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1 Capitulo: La Empresa y su Entorno

El presente capitulo engloba dos conceptos que hasta hace no mucho tiempo los
expertos consideraban que uno englobaba al otro.

En los ultimos anos, las empresas y organizaciones mas aventajadas han comprendido
y han interiorizado que para ser lideres y competitivas en el tiempo deben apostar por
el desarrollo y diferenciacion de su activo mas valioso: el talento de sus profesionales.

Veremos como los Departamentos de Recursos Humanos han evolucionado desde
aquellos denominados Departamentos de Personal de principios del siglo XX,
centrados basicamente en las funciones de relaciones laborales y administracion de
personal hasta nuestros dias en la que las organizaciones con mas futuro se estan
focalizan en interiorizar politicas que conviertan a su Capital / Talento humano en una
cuestion estratégica de primer orden. Estas organizaciones estan apostando en un
cambio de nombre del Departamento de Recursos Humanos que puede contribuir a
comunicar y reforzar esta nueva identidad. Estas organizaciones estan pasando a
llamarse: 'Direccion de Personas’, 'Personas y Valores', ’'Capital Humano' o
simplemente "Desarrollo de Talento”.

Por este motivo, hemos querido aupar la funcion del Talento (tan arrinconada
historicamente) para darle la importancia que en la actualidad nuestros participantes se
van a encontrar en las organizaciones y empresas mas vanguardista.

Igualmente, no queremos quedarnos atras en la revolucion que la nueva era digital esta
impactando en nuestras empresas y organizaciones, y mas especialmente en los
Departamentos de Recursos Humanos y Talento. Por ello hemos querido dar gran
importancia al concepto ‘“digital’ y hemos desarrollado un temario en el cual los
lectores podran contar con contenidos y herramientas de gestion para el lider del
futuro.

11 Encontrando significado a eso de Recursos Humanos y Talento

Como primer acercamiento a los conceptos de Recursos Humanos y de Talento hemos
querido utilizar la enciclopedia libre mas grande del mundo. Aquella, fruto de esa
transformacion digital de la que hablabamos y que cuenta con mas de un millon de
articulos en mas de 100 idiomas: la Wikipedia. En la siguiente tabla damos un primer paso
para entender mejor el contenido de esta publicacion, recurriendo a la definicion, al objetivo
y a una breve referencia historica de los dos conceptos: Talento y Recursos Humanos.
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WIKIPEDIA

Una primera
definicion

Objetivo

Un poco de
historia

Recursos Humanos

Se denomina Recursos
humanos (RR. HH.) al trabajo
que aporta el conjunto de los
empleados o colaboradores
de una organizaciéon, aunque
lo mas frecuente es llamar asi
al sistema o proceso de
gestion que se ocupa de
seleccionar, contratar, formar,
emplear y retener al personal
de la organizacion. Estas
tareas las puede desempenar
tanto una persona como un
departamento en concreto
junto a los directivos de la
organizacion.

El objetivo basico es alinear el
area o profesionales de RR.
HH. con la estrategia de la
organizacion, lo que permitira
implantar la estrategia
organizacional a través de las
personas, es decir de sus
empleados.

El economista pionero John R.
Commons utilizo el término
‘recursos humanos', en su
libro  "Distribucion de la
Riqueza" publicado en 1893,
pero el término no se
popularizo. El téermino’
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Tabla 1 Conceptos de Recursos Humanos y de Talento.

Talento

En @ administracion de
empresas, la gestion del
talento se refiere al proceso
que desarrolla e incorpora
nuevos integrantes a la
fuerza laboral, y que ademas
desarrolla 'y retiene a
un recurso humano
existente.

La Gestion del Talento busca
basicamente  destacar a
aquellas personas con un
alto potencial, entendido
como talento, dentro de su
puesto de trabajo. Ademas,
retener o incluso atraer a
aquellas personas con
talento sera una prioridad.

El término fue acunado por
David Watkins de Softscape
publicado en un articulo en
1998. El proceso de atraer y
de retener a colaboradores
productivos, se ha tornado
cada vez mas competitivo


https://es.wikipedia.org/wiki/Trabajo
https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n

09

P Colecciéon Temdtica de Management — Gerencia Estratégica del Talento

Humano

recursos humanos’, fue
posteriormente usado
durante los anos1910 y 1920 al
igual que la idea de que los
trabajadores  podrian  ser
vistos como una especie de
activo del capital.

entre las empresas vy tiene
ademas importancia
estratégica de la que
muchos creen. Se ha llegado
a convertir en una 'guerra
por el talento” y aun mas en
una etapa donde la

competencia entre empresas
es muy dura.

Adaptado de: Wikipedia (2017)

1.2 Empresa

Antes de entrar en el estudio de Recursos Humanos y Talento, y para enmarcar la gestion
de recursos humanos es necesario contar con unos conocimientos basicos sobre la
empresa y sobre sus principales formas de organizacion.

121 Definiciéon

Teniendo en cuenta el concepto de la empresa y sus principales funciones de acuerdo con
De la Cruz, I. (2017), podemos definir la empresa como se detalla a continuacion:

La empresa es el lugar en el que un determinado conjunto de personas lleva a cabo una
serie de actividades de forma coordinada y de acuerdo con cierta estructura jerarquica con
la finalidad de conseguir unos objetivos.

En una empresa se utilizan de forma organizada y estructurada una serie de recursos
(hurmanos y materiales) para conseguir unos resultados (producir bienes o prestar servicios),

La creacion de la estructura organizativa de la empresa requiere identificar cuales son las
tareas que hay que desarrollar para conseguir el producto o servicio que se ofrece y
coordinarlas adecuadamente para conseguir el resultado deseado.

122 Los recursos

De acuerdo con el concepto de Porras, J. (2014), en su analisis sobre la administracion del
capital humano y las organizaciones, expresa que:

La organizacion, para lograr sus objetivos requiere de una serie de recursos, es decir, los
elementos que, administrados correctamente, le permitiran o le facilitaran alcanzar sus
objetivos. Existen tres tjpos de recursos:
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Recursos materiales: Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones fisicas, la
maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

Recursos técnicos: Bajo este punto se listan los sistemas, procedimientos, organigramas,
instructivos, etc.

Factor humano: No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos en este
grupo, sino tambien otros factores que dan diversas moadalidades a esa actividad:
conocimientos, experiencias, motivacion, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes,
habilidades, potencialidades, salud, etc.

123 La gestion del factor humano

Cuando hablamos de factor humano y segun lo manifiesta Gianini, N. (2012), se hace
referencia a:

. todas las personas que trabajan en la empresa, asi como sus actividades y esfuerzos.

No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos en este grupo, sino
tambien otros factores que dan diversas modalidades a esa actividad:

Conocimientos, experiencias, moltivacion, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes,
habilidades, potencialidades, salud. etc.

El factor humano es mas importante que los otros dos recursos explicados previamente,
pueden mejorar y perfeccionar el empleo y disefio de los recursos materiales y técnicos, lo
cual no sucede a la inversa.

Como facilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento
de cualquier organizacion; si el elemento humano esta dispuesto a proporcionar su
esfuerzo, la organizacion marchara, en caso contrario, se detendra.

De aqui que toda organizacion debe prestar primordial atencion a su personal, los recursos
humanaos.

Por ello, las empresas cuentan entre sus prioridades con una funcion o un Departamento de
Recursos Humanos que fomenta el esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos,
las habilidades, etc., de los miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la
propia organizacion y del pais en general.

124 Funciones principales de la empresa
La coordinacion necesaria de cualquier empresa segun De la Cruz, |. (2014):

implica establecer las relaciones entre las distintas partes para conseguir que la
organizacion funcione de forma idoneaeas basicas de la empresa las establece la
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Direccion, delimitando las diferentes funciones que se deben desarrollar en ella para
consequir sus objetivos de forma organizada y coordinada.

Las funciones de la empresa son aquellas actividades que se desarrollan en ella y que,
actuando de forma coordinada permiten consequir los objetivos de éesta.

Como es obvio, estas funciones dependeran de su drea de actividad (por ejemplo, una
empresa de serviclios no tendra un area de produccion) y de su tamario.

Siguiendo la siguiente figura, como principales funciones podemos destacar:

Figura 1 Principales funciones de la empresa

Direccion

Financiera Produccion Administrativa Comercial Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia.

En la siguiente tabla describimos las distintas areas de una empresa:

Tabla 2 Areas de una empresa.

Area Descripcién

Direccion La funcion de Direccion es la encargada de coordinar los
recursos técnicos, humanos, financieros y materiales de la
empresa con el fin de enfocarlos hacia la consecucion de
los objetivos propuestos.

La funcion de Direccion engloba las tareas de planificacion,
organizacion, coordinacion y control.
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Financiera Es la responsable de conseguir y gestionar los recursos
financieros necesarios para el funcionamiento de la
empresay de la realizacion de inversiones.

Produccion Se encarga del suministro de las materias primas y del
proceso de su transformacion en productos finales,
incluyendo en ocasiones su almacenaje.

Abarca el conjunto de actividades que se desarrollan para
crear y disenar los productos o servicios que la empresa
ofrece en el mercado.

Administrativa Realiza los tramites necesarios para el funcionamiento de la
empresa y gestiona sus procesos de soporte
(administrativos, contables, legales, etc))

Comercial Detecta las necesidades del mercado y pone en marcha las
politicas y practicas mas adecuadas para vender el
producto o servicio.

Recursos Se ocupa de los procesos relacionados con las personas

Humanos que trabajan en la organizacion, tanto desde el punto de
vista administrativo (contratacion, nominas, convenios
colectivos, etc.) como desde el de su desarrollo (formacion,
evaluacion del desempeno, planificacion de carreras,
planes de sucesion, comunicacion interna, etc).

Adaptado de: Gestion de Recurso Humano. De la Cruz, |. (2014, p. 22)

Evidentemente hemos mostrado una simplificacion de una empresa. Las funciones aqui
explicadas se pueden ampliar segun el tamano y mision de la empresa. Por ello no es de
extranar que muchas organizaciones cuenten con mas funciones como pueden ser
logistica, servicios generales, marketing, calidad. tecnologia, innovacion.
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13 El Entorno Actual de las Empresas

El trabajo y el ser humano han estado unidos desde el principio de los tiempos. Desde las
sociedades mas primitivas, los integrantes del grupo dividian sus funciones y esfuerzos en
la busqueda de la supervivencia, el desarrollo y el bien comun.

El desarrollo de las sociedades supuso un cambio en la concepcion del trabajo,
buscandose no solo cubrir las necesidades mas basicas, sino también la realizacion
personal.

Pero el gran cambio lo marca la revolucion industrial. A partir de entonces el trabajo manual
queda relegado por el que llevan a cabo las maquinas y el hombre toma una nueva funcion
en la cadena de produccion.

A partir de entonces, el trabajo ha sufrido grandes cambios, siempre de la mano de los
avances tecnicos. De este modo, y en la actualidad, la inclusion de las nuevas tecnologias
en el entorno laboral ha supuesto la aparicion de nuevas formas de trabajo.

Actualmente el trabajo sigue siendo una pieza clave en la vida de las personas. No se trata
solo de una fuente de ingresos que permite cubrir necesidades basicas, sino también de
una forma de satisfacer unas necesidades mas complejas (estatus, autoestima, etc.).

De aqui se derivan las negativas consecuencias de la falta del mismo, tanto desde el punto
de vista econdémico como social y psicologico.

131 Causas del nuevo entorno

El entorno en el que nos encontramos actualmente es consecuencia de multiples cambios
producidos con mas o menos celeridad.

Dado que el trabajo es una parte mas del entramado social, no es de extranar que se dé una
relacion bidireccional en la que los cambios sociales y economicos implican novedades
laborales, del mismo modo que las variaciones laborales suponen modificaciones en la
sociedad y la economia.

Por este motivo, el entorno laboral existente en un momento determinado es la
consecuencia de multiples factores. En la actualidad podemos destacar los siguientes
factores que definen el complejo entorno en el que estamos viviendo:

e GClobalizacion de la economia: las nuevas relaciones de interdependencia
existentes entre las naciones conllevan una mayor variabilidad de la demanda de
los mercados, por lo que los cambios en éstos son cada vez mas impredecibles.
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e Economia centrada en el sector terciario; tras las distintas revoluciones
industriales, en la actualidad la estructura economica se centra en el sector
servicios.

e Cambios demograficos: el envejecimiento de la poblacion en Europa vy la
reduccion drastica de las tasas de nacimiento se han contrarrestado con un
fuerte movimiento de inmigracion que supone una mayor heterogeneidad de la
poblacion y, por tanto, en las costumbres y pautas de consumo. El intercambio
cultural esta a la orden del dia.

e Nuevas tecnologias: el desarrollo de las tecnologias de la informacion es
vertiginoso. Esto obliga tanto a las organizaciones como a sus miembros a un
continuo reciclaje. De este modo, el valor no esta en muchas ocasiones en la
capacidad de produccion, sino en la facilidad para adaptarse a los cambios.

e Nueva estructura organizacional: esta necesidad de adaptacion al cambio
requiere que las organizaciones dispongan de unas estructuras mas flexibles y
planas, de modo que la respuesta ante los requisitos del entorno sea mas rapida
y adecuada.

¢ Orientacion al cliente: actualmente se estima que el cliente y su satisfaccion es el
fin Ultimo de la empresa. Si nuestros clientes no estan satisfechos con nuestros
productos/servicios podemos contar con que los acabaremos perdiendo vy, por
tanto, nuestra organizacion no tendra sentido. Con el fin de lograr esta
satisfaccion, las empresas centran sus esfuerzos en lograr la excelencia, en
ofrecer mas calidad que sus competidores y en la atencion al cliente. Por lo
tanto, no se trata solo de ofrecer un buen producto o servicio, sino de las
prestaciones anadidas que brindemos.

e Flexibilidad laboral: esta flexibilidad se plasma en conceptos distintos, que van
desde los salarios (reduccion del salario base que se complementa con una parte
variable en funcion de la consecucion de objetivos), hasta las funciones (los
trabajadores deben ser capaces de desarrollar diferentes tareas dentro de la
organizacion) o la movilidad geografica (disponibilidad para viajar o cambiar de
residencia, incluso fuera del pais).

