleva-
ria a cabo con algunas modificaciones? Si considera que deben modificarse, por favor especifi-
que cudles deberian ser los cambios y por qué.

Basado principalmente en hechos reales, aunque Muffler Magic es una empresa ficticia. Este caso se basa en informacion
del articulo de Drew Paras, “The Pay Factor: Technicians’ Salaries Can Be the Largest Expense in a Server Shop,
as well as the Biggest Headache. Here’s How One Shop Owner Tackled the Problem”, Motor Age, noviembre de 2003,
pp. 76-79; vea, también, Jennifer Pellet, “Health Care Crisis”, Chief Executive, junio de 2004, pp. 56-61; “Firms Press to
Quantify, Control Presenteeism”, Employee Benefits, 1 de diciembre de 2002, p. n/a.

BP TEXAS CITY*

En marzo de 2005, una explosién y un incendio en la refineria Texas City de British Petroleum
(BP), ubicada en Texas, maté a 15 personas y lesioné a 500 en el peor accidente industrial de Esta-
dos Unidos en 10 afios. El desastre provocé que se realizaran tres investigaciones: una interna de
BP, otra del Consejo de Seguridad Quimica y una tercera independiente encabezada por el antiguo

*© Doctor Gary Dessler.



secretario de Estado, James Baker, asi como un panel de 11 miembros, que se organizé por
solicitud de Bp.

Para poner en contexto los resultados de las tres investigaciones, es util saber que bajo su
administracién Bp habia seguido, durante los ultimos 10 afios 0 mds, una estrategia que hacia
hincapié en la disminucién de los costos y la rentabilidad. La conclusién bésica de las investi-
gaciones fue que la disminucién de costos comprometid la seguridad de la refineria Texas City.
Veamos ahora los hallazgos de cada investigacion.

La investigacién del Consejo de Seguridad Quimica (csQ), segiin Carol Merritt, su pre-
sidenta, demostré que “la administracion global de BP conocia la existencia de problemas de
mantenimiento, gastos e infraestructura mucho tiempo antes de marzo de 2005”. En apariencia,
al enfrentarse con numerosos accidentes previos, Bp hizo algunas mejoras en la seguridad. Se
concentrd principalmente en conductas de seguridad personal de los empleados y en el cum-
plimiento de los procedimientos, lo que redujo la tasa de accidentes de seguridad. El problema
(segtn el csQ) fue que “continuaron los riesgos catastréficos para la seguridad”. Por ejemplo,
segun el csqQ “se mantuvieron los disefios de equipo inseguro y anticuado, ademas de que se tole-
raron deficiencias inaceptables en el mantenimiento preventivo”. Basicamente, el csQ descubri6
que los recortes del presupuesto de BP condujeron a un deterioro progresivo de la seguridad en la
refineria Texas City. Segtin Merritt, “en una planta vieja como la de Texas City es una irrespon-
sabilidad recortar el presupuesto relacionado con la seguridad y el mantenimiento sin examinar
con detalle su impacto sobre el riesgo de un accidente catastrofico”.

Al analizar aspectos especificos, el csQ indic6 que una auditoria interna efectuada en 2004,
en 35 unidades de negocios de Bp, incluyendo a Texas City (la refineria mas grande de Bp),
descubri6 fallas de seguridad importantes como la falta de habilidad para liderazgo y “proble-
mas sistémicos subyacentes” como una tolerancia generalizada al incumplimiento de las reglas
basicas de seguridad, asi como el uso de procesos y sistemas inadecuados de administracién de
la seguridad. De manera irénica, el csqQ encontr6 que los esfuerzos de BP por prevenir acciden-
tes en Texas City habian logrado reducir las lesiones de los trabajadores en un 70% un afio antes
de la explosion. Por desgracia, sélo significaba que los trabajadores sufrian menos accidentes.
El problema fundamental y mds importante era que continuaba la situacién potencialmente
explosiva en la maquinaria depreciada.

El csq descubrié que la explosion en Texas City ocurrié después de un patrén de afios de
accidentes importantes en las instalaciones. De hecho, al parecer cada 16 meses habia muerto un
empleado en la planta durante los tltimos 30 afios. El csq revel6 que el equipo implicado direc-
tamente en la explosion mds reciente era de un disefio obsoleto, que ya habia sido eliminado en
la mayoria de las refinerias y plantas quimicas, asi como que las piezas mds importantes de su
instrumentacién no funcionaban. También se habian presentado casos de fugas de vapores infla-
mables en la misma unidad durante los 10 afios previos a la explosion. En 2003, una auditoria
externa calificé la infraestructura y los recursos de la refineria Texas City como “inadecuados”,
ademads de reportar que la firma tenia una “mentalidad de chequera”, en la que el presupuesto no
era suficiente para manejar todos los riesgos. En particular, el csqQ reporté que Bp habia implan-
tado una reduccién del 25% en los costos fijos entre 1998 y 2000, la cual impacté de manera
negativa los gastos de mantenimiento y los gastos netos, asi como la infraestructura de la refi-
nerfa. Asimismo, el Consejo descubrié que en 2004 ocurrieron tres accidentes importantes que
mataron a tres trabajadores.