¢ Inestabilidad laboral: a diferencia de lo que ocurria hace unas décadas, cuando
las personas accedian a un puesto de trabajo en una compania y se mantenian
en la misma sufriendo unicamente cambios internos (generalmente, debidos a
promociones), en la actualidad los trabajadores pasaran por varias empresas
durante su vida laboral. Esto requiere una importante capacidad de aprendizaje y
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adaptacion al cambio. De este modo, el potencial de desarrollo se convierte en
un aspecto clave en la eleccion del personal.

1.4 Principales Conclusiones

En una empresa se utilizan de forma organizada y estructurada una serie de recursos
(humanos, materiales y técnicos) para conseguir unos resultados (producir bienes o prestar
Servicios).

Las empresas cuentan con tres tipos de recursos: materiales, técnicos y humanos.

Las areas basicas de la empresa las establece la Direccion, delimitando las diferentes
funciones que se deben desarrollar en ella para conseguir sus objetivos de forma
organizada y coordinada. Como principales funciones podemos destacar: Financiera,
Produccion, Recursos Humanos, Administracion, Comercial.

Las empresas y organizaciones deben tener muy en cuenta en el diseno e implantacion de
sus estrategias el entorno. Actualmente un entorno extremadamente dinamico y cambiante,
y fuertemente impactado por el proceso de digitalizacion en el que todas las organizaciones
estan inmersas o interesadas.
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2 Capitulo: La Organizacion del Departamento de Recursos
Humanos

En el presente capitulo comenzaremos describiendo la relacion del Departamento de
Recursos Humanos con los otros departamentos en las organizaciones. Posteriormente, nos
sumergiremos en el departamento para entender la vinculacion del ciclo de vida del
empleado y veremos pormenorizadamente las distintas areas del departamento.

Segun Ruiz, E. & Lopez, S. (2015)

Las empresas estan formadas por personas cuyo trabgjo es necesario organizar con el
proposito de alcanzar los objetivos establecidos por la direccion. La necesidad de organizar
el trabgjo se hizo evidente a finales del siglo XIX, cuando la Revolucion Industrial habia
maadurado.

21 La Empresa y el Departamento de Recursos Humanos

Las funciones atribuidas al departamento de recursos humanos no tienen la misma
importancia en todas las empresas, pues dependen de multiples factores como el tamano
de la empresa o la existencia de uno o varios centros de trabajo. No es lo mismo una
empresa de diez trabajadores que una de mil.

De este modo, en una empresa u organizacion, a partir de cierto numero de empleados, el
Departamento de Recursos Humanos se encuentra jerarquicamente en el siguiente nivel a
la Direccion General. Asi, el director responsable de Recursos Humanos (o Head of Talent)
pertenece al Comité de Direccion como los responsables o directores de otras areas. La
siguiente figura muestra el organigrama de una empresa ejemplo cualquiera en la que se
puede comprobar la posicion que juega el Departamento de Recursos Humanos dentro de
una organizacion.

Figura 2 Organigrama de una empresa

Direccion

Financiera Produccion Administrativa Comercial Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia.
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22 El ciclo de vida del empleado

Una vez analizado el posicionamiento del Departamento de Recursos Humanos dentro del
organigrama; el mejor modo de entender las distintas areas o funciones que componen un
Departamento de Recursos Humanos es a traves del ciclo de vida del empleado.

El ciclo de vida del empleado muestra las diferentes fases por las que un empleado
atraviesa dentro de la empresa. La siguiente figura muestra el ciclo desde el momento en el
que se planifica su posicion (ocurre una sola vez) pasando periodicamente por el resto de
las areas: administracion de personal, desarrollo, retribucion, relaciones laborales.

Figura 3 Ciclo de Vida del Empleado

Planificacién, reclutamiento y seleccién

Administracion
de personal

Relaciones
Laborales

Retribucion

Fuente: Elaboracion propia.

Visto de otro modo todos los empleados son seleccionados una Unica vez y de un modo
periodico reciben las nominas, reciben formaciones, reciben apoyo de los sindicatos, se
benefician de programas corporativos. Por este motivo, el proceso de seleccion esta
representado por una linea recta puesto que se produce una sola vez durante el ciclo de
vida del empleado en la empresa u organizacion. Sin embargo, el resto de las fases se

018 CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2018®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso
total o parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



019

P Colecciéon Temdtica de Management — Gerencia Estratégica del Talento
Humano

repiten varias 0 muchas veces durante la estancia del empleado en la empresa y por ello se
representan como fases circulares que se reiteran.

Cada una de las distintas fases del ciclo de vida del empleado se puede identificar con las
areas o funciones del Departamento de Recursos Humanos del siguiente modo:

Figura 4 Funciones de Recursos Humanos

Planificacién, reclutamientoy
seleccion Administraciof
de personal

Relaciones ™
Laborales

Retribucién

Direccion de
Recursos
Humanos

Planificacién, Administracién Relaciones

reclutamiento y Desarrollo Retribucién Laborales

2% de personal
seleccion

Fuente: Elaboracion propia.
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2.3 Las Distintas Areas del Departamento de Recursos Humanos

Segun Ruiz, E. & Lopez, S. (2015)

Indlican que dependiendo de las funciones que se desarrollen en el departarmento de
recursos humanos de cada empresa, su estructura sera diferente. Por lo general,
existe una direccion de la que dependen diferentes secciones y, en cada una de
ellas, se desarrollan una o varias funciones.

En concordancia con lo expuesto por Fernandez, F. (2017, pag. 20), sobre las funciones
especificas del departamento de recursos humanos, se detalla lo siguiente:

Las funciones que se desarrollan en el departamento de recursos humanos varian de una
empresa a otra, dependliendo de la dimension y de la actividad a la que se dedique.

En las empresas pequenas, las funciones de este departamento se ejecutan en pocas
secciones y, con frecuencia, algunas tareas son encomendadas a otras empresas, como
consultorias, asesorias, gestorias, elc.

En las grandes empresas, el departamento de recursos humanos puede ser muy complejo
y dividirse en secciones que se encargan de actividades diferentes.

En la siguiente figura aparece representado un ejemplo de un posible departamento de
recursos humanos:

Figura 5 Departamento de Recursos Humanos

Direccion de
Recursos
Humanos

' Prevencion
de Riesgos
Laborales

Planificacion,

reclutamiento || Administracion Relaciones Servicios al

de personal Desarrollo Retribucion Esborales empleado

y seleccion

Fuente: Elaboracion propia.
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En las siguientes tablas se mostraran en detalle tanto los objetivos, como las tareas
fundamentales de cada una de las areas del Departamento de Recursos Humanos:

Tabla 3 Objetivos y actividades area de planificacion, reclutamiento y seleccion.

Area o funcion

Planificacion,
reclutamiento y
seleccion

Descripcion /objetivos

Esta area, tambien llamada
funcion de empleo, tiene
como objetivo proporcionar a
la empresa el personal
necesario en cada momento.

La funcion de empleo
comprende diversas tareas
relacionadas con los procesos
de aumento y disminucion de
personal. Entre dichas tareas
podemos senalar:
planificacion de plantillas,
descripcion del contenido de
los puestos de trabajo y del
perfil profesional de quienes
deben ocupar- los, seleccion
de personal, acogida e
insercion de nuevos
candidatos

Tareas o actividades

Estudios del mercado laboral.
Planificacion de las plantillas.

Descripcion de puestos de

trabajo
Realizacion de los perfiles

profesionales de los candidatos
a un puesto de trabajo.

Reclutamiento y seleccion de
nuevos trabajadores.

Acogida e insercion del nuevo
personal.

Relaciones con las empresas
de trabajo temporal.

Acciones tendentes a la
recolocacion (out- placement).

Adaptado de: Ruiz, E. & Lopez, S. (2015, pag. 10)
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Tabla 4 Objetivos y actividades area de administracion de personal.

Area o funcion

Administracion de
personal

Descripcion /objetivos

Se ocupa de los tramites
administrativos que surgen
desde que una persona se
incorpora a una empresa
hasta que deja de formar
parte de la misma.

El personal de una

empresa necesita una
serie de tramites de
caracter juridico y

administrativo, como la
funcion de administracion,
dentro de la cual se
integran actividades entre
las que destacan: la
seleccion y la
formalizacion de los
contratos que se suscriben
con los trabajadores, la
tramitacion de nominas y
seguros sociales, el
control de algunos
derechos y deberes de los
trabajadores (permisos,
vacaciones, movilidad,
salud laboral, seguridad e
higiene en el trabajo, etc)),
asi como lo relativo a
cuestiones disciplinarias ..

Tareas o actividades

Realizacion, firma vy registro
de los contratos de trabajo.

Gestion del expediente
personal de los trabajadores.

Gestion de nominas y seguros
sociales.

Gestion de los documentos
de cotizacidén a la Seguridad
Social y retenciones a cuenta
del IRPF (o similares
dependiendo del pais).

La gestion de la incapacidad
temporal por enfermedad,
accidente y maternidad.

Gestion de permisos,
vacaciones, horas
extraordinarias, excedencias,
bajas por enfermedad,

movilidad de la plantilla..

Adaptado de: Ruiz, E. & Lopez, S. (2015, pag. 10)
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Area o funcién

Tabla 5 Objetivos y actividades area de desarrollo.

Descripcién /objetivos

Se refiere a la necesidad de
que los empleados estén
motivados para trabajar mas vy
mejor, y para desempenar
puestos de trabajo de mayor
responsabilidad, con el objetivo
de aumentar su productividad.

En  muchas empresas se
encarga el desarrollo de los
recursos humanos a la seccion
o departamento de formacion
integrado dentro del
departamento o direccion de
recursos humanos, si bien la
mencionada funcion excede
del mero concepto de
formacion.

El desarrollo de los recursos
humanos comprende las
siguientes actividades: crear
planes de  formacion vy
llevandolos a cabo, establecer
planes de carrera, evaluar el
potencial del personal, evaluar
la motivacion y controlar el
desempeno de tareas, estudiar
el clima laboral, etcetera.

Tareas o actividades

Estudio de la motivacion laboral e
implantacion  de meétodos de
motivacion.

Deteccion de las necesidades de
formacion de los trabajadores.

Diseno de planes formativos

generales o especificos.

Puesta en marcha de planes de
formaciéon, con el objeto de que
los trabajadores mejoren las
competencias laborales.

Diseno y establecimiento de
planes de carrera profesional.

Diseno e implantacion de sistemas
de evaluacion del desempeno de
los empleados.

Adaptado de: Ruiz, E. & Lopez, S. (2015, pag. 11)
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Tabla 6 Objetivos y actividades area de Retribucion.

Area o funcién

Retribucion

Descripcién /objetivos

A menudo, la funcion de
retribucion suele integrarse
en la de administracion de
personal, con la que se
encuentra intimamente
ligada a pesar de tener
sustantividad  propia. La
finalidad de la funcion de
retribucion  consiste  en
establecer las  formulas
salariales (estructura de la
nomina, componentes fijos y
variables, pagos en especie,
etc)), la politica de incentivos
y los niveles salariales para
las distintas categorias. En
definitiva, se trata de disenar
el sistema de retribucion vy
de medir los resultados
obtenidos con el mismo.

En muchas empresas, la
funcion de compensacion
es concebida desde un
punto de vista mas amplio,
pues entienden como
compensacion los
beneficios  sociales.  Se
denomina entonces
compensacion y beneficios
e incluiria los beneficios
sociales o servicios al
empleado.
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Tareas o actividades

Realizacion de  estudios

salariales.

Establecimiento de sistemas
retributivos.

Elaboracion de sistemas de
medicion de  resultados
individuales y grupales.

Elaboracion de un sistema
de incentivos, primas,
bonos, etc.

Adaptado de: Ruiz, E. & Lopez, S. (2015, pag. 11)
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Tabla 7 Objetivos y actividades area de Relaciones Laborales.

Area o funcién

Relaciones
Laborales

Descripcién /objetivos

Es la funcion responsable
de garantizar las correctas
relaciones entre los
empresarios y los
trabajadores.

La funcion de relaciones
laborales se ocupa
fundamentalmente de la
resolucion de los
problemas laborales. Esta
formada por las
actividades que hacen
referencia al contacto con
los representantes de los
trabajadores (comités de
empresa, delegados de
personal y  secciones
sindicales), asi como a
todo lo relativo a las
condiciones colectivas del
trabajo (negociacion de
convenios colectivos, etc)),
a los conflictos colectivos
que se pudieran originar y
a sus vias de solucion
(huelgas, mediacion,
arbitraje, etcetera).

Tareas o actividades

Negociacion de los convenios
colectivos.

Relaciones con los
representantes de los
trabajadores.

Gestion de la disciplina,

quejas y reclamaciones de los
empleados.

Negociacion y tramitacion de
los paros y las huelgas.
Representacion de la

empresa ante los tribunales
laborales.

Tratamiento de los despidos.

Adaptado de: Ruiz, E. & Lopez, S. (2015, pag. 10)
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Tabla 8 Objetivos y actividades area de Servicio al Empleado.

Area o funcién

(TS

Descripcién /objetivos

La funcion de beneficios
sociales o servicios al
empleado de las
empresas se encargan de
implantar politicas para
mejorar la calidad de vida
de los empleados.

Con cierta frecuencia, las
empresas crean
determinados servicios
(economatos, comedores,
residencias de vacaciones,
seguros complementarios
de jubilacion, accidentes y
enfermedad, etc) para
beneficiar a sus
trabajadores y mejorar el
clima laboral. La funcion
de servicios sociales se
ocupa de gestionar dichos
servicios sociales vy, en su
caso, de contar con las
empresas que los van a
prestar.

Tareas o actividades

Mejora de las prestaciones de
la Seguridad Social, en caso
de accidente y enfermedad.

Seguros colectivos de vida.
Seguros medicos

Fondos de pensiones a cargo
de la empresa y seguros
complementarios de
jubilacion.

Ayudas y becas de estudios
para el personal y sus hijos.

Guarderias y cuidado de

niNos.

Facilidades para cuidar a
personas mayores y ninos.
Flexibilidad horaria.

Préstamos y anticipos.

Comedores de empresa /
ayudas economicas  para
comidas

Residencias de vacaciones vy
viajes.
Clubes deportivos

Actividades
recreativas.

sociales y

Adaptado de: Ruiz, E. & Lopez, S. (2015, pag. 11)
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Tabla g Objetivos y actividades area de Prevencion de Riesgos Laborales.

Area o funcion Descripcién /objetivos Tareas o actividades

La funcion de Prevencion Revisiones medicas
de Riesgos Laborales, periodicas.

tambiéen llamada de
seguridad y salud laboral

Asistencia  en caso de
enfermedad y  accidente

hacg referencia ) al durante la jornada laboral.
conjunto  de medidas
técnicas, formativas, Establecimiento de medidas

médicas vy psicologicas de prevencion de accidentes
para prevenir accidentes laborales y enfermedades
laborales. La salud hace profesionales para  cada
referencia al diagnoéstico y puesto de trabajo.

prevencion de las
enfermedades laborales.

Puesta en marcha de
campanas de sensibilizacion
Busca establecer un nivel para prevenir los accidentesy
de proteccion de la salud enfermedades laborales.

de los trabajadores y de

las condiciones de trabajo.

es decir, comprende la

seguridad e higiene en el

trabajo y la accidon social

de la empresa con los

trabajadores.

Adaptado de: Ruiz, E. & Lopez, S. (2015, pag. 10)

24 Otras Areas que Pueden Pertenecer al Departamento de Recursos Humanos

Las mostradas en las previas paginas, son las areas / funciones mas tipicas en un
Departamento de Recursos Humanos. Sin embargo, hay otras areas que en ciertas
organizaciones forman parte igualmente de Recursos Humanos, en otras forman parte de
otras Departamento (como Marketing) o directamente tienen la entidad de departamento
por si mismas. Estas otras areas que en ocasiones forman parte de Recursos Humanos son:

e Responsabilidad Social Corporativa.
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e Comunicacion Interna.

Tabla 10 Descripcion y Objetivos areas de RSC y Comunicacion Interna

Area o funcién Descripcion /objetivos

Responsabilidad social de la  La RSC segun lo expuesto por Ruiz, E. & Lopez, S.
empresa (RSC) (2015) se considera una de las politicas
estrategicas de las empresas. Mediante esta
politica estrategica las empresas adquieren
compromisos con sus empleados y con su
entorno social, mas alla del beneficio inmediato,
generalmente con el objetivo de mejorar su
situacion competitiva y su valor anadido.

A la RSC le corresponde generar confianza y
credibilidad en el entorno, consumidores,
instituciones y sociedad en general.

Habitualmente en la responsabilidad se integran
valores sociales y medioambientales.

La RSC cabe entenderse no como un coste sino
como una inversion de la que se obtendran
beneficios a medio y largo plazo.

La RSC engloba todo tipo de actividades del tipo:
Actividades solidarias
De mejora del medio ambiente

De mejora de la sociedad (vinculo con la
comunidad), de igualdad de genero y de
voluntariado

Vinculadas con el deporte, la educacion, la
empleabilidad y las condiciones laborales

Comunicacion Interna La comunicacion interna también conocida como
la comunicacion organizacional o) la
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comunicacion corporativa; consiste en el proceso
de emision y recepcion de mensajes dentro de
una organizacion compleja.

La comunicacion organizacional es una actividad
propia de todas las organizaciones; es una forma
de gestion para el conocimiento y la correccion
de acciones que podrian transgredir los sistemas
productivos, interviniendo directamente en la
interaccion de la estructura organizacional.

En aquellas organizaciones en las que el
Departamento de Marketing es muy importante
por la necesidad de lanzar contundentes
mensajes a los clientes, el area de comunicacion
interna suele formar parte de Marketing. De este
modo la organizacidon se asegura que los
mensajes trasmitidos interna y externamente a la
organizacion estan totalmente alineados.

Fuente: Elaboracion Propia.

25 El Papel del Business Partner de Recursos Humanos

El concepto de business partner como nueva figura de vinculacion de personas en las
empresas segun English, J. (2017), se describe a continuacion:

El rol de las dareas de recursos humanos (RRHH) ha evolucionado, como hemos comentado,
desde una funcion eminentemente administrativa y transaccional, hacia una figura de socio
estrategico para la organizacion. Pero no es una tarea sencilla. Para los encargados del
capital humano es todo un desafio salir de su ambito de accion directa y empaparse de
otras dimensiones del negocio. Una forma de hacerlo es a través del modelo de business
partner de Recursos Humanos, al cual se ha adscrito un ndmero creciente de empresas...

Los Business Partners (BP), tambien conocidos como generalistas, son expertos en gestion
del capital humano que trabajan en areas distintas a la de RRHH, a la cual aportan la
metodologia, aspectos tecnicos y gestion propia del manejo de (os recursos humanos.

Tambien las empresas que tienen dispersion geografica designan un profesional de
Recursos Humanos para establecerse en una planta, filial o sucursal a fin de actuar como
enlace entre el area recursos humanos y los empleados y la linea de mando de un
determinado negocio.
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En definitiva, el Business Partner de Recursos Humanos es una persona que conoce y
entiende perfectamente el negocio, desde su ambito estratégico y operativo, y conoce y
entiende perfectamente los procesos de Recursos Humanos, tambien desde su ambito
estrategico y operativo, consiguiendo alinear ambas cosas de la forma mas eficiente

posible.

En la siguiente tabla resumimos tanto sus principales funciones como responsabilidades,
tomando al cliente interno como a los empleados de las distintas otras areas de la empresa:

Tabla 11 Funciones y Responsabilidades Business Partner

Funciones

Actua como un unico punto de contacto
para los clientes internos con el area de
RRHH.

Asistir a los clientes internos para que
puedan lograr sus objetivos de negocios.

Dar feedback inmediato e instantaneo
sobre todos los procesos de RRHH,
procedimientos e iniciativas.

Liderar proyectos de cambio
organizacional siendo enlace entre el area
RRHH vy las areas de negocios.

Disenar programas de formacion vy
desarrollo Cross funcionales en
cooperacion con los especialistas en

formacion y desarrollo.

Ser un miembro de equipo contributivo en
los proyectos de RRHH.

Responsabilidades

Actua como un unico punto de contacto para los
empleados y directivos de la unidad de negocio

Proactivamente apoya el funcionamiento de los
procesos de recursos humanos en el lado del cliente.

Gestiona proyectos de recursos humanos complejos y
transversales a nivel funcional.

Activamente identifica vacios, propone e implementa
los cambios necesarios para cubrir los riesgos.

Recluta personalmente a los talentos clave para el
cliente interno.

Facilita el equipo de gestion para traer mejores
soluciones para los empleados.

Actlia como monitor de la mejora del desempeno vy
provoca cambios positivos en la gestion de personas.

Disena y mantiene los organigramas de la organizacion
mientras que el desempeno de la unidad de negocio
mejora.

Disenos de planes de sucesion para los talentos clave
y puestos de trabajo claves.

Adaptado de: Ulrich, D. (1097)
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26  Organigrama del Departamento de Recursos Humanos

Como venimos mencionando a lo largo del capitulo, las estructuras organizacionales varian
mucho de una empresa a otra, por lo que no podemos dar reglas fijas. Una posible
estructura para el Departamento de Recursos Humanos de una organizacion grande seria la
siguiente.

Figura 6 Organigrama Departamento de Recursos Humanos

Direccion de T

Recursos Primer nivel
Humanos ‘,‘

: : Prevencién T
Relaciones = Ser

Laborales | empleac de Riesgos |
: |

Planificacion, § , ;. ictracion
reclutamiento Desarrollo = Retribucion

3 d | .
y seleccion b egundo nivel
) Tercer nivel

Cuarto nivel

Fuente: Elaboracion propia.

Vemos que dentro del Departamento de Recursos Humanos se pueden establecer cuatro
niveles jerarquicos:

e Primer nivel: Director de Recursos Humanos. Es la cabeza visible del
departamento. Colabora con la Direccion general en la definicion de los objetivos
estratégicos de la organizacion. Se tiene que encargar de que los objetivos
marcados por su departamento sigan la misma linea que los organizacionales.

e Segundo nivel: Responsable de area. se responsabiliza del cumplimiento de los
objetivos y planes de recursos humanos que tienen que ver con su area.

e Tercer nivel: Técnico de area. tiene una funcion operativa, poniendo en practica el
plan de recursos humanos establecido para su area.

e Cuarto nivel: Administrativo de area. ofrece apoyo en las tareas administrativas
que conllevan cada una de las areas.
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3 Capitulo: Evolucion Historica del Departamento de Recursos
Humanos

Los Departamentos de Recursos Humanos no siempre han sido tal y como los conocemos
en la actualidad. Durante los ultimos 150 anos han sufrido varias importantes
transformaciones; de los primeros equipos de administracion de personal a la direccion
estrategica actual de Recursos Humanos. Veamos que ha pasado en todo este tiempo.

En el anterior capitulo hemos estudiado pormenocrizadamente las distintas areas del
Departamento de Recursos Humanos, es decir su estructura. En los proximos capitulos
veremos cuales son los objetivos del Departamento de Recursos Humanos. y cuales son
sus aportaciones a la empresa y a los empleados.

Para entender bien tanto la estructura, como el papel que juega un Departamento de
Recursos Humanos de una empresa u organizacion actual es imprescindible echar la vista
atras y comprender la evolucion de este Departamento a lo largo del tiempo. Entender como
ha ido cambiando y como se ha transformado para ofrecer tanto a la empresa como a sus
empleados los servicios mas apropiados.

Para ello, en el presente capitulo primero explicaremos la evolucidn histérica del trabajo vy su
forma de organizarlo, para posteriormente analizar la evolucion de los Departamentos de
Recursos Humanos. para finalizar focalizandonos en el ultimo gran cambio que hemos vivido
en recursos humanos; es decir la transformacion desde la direccion de personal a la
direccion de personas.

31 Evolucion de la Organizacion del Trabajo

La necesidad de organizar el trabajo en las empresas para conseguir mayor productividad
se empezo a producir a finales del siglo XIX, una vez que la Revolucion Industrial habia
madurado. En esos momentos podemos destacar dos autores: Frederick Winslow Taylor
(Estados Unidos) y Henri Fayol (Francia). Fueron los creadores de las primeras teorias de la
organizacion cientifica del trabajo.

Veamos ahora una sintesis de las principales escuelas y doctrinas que, hasta nuestros dias,
se han encargado de estudiar la organizacion del factor humano en las empresas.

311 Escuela de Direccion cientifica del trabajo

En los inicios del siglo XX, conforme los conceptos e ideas de ‘Bienestar social" se
extendian, investigadores como el estadounidense Frederick Taylor empezaron a defender
los principios de la llamada Direccion Cientifica del Trabajo.
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En concordancia como Del Valle, V. & Gomez J. (2008), sus principales caracteristicas se
encuentran enfocadas en los siguientes aspectos:

Sus ideas, denominadas laylorismo, fueron concebidas para la produccion industrial y
propugnaron una racionalizacion del trabajo que eliminaba tiermpos muertos y establecia los
movimientos que debian realizar los obreros para incrementar la productividad. La
organizacion racional de las tareas era disenada por una oficina técnica, que era la
«encargada de pensar», de ese modo, los obreros se convertian en meros ejecutores de
tareas mecanicas, desechando cualquier atisbo de creatividad.

Para incentivar la produccion, Taylor proponia un sistema de salarios con primas basadas en
el cumplimiento de las normas emitidas por la oficina técnica, se entiende que éestas
permitian alcanzar la maxima productividad. Pretendia que, mediante su organizacion
clentifica del trabajo, los mayores beneficios empresariales fueran compatibles con salarios
mas elevados, gracias al incremento de produccion alcanzado mediante una organizacion
racional.

Taylor individualiza el trabajo, habla de tareas y de individuos y preconiza la supervision de
todos los trabajos por parte de la direccion. Por ello considera que el trabajo en equipo es
negativo. Solamente plantea la necesidad de colaboracion entre trabajadores y patronos en
el sentido de que estos deben implicarse en el aumento del rendimiento, de tal manera,
que especifica que es deber de la direccion, el guiar y supervisar al obrero.

Como fundamentos principales de esta teoria destacamos:
e La naturaleza cientifica de las decisiones empresariales
e El estudio organizado del trabajo.

e ELl analisis pormenorizado del trabajo hasta reducirlo a sus elementos mas
simples.

e La mejora sistematica del rendimiento del trabajador en relacion a cada uno de
estos elementos.

312 Escuela de la administracion

Esta escuela nace en Francia, con la contribucion de su mayor representante Henry Fayol, a
finales del siglo XIX y tambien es conocida por el nombre de Escuela Universitaria o Escuela
de la Organizacion.

Fayol ided un sistema mas globalizado que el de Taylor, ya que sus propuestas se
centraban también en la direccion de la empresa, y no se quedaba exclusivamente en la
organizacion del trabajo. En dicha direccion distinguia distintas funciones esenciales y daba
pautas para su organizacion.
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El matiz fundamental de esta "Escuela” es la concepcion de la funcion administrativa basada
en una estructura muy jerarquizada donde cada persona depende de un jefe inmediato. Por
este motivo, considera que la gestion del personal es decisiva ya que a través de una
correcta gestion se controla, coordina y dirige la mano de obra.