El informe interno de Bp concluy6 que los problemas de Texas City no eran recientes, tenfan
afnos. Afirmaba que Bp tomaba medidas para resolverlos. Su investigacién “no encontrd eviden-
cias de que alguna persona hubiera tomado medidas de manera consciente o intencional para
poner en riesgo a los empleados”. Segun el informe de Bp: “Las razones que subyacen a las con-
ductas y los actos mostrados durante el incidente son complejas y el equipo ha pasado mucho
tiempo tratando de entenderlas; es evidente que se gestaron durante muchos afios, asi como que
se requiere de acciones concertadas y comprometidas para resolverlas”. El informe de BP con-
cluy6 que la explosién masiva tuvo cinco causas subyacentes:



e Un entorno laboral caracterizado por la resistencia al cambio y la falta de confianza.

* No se habia dado prioridad a la seguridad, el desempefio y la reduccién de riesgos, ni la
administracion las habia reforzado de manera consistente.

e Los cambios en la “organizacién compleja” condujeron a la falta de responsabilidades la-
borales claras y a una mala comunicacidn.

* Los escasos conocimientos sobre los riesgos y la seguridad provocaron que los trabajado-
res aceptaran niveles de riesgo mucho mds altos que en otras plantas similares.

¢ La falta de sistemas adecuados de alerta preventiva de problemas, asi como la carencia de
medios independientes que indicaran el deterioro de los estandares en la planta.

El informe independiente, solicitado por Bp, que inclufa un panel de 11 personas y estaba
dirigido por el antiguo secretario de Estado estadounidense, James Baker, incluia conclusiones y
recomendaciones especificas. El panel de Baker revis¢ la vigilancia de la seguridad corporativa,
la cultura corporativa de seguridad y los sistemas de procesos para la administracién de la segu-
ridad de la planta Texas City de Bp, asi como de otras de sus refinerias.

En concreto, el panel de Baker concluyé que BP no habia proporcionado un liderazgo eficaz
en los procesos de seguridad y que no habia establecido la seguridad como uno de sus valores
fundamentales en las cinco refinerias que revis6 (incluyendo a Texas City).

Aligual que el csq, el panel de Baker descubri6 que BP habia hecho hincapié en la seguridad
personal en afios recientes y que la habia mejorado, pero que no reforzé el proceso general de
seguridad, interpretando erréneamente que “la mejoria en las tasas de lesiones personales era un
indicador de un desempefio de seguridad aceptable en sus refinerias estadounidenses”. Ademas
de que a partir de las tasas mejoradas de seguridad personal, Bp cred el falso sentimiento de con-
fianza de que resolvia de forma adecuada los riesgos en la seguridad. De igual modo, encontrd
que la cultura de seguridad de Texas City no contaba con el ambiente abierto, positivo y de con-
fianza necesario. Otros descubrimientos del panel de Baker fueron:

* BP no siempre se aseguraba de que los recursos adecuados fueran asignados de manera efi-
caz para respaldar o mantener un alto nivel de desempefio de seguridad en los procesos.

» El personal de la refineria de Bp estaba “sobrecargado” de iniciativas corporativas.

* Los operadores y el personal de mantenimiento trabajaban tiempo extra en grandes canti-
dades.

» BP poseia un enfoque de corto plazo, mientras su sistema de administracién descentraliza-
do y su cultura empresarial delegaban muchas de las decisiones a los gerentes de planta
“sin definir con claridad las expectativas y las responsabilidades de la seguridad de los
procesos”.

e En las cinco refinerias no habia una cultura comiin para la seguridad en los procesos.

¢ El sistema de administracién de la seguridad corporativa de la empresa no garantizaba el
cumplimiento oportuno de los estandares y los programas internos de seguridad de los pro-
Cesos.

* La administracion ejecutiva de BP no recibi6 informacidn especifica de la refineria que in-
dicara que habia deficiencias en la seguridad de los procesos en alguna de las plantas o no
respondid en forma eficaz a cualquier informacién que haya recibido.!

El panel de Baker hizo varias recomendaciones de seguridad para Bp, incluyendo las siguientes:

1. La administracién corporativa de la compaiiia debe ofrecer un liderazgo en la seguridad de
los procesos.

2. La empresa debe establecer un sistema de administracion de seguridad de los procesos que
identifique, reduzca y maneje los riesgos a la seguridad de los procesos en las refinerias.

3. La empresa debe garantizar que sus empleados tengan un nivel apropiado de conocimien-
tos y experiencia en la seguridad de los procesos.



4. La organizacién debe involucrar a los “participantes relevantes” en el desarrollo de una
cultura de seguridad confiable, positiva y abierta en cada refineria.

5. Bp tiene que definir con claridad las expectativas y fortalecer la responsabilidad en el de-
sempefio seguro de los procesos.

6. BP debe coordinar de manera mds adecuada su apoyo en la seguridad de los procesos para
la organizacién de la linea de refinacién.