Como fundamentos principales de esta teoria destacamos:

e Administrar es una actividad comun a todas las organizaciones y consiste en
comprobar que todas las cosas se hacen de acuerdo a los planes prefijados

e [En la empresa deben existir seis areas funcionales: produccion (técnica), comercial,
financiera, contable, seguridad y administracion.

e Cada seccion dependera de una persona que sera la encargada de coordinar la
actividad: Unidad de mando. Igualmente incorpora el principio de autoridad
centralizado, de modo que la delegacion de funciones se realiza en cascada
siguiendo la linea de mando.

e Division del trabajo en todos los estamentos y organizacion funcional en cada uno de
ellos.

e La subordinacion del interés individual al general de la empresa se considera basica
la lealtad de los trabajadores con el fin de obtener los maximos beneficio. Aunque a
su vez se exige a los directivos equidad en sus decisiones para con los empleados.

e Se potencia la estabilidad en el puesto de trabajo con el fin de lograr una mayor
integracion del personal y un mayor interes por el trabajo.

e Integra como principio fundamental de la organizacion empresarial el espiritu de
grupo, o lo que es lo mismo, fomenta de forma incipiente el trabajo en equipo

e |a empresa necesita un buen sistema de comunicacion que facilite la coordinacion
de todos los departamentos.

313 Escuela de las relaciones humanas

El taylorismo vy el fordismo, inicialmente bien acogidos, provocaron conflictos a los pocos
anos de su puesta en funcionamiento, ya que aumentaron rapidamente la monotonia y la
fatiga industrial.

Ante la crisis provocada por la aplicacion practica de las ideas de Taylor, la industria
norteamericana buscod nuevos méetodos (musica ambiental, descansos, etc) para hacer el
trabajo mas humano, menos monoétono y reducir, asi, la fatiga y el descontento.

En este contexto se produjeron las famosas experiencias de Elton Mayo en la planta de
Hawthorne de la Western Electric Co. En Chicago, en la segunda década del siglo XX con la
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pretension de estudiar ciertos efectos de la iluminacion en el trabajo. Estos estudios
revolucionaron la concepcion que se tenia hasta el momento sobre los recursos humanos.
De los ensayos realizados por el Equipo de Mayo se extrajeron las siguientes conclusiones:

e Existen otros incentivos al margen de los materiales.

e La organizacion técnica no es el unico factor que influye en el aumento de la
productividad, es necesario tener en cuenta los factores psicosociales.

e [a motivacion de los trabajadores no se basa exclusivamente en el dinero si no
que entran en juego otras variables como la autoestima, el respeto o el
reconocimiento por parte del empresario.

e Supera el caracter mecanicista del empleado, esto no es una simple herramienta,
sino una personalidad compleja que interactua con su grupo.

e Destaca la importante influencia que los grupos informales ejercen en el
comportamiento y rendimiento de los trabajadores.

e Plantea la necesidad de fomentar la mejora de la comunicacion dentro de la
empresa, ya que la insatisfaccion de los trabajadores proviene, en buena parte,
de las deficiencias en las comunicaciones interpersonales.

e La urgencia de propiciar la participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones que les afecten. Esto no significa estrictamente que piense que la
participacion es util en si misma; de hecho, considera accesoria la posibilidad de
que los trabajadores aporten propuestas provechosas. Lo que hace es instar a los
directivos para que adopten politicas de direccion participativa, como método
menos costoso para conseguir la cooperacion y aceptacion de las decisiones
empresariales, evitando conflictos y degenerando con el tiempo en “paternalismo”.

e |La Escuela de las Relaciones Humanas se convirtioc en el contrapunto del
Taylorismo, desarrollando una vision mas abierta de la empresa. Se pasa de un
modelo unilateral de "hombre racional-econoémico” a un *hombre social’.

e La atencion y la consideracion de la empresa hacia el trabajador es algo
fundamental, ya que incide de forma muy positiva al hacer que se sienta
emocionalmente satisfecho, lo que acrecienta la moral de los grupos, mejora el
clima laboral (ambiente de trabajo), reduce la fatiga e incrementa la productividad.

Como comentario final resaltar que E. Mayo fue el primero en destacar y tratar de solucionar
los problemas derivados del comportamiento humano en el trabajo, llegando a la
conclusion de que la motivacion, la participacion y las relaciones de grupo influyen
decisivamente en la productividad del trabajador.
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314 Escuela de los recursos humanos

La escuela de los recursos humanos nacio hacia 1960, quiza a partir de la publicacion del
libro de McGregor “El lado humano de las empresas’ (2006). Pertenecen a esta corriente de
pensamiento autores tan relevantes como Herzberg, Maslow o Lewin, entre otros.

El nuevo enfoque de estos autores subrayo de forma esencial la influencia de la motivacion
en la conducta humana; se crearon diversas teorias para analizar distintos aspectos del
comportamiento motivado de los trabajadores, de modo que el objetivo de conseguir
motivarlos constituyd, a partir de entonces, una meta de la politica de personal en las
empresas.

Algunos expertos consideran que tanto la escuela de relaciones humanas como la de
recursos humanos constituyen un enfoque humanista de la organizacion del trabajo, por lo
que podrian refundirse en una sola.

315 Escuela de sistemas y toyotismo
Segun lo expuesto por Del Valle, V. & Gomez J. (2008):

La teoria de sistemas parte de la idea de que la organizacion, como coryjunto armonico,
produce resultados superiores a los que cabria esperar de los distintos componentes que la
forman, es decir, que constituye un sistema productivo en si mismo. Esta nueva teoria
destaca la importancia de la buena coordinacion, de modo que, si alguna de las piezas falla,
el conyunto del sisterma se resiente. Una de sus aplicaciones a los temas de recursos
humanos es el concepto de sinergia en los grupos de trabajo, que analizarermos mas
adelante.

Dentro del enfoque de la teoria de sistermas podriamos incluir la tesis del trabajo
cooperativo (Teoria Z) del profesor de origen japonés William Ouchi, para quien la
aaministracion de las empresas debe basarse en el sentido de responsabilidad comunitaria
tipico de la empresa japonesa. De acuerdo con esta orientacion, es esencial el trabajo en
equipo en la empresa, que se concibe como una comunidad humana donde la suerte de
todos corre de forma paralela, de modo que cualquier individuo tiene la impresion de que
sus problemas son colectivos y no pueden ser resueltos a costa de los demas.

Despues de la Segunda Guerra Mundial, Toyota introdujo un nuevo sistema de produccion
de automoviles que sustituyo al fordismo. Este nuevo modelo, conocido como toyotismo,
se basa, entre otras cuestiones, en el procedimiento de just-in-time (usto a tiempo), que
requce practicamente a cero los stocks de piezas, con el consiguiente ahorro en el
almacenaje. Otros pilares del toyotismo consisten en la flexibilidad del trabajo y en los
tiempos compartidos, de modo que los trabajadores son polivalentes y combinan las
habilidades individuales con el trabajo en equipo, de esta forma, una persona puede
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sustituir y ayuaar en cualquier momento a otro companero, priorizando asi el resultado del
conjunto.

32 Evolucion de la Funcion de los Recursos Humanos
Teniendo en cuenta lo expuesto por De la Cruz, I. (2017) en Gestion de Recursos Humanos:

El andlisis del desarrollo de la funcion de recursos humanos a lo largo de su historia permite
establecer dos grandes eltapas’ la que se ha llamado ‘etapa tradicional” y la etapa de
recursos hurmanos.

Desde los origenes de la funcion hasta los afnos 80 (‘etapa tradicional’) se habla
prioritariamente de departamentos de personal En esta elapa, los empleados son
concebidos como un coste que debe ser reducido al minimo posible.

Este periodo esta caracterizado fundamentalmente por intensas negociaciones y
discusiones entre empleados y empresarios. Predomina un enfoque centrado en las
relaciones laborales y en la administracion de personal.

Viendo mas en detalle esta evolucion, a finales del siglo XIX las grandes empresas
empiezan a contar con servicios concretos especializados en determinadas areas de
personal (contratacion, formacion), apareciendo a principios del siglo XX la funcion de
personal

A grandes rasgos y sin entrar en aspectos tedricos, la evolucion de la funcion de recursos
humanos ha seguido las siguientes subeltapas:

321 Subetapa administrativa

Esta etapa se extiende hasta finales de los arios 40 en Europa y se caracteriza por su clara
orfentacion a la mejora de la productividad Esta marcada por la disciplina y el control del
trabajo y presenta un enfoque fundamentalmente burocratico. Desde el punto de vista
departamento drea de personal, esta basicamente la formaban un area de administracion
de personal

322 Subetapa de gestion

En los anos 50 se asume en Europa la importancia de los aspectos psicologicos y
sociologicos en la actuacion de las personas en el entorno laboral Se introduce la aplicacion
de tecnicas de psicologia industrial en la gestion de recursos humanos (retribucion,
seleccion, valoracion de puestos, etc.). Esta etapa se denomina también la de las ‘relaciones

humanas’.
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3.2.3 Subetapa de desarrollo

Se consideran los trabajadores como la base de la empresa y como recursos que hay que
mejorar. Se habla de comunicacion, participacion, motivacion, etc. Se da en los arios 70 en
Europa. Es la etapa del “‘desarrollo organizacional’.

En esta eépoca tambien empiezan a introducirse las tecnicas de negociacion colectiva y
adquiere gran auge el aspecto juridico y laboral (hay expertos que denominan a esta etapa
como la elapa de (as relaciones laborales).

324 Subetapa de concienciacion estratégica

A partir de los aros 80 en Europa se tiene en cuenta en el diseno de las politicas de
recursos humanos la estrategia de la empresa y, a su vez, para definir esta estrategia se
considera la informacion relativa a los recursos humanos.

A partir de los arios 80 es cuando la expresion ‘recursos humanos” adquiere pleno sentido,
las personas de la empresa ya no son consideradas como un coste, sino como un recurso
que hay que optimizar.

Se pasa de la rivalidad entre empresario y trabajador a una etapa de colaboracion y de
convencimiento de la necesidad de mutua dependencia.

En la siguiente figura resumimos estas etapas con las implicaciones directas vy las
novedades en el Departamento de Recursos Humanos:

Figura 7 Principales etapas en la evolucion de la concepcion de los recursos humanos
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Adaptado de: De la Cruz, I. Gestion de Recursos Humanos (2007)

33 El ultimo Gran Cambio
De la direccion de personal a la Direccion de Recursos Humanos y Talento

Es a partir de finales de los anos 80 cuando en gran parte del mundo se comienza a percibir
un cambio en las organizaciones. El término direccion o administracion de personal se
sustituye por el de Direccién de recursos humanos.

Esta modificacion no supone solo una alteracion de la terminologia, sino que en muchos
casos lleva aparejado una importante diferencia en lo que se espera de esta area respecto a
épocas anteriores.

Pese a que en algunos casos el cambio de “etiqueta’ no ha supuesto una gran variacion en
la cultura empresarial, en otros si ha conllevado un nuevo enfoque.

Veamos los principales cambios que se han producido:

331 De coste a recurso

Cuando se hacia referencia al personal en el enfoque tradicional, éste se entendia como un
coste fijo mas de la empresa, por este motivo, era un gasto que habia que reducir en la
medida de lo posible.

Este enfoque generaba, en muchos casos, conflictos entre la organizacion y los
trabajadores que llevaban a la creacion de un clima hostil.

La nueva vision defiende que son precisamente las personas que integran la organizacion
las que le dan valor a la misma, porque lo que en ningun caso se pueden considerar un
gasto.

De este modo, el clima interno se relaja y se establecen relaciones de colaboracion que
permiten a las empresas volverse mas competitivas.

Es en este punto en el que surge un nuevo concepto: el de capital intelectual. Con este
término se hace referencia a todos esos activos de los que dispone la organizacion pero
que no aparecen reflejados en los estados contables tradicionales, aunque generan o van a
generar valor en un plazo mas corto o largo.

La importancia de este término surge de la capacidad de los recursos humanos de generar
valor: ya no es solo una concepcion tedrica, sino que lo que las personas aportan se refleja
en los resultados.
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3.3.2 De reactivo a proactivo

La forma de actuar del departamento tambiéen sufre un importante cambio. En su origen, la
Direccion de personal lleva a cabo acciones reactivas, es decir, responde a los problemas y
demandas que van surgiendo.

La Direccion de recursos humanos, sin embargo, presenta un enfoque proactivo. En este
caso, se anticipan y planifican las acciones antes de que aparezcan situaciones que lo
demanden. La organizacion se adelanta a las necesidades y tiene respuestas que evitan
que ésta llegue a estar "en situaciones limite no deseadas’. De esta forma, la organizacion
reduce la incertidumbre y puede anticiparse a las necesidades.

333 De las funciones de personal a la gestion integrada

Desde el punto de vista de la Direccion de personal, el departamento consta de una serie
de divisiones que tienen unas funciones claramente definidas e independientes entre si.
Estas funciones fueron surgiendo a medida que la organizacion se encontraba con nuevas
necesidades (como hemos visto, en la linea de su enfoque reactivo).

La Direccion de recursos humanos, sin embargo, establece la gestion integrada de las areas
en las que se divide. Por ello, las actuaciones se produciran dentro del marco de los planes
estrategicos puestos en marcha para la consecucion de los objetivos marcados.

Estamos, de nuevo, ante un ejemplo de enfoque proactivo que se plasma en el siguiente

pProceso:
Figura 8 Gestion Integrada de las areas
Objetivos de cada area o division de Recursos
Humanos — Planes y acciones especificos
Fuente: Elaboracion propia.
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Todas las areas de recursos humanos deben guiarse hacia la consecucion de unos objetivos
comunes que tienen, a su vez, como fin el logro de los objetivos organizacionales.

La Direccion de recursos humanos, como hemos visto, participa de la planificacion
estratégica de la organizacion y, por tanto, su director se encuentra en los niveles altos de la
jerarquia hasta tal punto que, en muchas empresas, el director general proviene de este
departamento.

334 Del rasgo a las competencias

Los rasgos son caracteristicas descriptivas de las personas mas o menos duraderas y que
diferencian a unos individuos de otros. Seria lo que define la personalidad de alguien vy, por
tanto, es algo estable.

Definir con este sistema a una persona resulta sencillo, pero puede llegar a ser un
problema, que ya los rasgos pueden convertirse en ‘“etiquetas” que funcionen como
estereotipos, con todo lo que ello conlleva.

El gran peligro del rasgo es que lo utilicemos para predecir la conducta futura y, por tanto,
el desempeno que la persona pueda tener en un puesto de trabajo. Estas limitaciones de
uso que conlleva el rasgo dieron lugar a otra forma de describir y evaluar a las personas: las
competencias.

Las competencias son las habilidades necesarias para el desempefio de un puesto concreto.
Se trata, por tanto, de comportamientos observables que permiten predecir mucho mejor
como puede desenvolverse una persona determinada en un puesto especifico, segun las
tareas que éste requiera.

De esta forma, comienza un nuevo marco de analisis para las personas y los puestos de
trabajo que va a significar una nueva forma de gestion.
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4  Capitulo: Introduccion a la Estrategia Corporativa
‘Desarrollar buenos Sistemas para cambiar la Estrategia”

En el presente capitulo veremos los conceptos introductorios de la estrategia a nivel
corporativo, Cormenzaremos con unas cuantas definiciones y proseguiremos con las fases
de analisis, desarrollo y seguimiento del Plan Estrategico.

41 Introduccion a la Estrategia

411 Inicios de la Estrategia

El concepto de estrategia ha sido ampliamente utilizado en el campo militar a lo largo de la
historia. En lo relativo a lo econdmico es en 1944 cuando se plantea que tanto para lo militar
como para el management es basica la idea de competicion, de actuacion frente a las
rivales para lograr objetivos determinados.

412 Definicion de Estrategia

Incluimos para comenzar algunas definiciones de la Estrategia que nos serviran para
introducir algunos conceptos que ampliaremos mas adelante:

e ‘'Busqueda constante de un plan de negocios tendente a desarrollar aquellas
ventgias competitivas de la empresa que le permitan diferenciarse de sus
competidores, creando mayor valor para el cliente”.

e Segun lo descrito por Ohmae, K. (Ohmae, 1990):

La estrategia empresarial, en dos palabras, es ventaja competitiva. El unico proposito
de la planificacion estratégica es permitir que la empresa obtenga, tan
eficientemente como sea posible, ventaja sostenible sobre sus competidores. [a
estrategia corporativa supone asi un intento de alterar las fortalezas de la comparia
para distanciarse de los competidores de la manera mas eficiente.

e Segun Chandler, A (1969) la estrategia se pude concebir como ‘la definicion de
metas y objetivos a largo plazo de una empresa, la adopcion de acciones vy la
asignacion de los recursos necesarios para la consecucion de estos objetivos’”.

La variedad de definiciones propuestas para el concepto de estrategia son consecuencia de
la multiplicidad de enfoques que tratan de estudiar el problema. Los expertos Hax y Majluf
(2004), proporcionaron una definicion unificada del concepto, entendiendo por estrategia:

e Un medio de establecer los propdsitos de la organizacion en términos de sus
objetivos a largo plazo.
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¢ Una definicion del ambito competitivo de la empresa.

¢ Unintento de conseguir una ventaja competitiva sostenible a largo plazo en cada uno
de sus negocios mediante la adecuada respuesta a las oportunidades y amenazas
del entorno de la empresa vy las fortalezas y debilidades de la organizacion.

¢ Una forma de definir las tareas directivas integrando las perspectivas corporativas, de
negocio y funcional.

e Un patrén de decisiones coherente, unificador e integrador.
¢ Un medio de desarrollar las competencias esenciales de la organizacion.

e Una forma de adquirir recursos tangibles e intangibles que desarrollen las suficientes
capacidades que aseguren la ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

413 Condiciones basicas de la estrategia

Una estrategia para ser util y poder lograr los objetivos marcados ha de cumplir las
siguientes condiciones:

¢ Realista: basada en hipotesis verosimiles y con previsiones razonables.

¢ Consistente: existiendo coherencia entre los objetivos que se quieren alcanzar vy las
acciones que se pretenden emplear.

e Posible: siendo aceptada y compartida por las personas implicadas y disponiendo de
los recursos necesarios.

e Adecuada: para maximizar la potencialidad (oportunidades y puntos fuertes) y
minimizar la vulnerabilidad (amenazas y puntos debiles).

e Efectiva: durante un largo periodo de tiempo.

414 Estructuracion de las decisiones estratégicas

Las decisiones estratégicas que, tal y como hemos dicho anteriormente, tratan de lograr
una ventaja competitiva sostenida a través de inversiones estratégicas se toman en base a:

e Puntos fuertes y débiles de la empresa
e Puntos fuertes y débiles de la competencia
¢ Necesidades del mercado

El siguiente esquema muestra esta estructuracion:
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Figura 9 Estructura de la estrategia.

Puntos fuertes y débiles de la Puntos fuertes y débiles de la
competencia empresa

Inversidn estratégica

Ventaja competitiva
sostenible

Necesidad del mercado

Fuente: Elaboracion propia.

4.2 Proceso (fases) de Formulacion de la Estrategia

El presente punto de este capitulo busca describir las distintas fases del proceso necesario
para formular una estrategia corporativa coherente. De este modo el proceso de
formulacion de la estrategia consta de las siguientes fases:

421 Plan estratégico

El Plan Estratégico de una empresa es la formulacion de la estrategia de la organizacion.
Adicionalmente integra las metas y politicas de una organizacion y establece la secuencia
coherente de acciones a realizar para obtener ventajas competitivas sostenibles.

La secuencia a la hora de desarrollar un plan estratégico es:
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Figura 10 Secuencia para el desarrollo de un plan estratégico.

Fuente: Elaboracion propia.

En casa una de las fases aqui mostradas destacamos las siguientes tareas:

Tabla 12 tareas para el desarrollo de un plan estratégico

Fases Tareas

e Analisis del Entorno (genérico y especifico)

e Analisis interno:
- Segmentacion.

- Posicionamiento.

- Cartera de Productos.

e Mision

e Vision
e Valores

e Objetivos esenciales
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e Disenar acciones estratégicas en base a los resultados del
diagnostico y los objetivos establecidos.

Descripcion de acciones estratégicas

Objetivos a conseguir

Estimacion de resultados

- Recursos necesarios

Plazos de ejecucion
e Evaluacion de Acciones Estrategicas

e Seleccion de estrategias en base a diferentes factores:
ventas, costes, competitividad, margen de beneficio e
inversion.

e Formalizacion de la Estrategia de la empresa; la
plasmacion en planes de todos los supuestos y decisiones
que se integran en el proceso de Direccion Estratégica.

- Plan de Accion: acciones, responsables y fechas de
inicio y terminacion.

- Presupuestacion Estratégica y operativa.

» Integra la asignacion de los recursos, la definicion
de responsabilidades y asuncion de compromisos
necesarios para la adecuada implantacion de las
estrategias.

e Finalidad:

- Comprobar que las acciones se van desarrollando de
acuerdo al plan

- Constatar que los resultados de dichas acciones son
los previstos

- Establecer acciones alternativas o correctoras
e F[ases:

- Establecimiento de objetivos y estandares

- Medida de los resultados
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- Comparacion entre los resultados, objetivos vy
estandares

- Analisis de las desviaciones

- Correccion de las desviaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez identificadas las fases vy las tareas, no debemos perder de vista los 7 atributos que
ha de poseer el Plan Estratégico.

Oportunidad: ;Representa el plan una ventaja competitiva defendible?

Validez: ;Son realistas las hipotesis sobre las que se ha construido el plan?
Factibilidad: ¢ Se dispone de los recursos y Know How necesarios?

Coherencia: ;Son coherentes entre si los elementos del plan?

Vulnerabilidad: ¢ Estan bien valorados los riesgos y los factores de éxito y de fracaso?
Flexibilidad: ;se puede cambiar alguna accion ya establecida?

Rentabilidad: ; Son adecuados los resultados del plan y compatibles con los objetivos
prioritarios corporativos?

En los siguientes apartados de esta leccion profundizamos en las distitnas fases y tareas a la
hora de desarrollar un plan estrategico.

422 Analisis estratégico

Dentro del analisis estrategico se identifican tres planos fundamentales:
e Elanalisis del entorno
e Analisis interno
e Andlisis general o DAFO (consecuencia de los dos primeros)

Para el primer plano, el analisis del entorno, podemos llevar a cabo cualquiera de los
siguientes modelos:

e |as 5 fuerzas de Porter
e Segmentacion de la oferta

e Analisis de los competidores: Benchmarking

049 CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2018®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso
total o parcial para cualquier otro propoésito queda prohibida. Todos los derechos reservados



P Colecciéon Temdtica de Management — Gerencia Estratégica del Talento
Humano

e Analisis entornos futuros

En este capitulo solo detallamos el primero de ellos. Elanalisis de las cinco fuerzas de
Porter es un modelo estratégico elaborado por el ingeniero y profesor Michael Porter (2015,
pag. 50) en el ano 1979. Este analisis deriva en la respectiva articulacion de las 5 fuerzas que
determinan la intensidad de competencia y rivalidad en una industria, y por lo tanto, en cuan
atractiva es esta industria en relacion a oportunidades de inversion y rentabilidad.

Estas 5 fuerzas son las que operan en el entorno inmediato de una organizacion y afectan
en la habilidad de esta para satisfacer a sus clientes y obtener rentabilidad.

Las cinco fuerzas de Porter incluyen 3 fuerzas de competencia vertical. amenaza de
productos sustitutos, amenaza de nuevos competidores en la industria, y la rivalidad entre
competidores. También comprende 2 fuerzas de competencia horizontal: el poder de
negociacion de los proveedores, y el poder de negociacion de los clientes, como se
muestra en la siguiente figura.

Figura 11 Fuerzas que impulsan la competencia en la industria.

-

competidores

rden lacion Rivalidad entre rden lacion
de los proveedores competidores de los clientes

mnaza !! agﬁ

sustitutos

Adaptado de: Porter, M. (2015, pag. 51).

El segundo plano el del analisis interno identificamos el modelo de la cadena valor. EL
concepto de cadena de valor hace referencia a la desagregacion de la empresa en las
actividades basicas que es preciso llevar a cabo para vender un producto o servicio. Cada
actividad incorpora una parte del valor asociado al producto final y representa, asimismo,
una parte del coste total de dicho producto. Dichas actividades se dividen en dos grupos:
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Actividades primarias: logistica interna, operaciones (o produccion); logistica externa (o
Distribucion); marketing / ventas y servicios.

Actividades de apoyo: Abastecimiento, Desarrollo de tecnologia, Recursos Humanos e
Infraestructura de la empresa.

Figura 12 La cadena geneérica de valor.

ABASTECIMIENTO

DESARROLLO TECNOLOGICO

RECURSOS HUMANOS

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Adaptado de: Porter, M. (2015, pag. 88).

El objetivo esta en identificar las fuentes de ventajas competitivas para la empresa. Estas
fuentes pueden estar en:

e Actividades basicas
e Interrelaciones entre actividades
e Interrelaciones dentro del sistema de valor.

Con el tercer plano de Andlisis General se visualiza los puntos Fuertes / Débiles de la
organizacion y las Oportunidades / Amenazas del entorno. Con este plano se contribuye a
definir la estrategia a seguir y se suele utilizar el modelo/ analisis DAFO para llevarlo a cabo:
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Figura 13 Matriz DAFO.

Interno

Externo

Amenazas

Negativo

Fortalezas

Fuente: Elaboracion propia.

En la siguiente imagen incluimos el ejemplo ilustrativo de un analisis DAFO de una cadena
hotelera:

052 CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2018®
Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso
total o parcial para cualquier otro propodsito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Colecciéon Temdtica de Management — Gerencia Estratégica del Talento
Humano

Figura 14 Ejemplo Analisis DAFO cadena hotelera.

Analisis DAFO

7z Crisis

Dependencia y falta de inversores Descenso turismo mundi.’a’,l‘
Accionista mayoritario g it
Descenso del valor de las acciones Inestabilidad politica y social
Dependencia de tour operadores Crecimiento de la competencia

(Accor y Hilton)

Marcos regulatorios deficientes (Ley

Helms-Burton)

Alto n° de hoteles en todo el mundo
Alta variedad

Dentro del Ranking de las mejores
companias hoteleras

Nuevos nichos de mercado

Central de reservas propias

Apoyo europeo y canadiense
Pioneros en el Caribe
Todo Incluido

Fuente: Elaboracion propia.

4.3 Formulacion de la estrategia (y definiciones de base)

Para la formulacion de la estrategia se debe definir muy especificamente el marco
estrategico; compuesto por las definiciones de base: misién, visidon, valores y objetivos
esenciales.

LLa mision representa la identidad y personalidad de la empresa, en el momento actual y de
cara al futuro, desde un punto de vista muy general. Se puede entender como la respuesta
a la siguiente pregunta: ;Cual es la esencia de nuestro negocio y cual queremos que sea?

La vision hace referencia a la percepcion actual de lo que sera o deberia ser la empresa en
el futuro. Expresa, por tanto, la representacion de las caracteristicas mas importantes que
tendra nuestra empresa en el largo plazo.