7. BP debe desarrollar un conjunto integrado de indicadores de liderazgo o rezago para vigilar
de forma eficaz el desempeio de la seguridad de los procesos.

8. Bp tiene que establecer e implantar un sistema eficaz para auditar el desempefio de la segu-
ridad de los procesos.

9. El consejo de la empresa habra de vigilar la implantacion de las recomendaciones del
panel y el desempefio continuo de la seguridad de los procesos en las refinerias.

10. BP se debe convertir en un lider reconocido de la industria en la administracién de la segu-

ridad de los procesos.

Cuando dieron dichas recomendaciones, el panel sefial6 al director ejecutivo de la firma,
Lord Browne, y dijo: “Después de lo ocurrido, el panel cree que si Browne hubiera demostrado
un liderazgo adecuado y un compromiso con la seguridad de los procesos [como lo hizo al res-
ponder ante el cambio climdtico], el resultado hubiera sido un mayor nivel de seguridad en las
refinerias”.

En general, el panel de Baker descubri6é que la alta gerencia de BP no habia proporcionado
un “liderazgo efectivo” en la seguridad. Encontré que las fallas se hallaban en el nivel mas alto
de la organizacién, en el director general y en varios de sus mds altos oficiales. El panel de
Baker destacé la importancia del compromiso de la alta gerencia al decir, por ejemplo, que “es
imperativo que el liderazgo de Bp establezca la responsabilidad de la seguridad de los procesos
en los niveles mads altos de la organizacién y que establezca expectativas apropiadas respecto al
desempeio de la seguridad de los procesos”. También mencioné que BP “no ha proporcionado
un liderazgo efectivo para asegurarse de que su administracién y fuerza laboral estadounidense
sepan qué se espera de ellos respecto al desempefio de la seguridad de los procesos”.

Lord Browne, el director general, renuncié un afio después de la explosion. Casi al mismo
tiempo, algunos accionistas de Bp pidieron a los ejecutivos y a los miembros del consejo admi-
nistrativo que vincularan sus bonos con el desempefio ambiental y de seguridad de la empresa
después de lo que ocurri6 en Texas City.

Preguntas

1. En el libro de texto se define a la ética como “los principios que gobiernan la conducta de un
individuo o de un grupo”’; de manera especifica, como los estdndares que utilizan las personas
para decidir cudl debe ser su conducta. ;Qué tanto cree que lo que sucedié en Bp es tanto una
falla en los sistemas éticos de la compaiiia como en sus sistemas de seguridad? ;En qué forma
defenderia su conclusion?

2. ;Los estdndares, las politicas y las reglas de la Administracién de Seguridad y Salud Ocupa-
cional estdn dirigidos a resolver problemas como los que aparentemente habia en la planta de
Texas City? Si responde afirmativamente, ;como explicaria el hecho de que problemas como
éstos hayan continuado durante muchos afios?

3. Puesto que en apariencia hubo por lo menos tres muertes el afio anterior a la gran explosion y
un promedio de un empleado muerto cada 16 meses durante los 10 afios previos, ;como expli-
caria el hecho de que las inspecciones obligatorias de la osHA no hayan detectado tales fuentes
evidentes de posibles eventos catastréficos?

4. En el libro de texto se enumeran diversas sugerencias para “prevenir accidentes”. Con base en
lo que sabe acerca de la explosion de Texas City, ;qué indicaria a la compaiifa acerca de las tres
medidas mds importantes que un patron puede tomar para evitar accidentes?



Con base en lo que aprendio en este capitulo, ;harfa alguna recomendacién adicional a Bp, ade-
mads de las que le hizo el panel de Baker y el csQ? ;Cudles serfan?

6. Explique de forma especifica la manera en que la administracion de recursos humanos de Bp en
apariencia apoy6 los objetivos estratégicos generales de la empresa. ;Qué nos dice esto cerca
de lo adecuado de vincular siempre la estrategia de recursos humanos con los objetivos estraté-
gicos de una compaiiia?

Fuentes de Bp Texas City: Sheila McNulty, “Bp Knew of Safety Problems, Says Report”, the Financial Times, 31 de
octubre de 2000, p. 1; “cBs: Documents Show bp Was Aware of Texas City Safety Problems”, World Refining & Fuels
Today, 30 de octubre de 2006, p. n/a; “Bp Safety Reports Finds Company’s Process Safety Culture Ineffective”, Global
Refining & Fuels Report, 17 de enero de 2007, p. n/a; “Bp Safety Record under Attack™, Europe Intelligence Wire, 17 de
enero de 2007, p. n/a; Mark Hofmann, “Bp Slammed for Poor Leadership on Safety, Oil Firm Agrees to Act on Review
Panel’s Recommendations”, Business Intelligence, 22 de enero de 2007, p. 3; “Call for Bonuses to Include Link with
Safety Performance”, The Guardian, 18 de enero de 2007, p. 24.

1. Estos hallazgos y las siguientes sugerencias se basan en “Bp Safety Report Finds Company’s Process Safety Culture
Ineffective”, Global Refining & Fuels Report, 17 de enero de 2007, p. n/a.