Aunque la vision recoge la situacion deseada que puede tener la empresa en el futuro, no
debe ser una ilusion o fantasia, aunque no sea posible senalar el horizonte temporal con
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exactitud (se suele recomendar que no sea inferior a una decada). La siguiente imagen
muestra la vision y mision de una aerolinea:

Figura 15 Ejemplo Mision y Vision LAN.

VISION DE LA COMPANIA

"

“Ser una de las 10 mejores lineas aéreas del mundo

MISION DE LA COMPANIA

“Transportamos suefios entregando lo mejor de nosotros para lograr la preferencia de clientes y
comunidades, construyendo una empresa sustentable donde nos encante trabajar’

Fuente: LAN (2018).

Los valores determinan los comportamientos profesionales o publicos que llevan a
identificar lo que se considera aceptable o no por la sociedad (incluyendo la ley) y por la
conciencia de los implicados.  Suelen estar relacionados con la denominada ética
empresarial o de los negocios. La siguiente imagen muestra los “Core Values" de una
consultora internacional:
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Figura 16 Valores corporativos Quora.

Who We Are

Our Core Values shape the culture and define the
character of our company. They guide how we behave and
make decisions.

Integrity

Client
Value
Creation |

Stewardship

Best People

Respect One

for the Global
!E Individual Network

Adaptado: Quora (2018).

Los Objetivos esenciales se relacionan basicamente con la idea de resultados a conseguir
por parte de la empresa en el plazo mas largo posible, entendidos estos en un sentido muy
amplio. Responderia a las preguntas: ;Que queremos ser y adonde queremos llegar?

Una vez definido el marco estratégico toca la Formulacién de la estrategia. Para ello se
pueden segun las circunstancias de la empresa se puede optar por uno de los siguientes
tres tipos o por una combinacion de los tres:
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Figura 17 Formulacién de la estrategia.

1) « Liquidacion
= « Diversificacion
Estrategias en base
a la Matriz DAFO

Reposicionamiento
* Expansion

2) » Liderazgo en costes
Estrategias » Diferenciacion
Genéricas « Enfoque o Segmentacion

* Penetracion de Mercado

’

Estrategia de * Desarrollo de Mercado
crecimiento * Desarrollo de Producto
* Diversificacion
3) Otras estrategias Integracion
de crecimiento Conglomeracion

Estrategias segun
el ciclo de vida de
la empresa

= Realizacion de gastos
= Reconfiguracion
= Redefinicion

Estrategias de
ataque al lider

— e e

Estrategia de
Respuesta Rapida

Estrategias { * Detener
K Defensivas = Responder

Fuente: Elaboracion propia.

En el presente capitulo no vamos a entrar en el detalle de las distintas posibles estrategias
pues se necesitaria una asignatura completa para profundizar en el tema.

4.4 Implantacion de la estrategia

La implantacion estrategica hace referencia al conjunto de actividades y decisiones que son
necesarias para poner en marcha una estrategia, de modo que se consigan la mision y los
objetivos estrategicos previamente planteados.
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Para tener éxito, es necesario aprovechar al maximo las energias escasas (economicas y
humanas) de las que la Organizacion dispone. Los factores para llevar a cabo la
implantacion de la estrategia son:

e Sensibilizar a la organizacion sobre la necesidad y urgencia del cambio.
e Crear un equipo de liderazgo potente.

e Desarrollar una visidon y una estrategia.

e Comunicar la vision.

e Potenciar la accion generalizada eliminando obstaculos.

e Generar victorias de corto plazo para ganar credibilidad.

e Anclar los cambios fuertemente en la cultura corporativa.

La implantacién estratégica constituye un problema, por tanto, fundamental para el exito de
la empresay, a su vez, un reto complejo de abordar como consecuencia de la gran cantidad
de factores que influyen en el proceso de implantacion.

Esto plantea la necesidad de acomodar la identificacion y el analisis de las principales
actividades o tareas para una adecuada implantacion. EL esquema que integra buena parte
de estos elementos es el Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) que
veremos con todo detalle en la proxima leccion.

4.5 Seguimiento de la estrategia

‘La medicion es el primer paso para el control y la mejora. Si no se puede medir algo, no se
puede entender. Si no se entiende, no se puede controlar. Si no se puede controlar, no se
puede mejorar”

H. James Harrington
Los objetivos del seguimiento de la implantacion estrategica son:
e Observar los resultados.

e Compararlos con los objetivos iniciales, analizando las causas que han originado
las posibles desviaciones.

e Tomar las medidas oportunas.

Resulta clave que, si bien en las otras fases el proceso ha sido principalmente de arriba
hacia abajo (Top-down), ahora el flujo que cobra especial relevancia es el de abajo hacia
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arriba (Bottom-Up). De esta forma se consigue, no solo el seguimiento de la estrategia, sino
la realimentacion de la misma.

El disefio de un sistema de seguimiento estratégico requiere de la definicion algunos
elementos importantes del mismo:

e La medicion de los resultados de la empresa.
e La definicion de sistemas de informacion y control interno.

El primer punto (medicion cuantitativa de los resultados) se realizara mediante los
Indicadores del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

El segundo punto se ha de llevar a cabo disenando e implantando un proceso de
seguimiento.
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5 Capitulo: Estrategia de Recursos Humanos

Segun lo expuesto por Dolan, Jackson, Valle & Schuler (2003) en la gestion de los recursos
humanos:

Hoy resulta dificil encontrar a responsables de la gestion de organizaciones, cualesquiera
que sean los objetivos de estas, que no afirmen el papel relevante que tienen las personas
en el desarrollo y exito de las mismas. Los factores de compelitividad organizativa son, en
gran medida, factores vinculados a los recursos humanos, a sus habilidades, destrezas,
competencias, etc. Todo ello ha hecho que el interes por la Direccion Estrategica de
Recursos Humanos haya crecido.

5.1 Definicion de la Direccion Estratégica de Recursos Humanos

La Direccion Estrategica de los Recursos Humanos (DERH) es una disciplina derivada de la
Direccion Estrategica, que nace como consecuencia de las aportaciones efectuadas por
esta en orden a mejorar la capacidad de adaptacion de la empresa a su entorno a
comienzos de la década de los ochenta.

La Direccion Estratégica de los Recursos Humanos (DERH) es el campo que estudia las
relaciones existentes entre la estrategia empresarial, la gestion de los recursos humanos y
la estructura organizacional.

Figura 18 Direccion Estratégica de los Recursos Humanos.

Estrategia
empresarial

Gestion de

Estructura
Organizacional

Recursos
Humanos

Fuente: Elaboracion propia.

Segun Landeta, J. (2007), actualmente en la mayoria de las organizaciones la DERH es
considerada tanto en la definicion como en la implantacion de las estrategias empresariales.
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Por ello, los responsables de RRHH operan desde una perspectiva general, de la
organizacion en su conjunto, y sus consideraciones estan al mismo nivel que las del resto
de directores funcionales (comerciales, tecnicas, financieras, etc). La DERH, en estas
organizaciones, participa simultaneamente en el analisis y toma de decisiones a nivel
corporativo y funcional, en sus diferentes dimensiones directivas y temporales.

La DERH se operativiza, se hace realidad a traves de la puesta en practica del Plan
Estratégico de Recursos Humanos.

52 Plan estratégico de Recursos Humanos (PERH)

Como sabemos, toda organizacion debe estar compuesta por individuos que trabajen de
forma coordinada para la consecucion de unos objetivos. Esto implica que para lograr la
eficacia esperada es necesario definir qué se va a hacer, quién lo va a hacer, cuando, como.
Esto es, a fin de cuentas, la planificacion.

Es decir, la planificacion consiste en determinar las acciones que se van a llevar a cabo,
estableciendo los criterios que van a orientar la accion, la secuencia de pasos necesaria
para conseguirlo y el tiempo y recursos necesarios para lograrlo.

La planificacion de los recursos humanos (Plan Estratégico de Recursos Humanos) tiene las
caracteristicas basicas que debe cumplir cualquier tipo de planificacion. Su principal
finalidad es optimizar este tipo de recursos dentro de la organizacion para, previendo las
necesidades futuras, y utilizando criterios de rentabilidad, contar con el numero de
trabajadores cualificados ideal que se necesita en cada momento.

De esto se desprende que la planificacion de recursos humanos busca contribuir a la
consecucion de los objetivos estrategicos de la organizacion.

Para conseguirlo, se marca unos objetivos concretos. De hecho, las demandas vy
necesidades de los recursos humanos deben provenir del plan estratégico marcado por la
organizacion.

Hay que recalcar que la planificacion estratéegica de recursos humanos no es algo que se
deba hacer una vez que se ha llevado a cabo toda la planificacion empresarial. Tampoco se
trata de una labor exclusiva e independiente del departamento de recursos humanos. Por el
contrario, se trata de una buena oportunidad para fomentar la colaboracion entre los
directivos de recursos humanos y los del resto de la organizacion.

En lineas generales, podemos decir que de lo que se trata con la planificacion estratégica
de los recursos humanos es optimizar el factor humano de la organizacion.
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53 Objetivos del Plan Estratégico de Recursos Humanos (PERH)
Para ello, las principales metas son:

e Asegurar la plantilla necesaria desde el punto de vista cualitativo y cuantitativo, de
acuerdo con los niveles de actividad que se preven. La idea es evitar imprevistos que
puedan tener como resultado unos elevados costes econdmicos y sociales. Para
ello, se tratara de estimar cuantas personas seran necesarias en cada momento para
cumplir con los objetivos de gestion y produccion, asi como garantizar que las
personas que cubran los puestos tengan la cualificacion necesaria para ello. Con esto
se pretende evitar tener mas personal del necesario (con los costes que supondria
esto) o, por el contrario, encontrarnos son situaciones en las que la falta de personal
limite la capacidad de produccion de la organizacion.

e Motivar al personal de la organizacion. La formacion y la posibilidad de promocionar
son aspectos que funcionan como importantes reforzadores para el personal
Cuando la organizacion aprovecha su capital intelectual para cubrir las necesidades
que se le presentan y se esfuerza por desarrollar las capacidades de sus
trabajadores, éstos se sienten motivados para mejorar constantemente y dar lo mejor
de si mismos.

e Mgjorar el clima laboral En la linea de lo anterior, y con la disminucion de la
incertidumbre que implica la planificacion, el clima laboral mejora
considerablemente.

Y todo esto, como hemos mencionado, busca la optimizacion de los beneficios
empresariales.

5.4 La Temporalizacion del Plan Estratégico de Recursos Humanos (PERH)

La planificacion de los recursos humanos debe estar relacionada con la planificaciéon
estratégica, de modo que los plazos en los que se desarrolle entren dentro de lo marcada
por esta ultima.

Es obvio que no se puede llevar a cabo una planificacion sine die, sino que es necesario
acotar los periodos de actuacion, ya que es la unica forma de evaluar si realmente se han
cumplido las previsiones.

De esta forma, se estableceran periodos a corto, medio y largo plazo, de manera que los
mas breves estén subsumidos en los mas largos, siendo de obligado cumplimiento para
garantizar el correcto desarrollo de proceso global.
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Tabla 13 Plazos Plan Estratégico de Recursos Humanos

Plazos

Corto plazo Suele tratarse de plazos que van de los seis meses al ano. En general, es
una dimension fundamentalmente cuantitativa ya que se orienta a
prevenir incidencias producidas por el numero de trabajadores
disponibles.

Eiemplo: Sustitucion de una baja por maternidad, necesidad de
incrementar la plantilla para la campana de Navidad, etc.

Medio plazo Generalmente abarca del ano a los tres anos, aunque en algunos casos se
extiende hasta los cinco anos.

En este caso se trabaja fundamentalmente sobre el aspecto cualitativo de
la plantilla. Se trata, por tanto, de establecer qué puestos son necesarios y
las competencias requeridas para cubrirlos, de modo que se puedan
establecer los perfiles idoneos.

Con el analisis adecuado de la organizacion se tiene que obtener una idea
clara de qué puestos habra que cubrir y qué cualificacion y caracteristicas
debera disponer la persona que lo ocupe. Con ello se puede establecer
un plan que incluya la formacion que necesita el personal, las
promociones posibles y como se llevara a cabo la motivacion de los
trabajadores para conseguir cubrir estos puestos con personal interno.

Para todo esto sera necesario el establecimiento de nuevas formas de
gestion en las que se modifiquen estilos de liderazgo, modelos
organizativos, estrategias de gestion y participacion y todos aquellos
elementos que favorezcan el desarrollo del capital intelectual.

Largo plazo Son planes que van de los tres o cinco anos en adelante.

Son planes generales y dada su proyeccion en el tiempo, deben ser muy
flexibles para permitir la adaptacion a las posibles necesidades que vayan
surgiendo, ya que, con periodos tan largos, la prediccion es muy
complicada.

Se trata, por tanto, de intentar establecer la estructura y los recursos de
los que debera disponer la organizacion para cubrir las necesidades de
produccion que puedan crear segun el desarrollo del sector.

Fuente: Elaboracion propia.
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55 Proceso de Disefio del Plan Estratégico de Recursos Humanos (PERH)

El Plan estratégico de Recursos Humanos debe ser continuo y estar orientado al futuro.
Podemos distinguir diferentes fases generales que nos facilitaran la comprension del
proceso:

Figura 19 Proceso PERH.

Fuente: Elaboracion propia.

Veamos cada una de ellas con mas detenimiento.

551 Analisis estratégico

Lo primero que debe hacer la organizacion es analizar tanto el entorno como sus
condiciones internas. Se trata de llevar a cabo un analisis tanto de la organizacion como del
entorno en el que se encuentra, analizando los aspectos relevantes que pueden influir en
las necesidades de recursos humanos.

5511 Analisis del entorno

Debemos analizar el contexto porque es el que va a determinar la situacion de la
organizacion. De el dependeran las decisiones que se tomen en recursos humanos.

Los aspectos principales que debemos tener en cuenta son:

e El mercado de trabajo: entre otras cosas, deberemos analizar la composicion de
la poblacion activa (edades, flujos migratorios, grupos minoritarios, etc.).

e La situacion del sector: el nivel de competencia que exista en el sector v,
especialmente, en el entorno mas cercano, asi como la evolucion esperable del
mismo son factores que siempre hay que reflejar en la planificacion.

e La innovacién tecnoldgica: el desarrollo de las nuevas tecnologias conlleva la
necesidad de un personal que se recicle continuamente para adaptarse a los nuevos
medios de trabajo. Ademas, la incorporacion de la automatizacion de determinadas
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areas de produccion conlleva la modificacion y/o desaparicion de puestos de
trabajo. Esto va a requerir de la empresa recolocaciones y despidos.

e La legislacion: las organizaciones deben estar al tanto de las normativas existentes
con relacion a la contratacion, despidos, horarios y demas factores que puedan influir
en la planificacion de los recursos. Estas normativas cambian con especial rapidez,
por lo que es imprescindible que la empresa esté al corriente de estas
modificaciones y, sobre todo, lo que le pueden suponer a ella.

5512 Analisis de la organizacion

La organizacion tiene que hacer un importante esfuerzo de autoanalisis para determinar su
estado actual y los objetivos que busca segun la proyeccion programada.

Esto requiere analizar pormenorizadamente la estructura de la organizacion. Ademas, es
necesario tener en mente otros aspectos que también resultan fundamentales:

e La planificacion estratégica: como ya sabemos, de esta planificacion van a
depender las necesidades de recursos.

e El sistema productivo y las inversiones que estima que se van a hacer en el. esto
nos da un indice bastante adecuado de cuél va a ser la productividad esperada vy,
por tanto, las necesidades implicitas.

e Analisis de los recursos humanos de los que se dispone, incluyendo todas las
variables relevantes, sobre todo:

e Competencias: es necesario saber con que competencias cuentan nuestros
trabajadores actuales y sus potencialidades para estimar si vamos a poder cubrir
las necesidades futuras con los recursos de los que disponemos o tendremos
que incorporar nuevo personal.

e Motivacién: en relacion con lo anterior, el analisis de la motivacion del personal es
clave para establecer sus posibles capacidades.

e Rotacion: este es uno de los factores que mas distorsiona el proceso de
planificacion, fundamentalmente, la rotacion imprevista. Por ello resulta muy
necesario la estimacion de la posible rotacion, mediante el analisis de los indices
de retiros en las diferentes categorias, las razones de los abandonos, etc.

e Absentismo: es otro factor que puede alterar facilmente los requerimientos de
personal, por lo que es imprescindible valorarlo.

De forma genérica podemos establecer que las estimaciones seran mas precisas cuanto
mas estable sea el entorno y mas corto sea el plazo.
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5.5.2 Formulacion de estrategias

Con la informacion obtenida en la primera fase estamos en disposicion de estimar como va
a ser la organizacion en el futuro, es decir, qué cambios se van a producir en la organizacion,
en su actividad y en su sector.

De este modo, necesitamos:

e Establecer cual va a ser el organigrama que se preve tenga la organizacion en un
futuro.

e Describir los puestos necesarios para satisfacer las necesidades en ese futuro.

e [Establecer las fuentes de reclutamiento (interno o externo) que vayan a utilizarse
para la incorporacion de personal.

e Disenar los sistemas de seleccion mas adecuados.

e Determinar los planes de formacién y desarrollo para las personas que cubran los
puestos.

e Definir claramente los planes de motivacion corporativos

En caso de que lo que se estime sea un exceso de personal segun las demandas que se
preven, determinar cOmo se va a producir esta reduccion.

En esta fase debemos establecer la metodologia y los procedimientos necesarios para
conseguir materializar las previsiones estimadas.

De este modo, podemos encontrar estrategias:
e De afectacion: incluyen procesos de reclutamiento, seleccion y contratacion:

- Reclutamiento interno: los puestos son cubiertos por personal de la propia
organizacion.

- Reclutamiento externo: los puestos se cubren con personas ajenas a la
organizacion.

- Contratacion temporal: se acude a empresas de trabajo temporal para que se
encarguen de la cobertura del puesto por un tiempo limitado.

e De formacion: para garantizar que las personas de la organizacion disponen de los
conocimientos y habilidades que se requieren para los puestos, es necesario llevar a
cabo procesos de formacion.
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e De valoracion: para comprobar como se esta desempenando el trabajo. Esta
valoracion puede basarse en:

- Comportamientos: se establecen criterios centrados en comportamientos
observables como la participacion, la cooperacion, etc.

- Resultados: se analizan los resultados del trabajo.

e De desarrollo: para el desarrollo de las competencias y comportamientos necesarios
para que la empresa logre sus objetivos.

553 Implantacion de estrategias

Tras haberse analizado el estado actual de la organizacion y su entorno, haber llevado a
cabo las previsiones de lo que puede ocurrir y disenado un plan de accion adecuado, es
necesario ponerlo en practica.

554 Seguimiento y control de la estrategia

Una vez puesto en marcha el plan, es fundamental controlar como se esta llevando a cabo,
de forma que se puedan establecer las medidas correctivas necesarias en caso de
desviaciones o cambios imprevistos.

Para realizar este control nos van a ser muy Uutiles los indicadores de gestién. Estos
indicadores permiten expresar de una forma cuantitativa el desempeno de la organizacion,
de manera que podemos comparar los resultados obtenidos con los niveles que nos
habiamos marcado, estableciendo si se han logrado o no los estandares establecidos vy
permitiendo la puesta en marcha de acciones correctivas si se detectan desviaciones
respecto a lo estimado.

56 Indicadores de Gestidn

Los indices de gestion son unidades de medida gerencial. Permiten evaluar el desempeno
de una organizacion mediante la relacion existente entre sus metas y objetivos y los
resultados obtenidos.

La famosa frase de ‘lo que no se mide con hechos y datos no puede mejorarse” refleja la
importancia de la medicién en un proceso de mejora. La planificacion no es una accion
puntual sino un proceso constante que debe estar proporcionando siempre informacion
sobre como se esta desarrollando y las medidas de correccion a establecer en caso de que
no se hayan logrado los objetivos propuestos.

Por lo tanto, los indicadores de gestion son una herramienta imprescindible para llevar a
cabo este seguimiento constante del proceso.
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Si podemos decir que el desempeno de la organizacion se mide segun los resultados
obtenidos, éstos se miden, a su vez, a través de los indices de gestion.

De este modo, las mediciones, ademas de para mejorar, nos son utiles para el desarrollo de
cada una de las acciones que llevamos a cabo. De este modo, las mediciones nos permiten:

¢ Planificar con mayor certeza y confiabilidad.
e Discernir con mayor precision las oportunidades de mejora.

e Analizar y explicar como han sucedido los hechos.

57  Seleccién de Indicadores de gestidon

Los indicadores son las herramientas que van a permitirnos medir la situacion actual y
determinar el desempeno. Pero no todos los indicadores sirven en todos los casos. Para que
un indicador resulte adecuado, es necesario que se haya creado y seleccionado
adecuadamente.

Aunque los indicadores pueden ser una puntuacion dentro o no de una escala, lo mas
habitual es utilizar ratios o relaciones, ya que la medicion adquiere mas sentido cuando se
compara con otra cifra o valor. Esto, ademas, permite que se lleven a cabo actuaciones en
uno, otro o ambos elementos de la relacion.

Ademas, los indicadores deben ser:
e Fieles: deben reflejar lo que se quiere medir.

e Objetivos: no deben dar lugar a apreciaciones personales que pueden hacer que
varien en funcion de la persona que lleve a cabo la medicion.

¢ Medibles: en linea con lo anterior, deben poderse medir porque es la forma de
mantener la objetividad y permitir la comparacion.

e Comprensible para quienes lo manejan: las personas que miden deben entender
su significado para evitar errores.

e Consistentes a lo largo del tiempo: de forma que se obtengan medidas similares
en condiciones similares siempre que se midan.

e Faciles de obtener. no puede resultar complicado o costoso obtener las
mediciones.

Ademas de todo ello, debemos asegurarnos que los indicadores sean representativos de la
actividad de la organizacion y seleccionarlos en numero suficiente. Naturalmente, tienen
que ser adecuados a aquello que queremos medir. Desde Recursos Humanos podemos
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utilizar multitud de indicadores. Desde la consultora multinacional Price Waterhouse
Coopers proponen como ejemplo el siguiente listado:

Tabla 14 Ejemplo Indicadores de Gestion

Indicadores

Amplitud y seguimiento sobre Seguridad e Higiene.

Antigliedad media de la base de clientes.

Antigledad media de los empleados.

Beneficio por accion.
Beneficios operativos.
Beneficio por empleado.

Cambios de
promedio.

responsabilidades, frecuencia y tiempo

Clima laboral.

Compensacion total de la compania por empleado.

Comunicacion interna, participacion.
Coste de absentismo.
Costes de rotacion.

Coste de la masa salarial del personal, en relacion a la
plantilla

069

Indicadores

Costos variables.

Coste de accidentes.

Desviacion media entre competencias disponibles e
ideales.

Dividendo por accion.
Eficiencia del gasto asociado a la funcion de personal.
EVA

Evaluacion de programas de formacion.

Evaluacion de desempeno de formacion.

Evaluacion de desempeno y participacion.

Formacion, segun colectivos, programas, etc.
Gasto de personal por empleado.
Gasto medio de formacion por empleado.

Gasto medio de seleccion externa (por proceso).
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Coste salarial real del personal adscrito a convenios e Gasto en programas de formacion y desarrollo
colectivos, en relacion al coste salarial segun los limites profesional en relacion al niumero de empleados.

establecidos en el mismo.

Coste de los litigios relativos a personal. e Gastosen|+D / gastos de produccion.

Coste de contratacion. e Importe de la retribucion fija, en relacion con la
retribucion total.

Coste unitario de las horas de formacion.

Adaptado de: PWC
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6 Capitulo: Balanced Scorecard de Recursos Humanos

En concordancia con lo expuesto por Ospina, H. (2010), en nuestro entorno actual, uno de
los aspectos claves para el logro de la estrategia de cualquier organizacion es contar con
una gestion del talento que apoye el logro de esta. Se requiere de personas que agreguen
valor a la organizacion, que posean las competencias necesarias para hacer posible que la
empresa alcance las ventajas compelitivas que necesita para posicionarse en el medio en
que actua. Para ello el Balanced Scorecard (BSC) o el Cuadro de Mando Integral es una
excelente herramienta para monitorear el alineamiento del area de Recursos Humanos al
logro de la estrategia de la compariia.

Segun el portal ISOTools (2015, pag. 1) una de las ventgjas del Balanced Scorecard (BSC) es
que permite gestionar las actividades de Recursos Humanos (RRHH) a un nivel mas
estrategico, monitorizando y midiendo la gestion de los empleados, lo que puede contribuir
a mejorar las areas de negocio, convirtiendo al area de RRHH es un poderoso agente de
cambio dentro de la organizacion.

El uso del BSC sirve para paliar un deficit historico, ya que tradicionalmente la medicion de
las actividades de RRHH ha estado enfocada en terminos basicamente de eficiencia, sin que
existiese una relacion clara con la estrategia de negocio global de la compariia.

6.1 Breve Definicidon del Balance Scorecard (BSC)

Segun comenta Ospina, H. (2010), el BSC es una herramienta que ayuda a traducir la
estrategia y/0 vision de largo plazo de una empresa en un coryjunto de objetivos operativos
(entendliendo operativo como acciones de corto plazo) que perrmitan gestionar la estrategia,
desde el corto hasta el largo plazo, a traves de indicadores de actuacion.

6.2 Las Cuatro Perspectivas del Balance Scorecard (BSC)

El BSC transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje. Estas cuatro perspectivas
permiten equilibrar: los objetivos de corto y largo plazo, los resultados deseados y los
inductores de actuacion de esos resultados.

A continuacion, describimos estas perspectivas segun lo descrito por Perisse, M. (2001):

6.21 La perspectiva financiera

Esta perspectiva debe responder a la siguiente pregunta: ;Que debemos hacer para
satisfacer las expectativas de nuestros accionistas?
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Los indicadores financieros, generalmente relacionados con la rentabilidad del capital
invertido, son valiosos para resumir las consecuencias econémicas; €stos ademas son
faciles de medir sobre las acciones que ya se han realizados.

6.2.2 La Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva debe responder a la siguiente pregunta: ;Que debemos hacer para
satisfacer las necesidades de nuestros clientes?

Los indicadores que miden la satisfaccidn del cliente, la retencion del cliente, la inclusion de
nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado; y que forman parte del
BSC, les permite a los directivos identificar los segmentos del cliente y del mercado, en los
que la unidad de negocio competira y cuales son los niveles de actuacion de esas unidades.

Pero la perspectiva del cliente debe incluir indicadores de valor anadido que la empresa
aporta a los clientes. Estos inductores, deben determinar los factores criticos, por los cuales
los clientes cambien o sigan siendo fieles a sus proveedores.

6.2.3 La Perspectiva del Proceso Interno

Esta perspectiva debe responder a la siguiente pregunta: ;En qué procesos debemos ser
excelentes para satisfacer esas necesidades?

A traves de la perspectiva del proceso interno se identifican los procesos criticos internos. La
medicion se concentra en los procesos que tendran mayor impacto en la satisfaccion del
cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una organizacion.

EL BSC, mantiene una preocupacion de crear medidas para evaluar el desempeno del ciclo
innovacion - operacion - posventa, atravesando toda la organizacion (cadena de valor).

6.24 La Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Esta perspectiva debe responder a la siguiente pregunta: ;Qué aspectos son criticos para
poder mantener esa excelencia?

La cuarta perspectiva del BSC es la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que identifica
la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora en el largo plazo.

Si una empresa desea alcanzar los objetivos de crecimiento financiero a largo plazo, no
puede dejar de invertir en su infraestructura - personal, sistemas y procedimientos.

Se debe poner de relieve tres categorias principales de variables en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento:

e Las capacidades de los empleados,
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e Las capacidades de los sistemas de informacion y
e Lamotivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

La siguiente figura muestra un ejemplo de las cuatro perspectivas:

Tabla 15 Ejemplo cuatro perspectivas del BSC.

Ejemplos de Objetivos Estratégicos

Parsoacthva v" Aumentar el valor de la accién
FinaF:iciera v Crecimientode las ventas
v Mejora de la rentabilidad

Fidelizacion de los clientes rentables
Aumentode los productos por cliente
Penetracion en nuevos canales

Mejora de |a satisfaccion de clientes

Ser considerado lider por los distribuidores

Perspectiva del
Cliente

NN K

LA O EL Bl | v Mejorara la calidad del servicio
Proceso v’ Gestionar los recursos de forma eficiente
Interno Reforzar la imageny la marca

S

Mejorara las capacidades personas clave
Mejora comunicacion interna

Cambiar a una gestion por procesos
Adaptar tecnologia a las necesidades

Perspectiva de
Formaciony
Crecimiento

NN\

Fuente: Elaboracion propia.

6.3 Las cuatro perspectivas del BSC aplicadas a RRHH

Segun el portal ISOTools (2015), el desemperio del departarmento de Recursos Humanos
puede ser analizado desde las cuatro perspectivas clasicas del BSC: financiera, del cliente,
interna y de aprendizaje.

e Perspectiva Financiera. Enfoque del impacto financiero de la gestion y las
practicas de Recursos Humanos en los resultados del negocio. En definitiva, se
calcula cual es el costo de gestion del personal de la empresa y qué valor aporta
a la organizacion.
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e Perspectiva del Cliente: Esta area del BSC se centra en las percepciones que
tienen los clientes en relacion a la eficiencia de los Recursos Humanos de la
empresa.

e Interna u operativa. Desde esta perspectiva, el BSC mide la efectividad de los
procesos mas importantes de Recursos Humanos (productividad, calidad, costos,
etc)y como afectan a los resultados globales de la organizacion.

e Aprendizaje o capacidad estratégica. Esta area se enfoca en el liderazgo,
aprendizaje e innovacion del departamento de Recursos Humanos y de qué forma
puede ayudar a los distintos planes de negocios de la compania.

6.4  Los indicadores del BSC desde la perspectiva de RRHH

La estructura de los principales indicadores de un BSC aplicado a Recursos Humanos se
basa en tres grandes tipos de factores:

e |La satisfaccion del empleado.

e Laretencion del empleado.

e La productividad del empleado.
6.4.1 Satisfaccion

La satisfaccion de los empleados y el buen clima laboral son cuestiones clave, y para
muchos expertos practicamente imprescindibles para el aumento de la productividad y la
calidad de los procesos. Algunos indicadores para medir el grado de satisfaccion son:

e Reconocimiento del trabajo bien hecho.
e Acceso a la informacion y herramientas para realizar bien el trabajo
e Cantidad de iniciativas presentadas por trabajador

¢ Numero de conflictos laborales, evolucion y tiempo invertido en la resolucion de
los mismos.

La clara determinacion de las necesidades que se le presentan a los trabajadores vy la
busqueda de satisfacer las mismas le permitira a la empresa, mejorar sus niveles de
productividad y, ademas, podra administrar mejor los conflictos entre los empleados.

6.4.2 Retencion de talento

La retencion de los trabajadores con mas talento es otro aspecto fundamental en una
economia cada vez mas globalizada y competitiva, puesto que el valor mas preciado de
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cualquier empresa hoy en dia es, precisamente, su capital humano. El problema es que los
trabajadores mejor preparados son, precisamente, los que reciben mejores ofertas de la
competencia, por lo que hay que redoblar esfuerzos y tenerlos constantemente motivados
para evitar que se marchen.

Los siguientes indices son muy eficaces para evaluar el nivel de rotacion y poner las
medidas oportunas en caso de que sea excesivo y no esta alineado con los objetivos de la
empresa:

e Numero de empleados que dejan la empresa.

Promedio de rotacion.

Abandono de la empresa clasificado por motivos.

Empleados que regresan a la empresa y nivel de desempeno.

6.4.3 Productividad

Finalmente, la productividad de los empleados tambien puede medirse atendiendo a
factores diversos como personal y tiempo necesario para realizar las tareas o costos y
recursos empleados. Estos serian algunos indicadores:

e Costos en nomina y otros conceptos.

e Personal necesario para la realizacion de determinadas tareas.
e Tiempo de realizacion de tareas.

e Costos en formacion y capacitacion de los empleados.

e Cantidad de tareas que son realizadas en un periodo de tiempo mayor al
programado por problemas de la administracion del personal.

e Accidentes de trabajo.

e indices de absentismo.

65 Implementacién del BSC en Recursos Humanos

La implementacion del Balanced Scorecard en el area de Recursos Humanos, los pasos son
basicamente los mismos que cuando se trata de la integracion de procesos corporativos,
aunque con ciertas modificaciones de enfoque. Veamos cuales son los pasos del proceso:
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6.5.1 Definicion estrategica corporativa / de la organizacion.

Nace de la misién vy la visidon de la organizacion y generalmente responde a las preguntas
de cual es su razon de ser y que objetivos la definen. En la estrategia se mencionan las
acciones que tienen mayor peso y por ello es necesario que a esta etapa se incorpore la
primera de las tres variables del apartado anterior, es decir, la de las personas involucradas.

En esencia, la estrategia se compone de una serie de enunciados. Cada directivo o
administrador debe incluir en ella las variables que influyen en el desempeno del personal,
las cuales tiene que ser asumidas desde los primeros niveles de los Recursos Humanos
hasta los mas altos.

Para que el Balanced Scorecard sea eficaz, estos enunciados deben ser concisos, claros y
tangibles, pues de lo contrario no podran ser entendidos por los niveles involucrados.
Tambien son importantes el enfoque vy el tipo de comunicacion que se despliegue. En lo
posible, hay que evitar los enunciados genéricos y optar por unos mas directos vy
pragmaticos. Por ejemplo, una empresa que aspire a un mayor nimero de ventas en su
proximo periodo comercial, podria redactar sus enunciados estratégicos de dos formas:

e Enfoque generico: Aumento de ventas para el periodo 2017-2020.

e Enfoque especifico: Aumento de ventas para el periodo 2017-2020 en el importe
de facturacion de los productos que han sido relanzados al mercado.
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La siguiente figura muestra las capas de la implantacion del BSC:

Figura 20 Implantacion del BSC.

Mision Vision

Estrategia de la
Organizacion

Comunicacion Estrategia de Comunicacion
Recursos Humanos

Balanced Scorecard

1. 2.
Objetivos — Indicadores
Estratégicos Estratégicos
Avances de los
planes

3.
Planes de Trabajo

Mapa Estratégico Tablero de Gestion

Fuente: Elaboracion propia.

6.5.2 Definicion estratégica de RRHH.

Cuando este clara la estrategia general, el siguiente paso es elaborar otra para el enfoque
de Recursos Humanos. Dicho de otro modo, de que forma y a traves de qué herramientas
se llevara a cabo la evaluacion del desempeno de los grupos de trabajo. Para que el
modelo BSC tenga exito, esta estrategia especifica debe estar alineada con la general y
debe ser redactada en los mismos terminos que ésta, es decir, de forma clara y concisa.
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6.5.3 Alineacién de objetivos de RRHH:

Se trata de las tareas disefadas para el cumplimiento de la estrategia especifica de Recursos
Humanos, que deben estar alineadas a la estrategia genérica y sin que entre ellas exista
ninguna incongruencia. Los items que ayudan a definir los objetivos de esta area se pueden
resumir de la siguiente manera:

e Indicadores de desempeno para cada objetivo.

e Medicion del progreso de los objetivos.

e Actitudes necesarias para que el personal alcance los objetivos.
e Cambios que se quieren generar en el proceso.

Para que los indicadores gocen de equilibrio, es necesario que los directivos de cada
organizacion definan los objetivos de las cuatro areas basicas del enfoque de Balanced
Scorecard que hemos visto anteriormente:

a) Financiera:

En esta area, el principal asunto es analizar qué resultados tangibles se les dan a los
accionistas de las companias. Por lo general, los objetivos financieros se dividen en dos
categorias principales:

e Generacion de ingresos para la organizacion.
e Costes de los productos que brinda.

La combinacion de estas dos variables se traduce en los beneficios financieros de la
compania. En ultimas, los objetivos financieros buscan crear valor en cada area del mapa
corporativo para que, a su vez, éstos conlleven a un aumento de los valores econdmicos. En
ese sentido, cualquier inversion en los niveles de las organizaciones aumentara los
beneficios financieros de las mismas.

b) Clientes:

La medicion del rendimiento también pasa por mirar hacia quienes reciben los productos o
servicios que crean las empresas. Los objetivos estratégicos de esta area pueden
expresarse en funcion de elementos como: tiempo de respuesta, calidad de los productos,
servicio y coste. La siguiente figura muestra la categorizacion de los objetivos estratégicos
desde la perspectiva de clientes:
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Figura 21 Objetivos estratégicos clientes.

Fuente: Elaboracion propia.

Pero no solo hablamos de clientes externos, sino tambien de clientes internos. Es decir, de
los integrantes de una organizacion en el momento en que planean o ejecutan acciones
relacionadas con las estrategias dirigidas hacia los clientes externos. En ese sentido, los
clientes pueden ser de dos tipos:

¢ Directivos, cuando actuan como gestores de los procesos de RRHH
¢ Empleados, cuando requieren de los servicios de RRHH.
¢) Procesos internos:

Los objetivos de los procesos internos se refieren a las practicas para cumplir con las
necesidades de los clientes. Es decir, la relacion se establece entre los distintos procesos
gque se llevan a cabo en cada organizacion y las expectativas de rendimiento de cada
miembro de la organizacién. Desde esta perspectiva, cualquier inversion en el desarrollo del
capital humano de una compania tendra efectos positivos en las capacidades, actitudes,
destrezas y conocimientos que cada individuo aporte a la organizacion.
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Figura 22 Procesos Internos.

Crear Valora Crear Valor a los
las Gerencias colaboradores

Factor de los
“entregables”
o Clientes

Servicios de
Calidad

Ambiente de
Trabajo

Capital
Humano

Asesoria y
Coaching

Innovacién de
RRHH

Eficienciaen
Procesos de
RRHH

Factor de los
Procesos
Internos

Excelencia
Operacion al
de RRHH

Administracion
de relaciones
con clientes

Desarrollar
Capital
Humano

servicios y
productos de
RRHH

Fuente: Elaboracion propia.
d) Aprendizaje:

Pero ni los objetivos de los procesos internos ni de la perspectiva del cliente son suficientes
para garantizar buenos resultados en cuanto al desempefo. Es necesario generar
habilidades para la innovacion, el mejoramiento y la definicion de rutas de valor agregado o
ventajas competitivas.

Recordemos que esta categoria no solo se refiere al valor humano que integra las
companias. En el tambien encajan los recursos tecnoldgicos y los procesos que se ponen en
marcha para el cumplimiento de los objetivos en las categorias financiera, de clientes y de
procesos internos.

La siguiente figura muestra un mapa completo con todos los factores:
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Figura 23 Mapa de factores BSC.

Ingresos Productividad

Maximizar el valor del Maximizar la productividad de
Capital Humano Recursos Humanos

Factor de los EBITAD
Resultados

Financieros

Ingresos por
empleado

Costo de RH

Crear Valor a las Gerencias Crear Valor a los colaboradores

Factor de los
“entregables” o
Clientes

Capital Asesoria y Ambiente de Servicios de
Humano Coaching Trabajo Calidad

Eficiencia en Procesos
de RRHH

Innovacién de RRHH

Factor de los
Procesos Internos

Desarrollar Administracion Nuevos servicios Excelencia
Capital de relaciones y productos de Operacion al
Humano con clientes RRHH de RRHH

Competencias Tecnologia Clima Organizacional

Factor de
Aprendizaje de los
colaboradores y
del crecimiento
organizacional

Competencias Informacion y Transferencia . »
k Servicios en . Alineacién ala
Profesionales de mejores ) .
programas de T| estrategia

de RH de RH practicas

Conocimientos y
compromiso con
la estrategia

Retencion de
talento

Fuente: Elaboracion propia.

6.54 Cierre de objetivos

El ultimo paso de esta etapa de implementacion del BSC, consiste en elaborar el mapa de
los objetivos. La manera mas usual de hacerlo es relacionando los del area financiera con el
resto de las categorias. Es decir, los objetivos de los clientes, los procesos y el aprendizaje
deben derivar en un aumento de los beneficios financieros de la empresa. Este mapa esta
planteado como un diagrama que permite visualizar la causa y el efecto de cada decision.

La siguiente figura muestra la relacion entre las estrategias de la empresa y de recursos
humanos, asi como la vinculacion y cierre de objetivos:
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Figura 24 Relacién de estrategias.

Estrategiade la

Estrategia de Recursos Humanos

organizacion

1. Crecimiento en productos
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y mercados actuales

2. Eficiencia Operativa — — 2. Evaluacién de talento

3. Crecimiento en productos

& 3. Formacion y desarrollo de talento
de valor agregado

4. Crecimiento en nuevos
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— 4. Reconocimiento del talento

5. Gestionar el recurso humano para las nuevas
estructuras

5. Calidad Total

> 6. Fomentar la cultura de calidad en el personal

6. Desarrollo del capital
humano

7. Eficientar los procesos de personal a través de la
sistematizacion

Fuente: Elaboracion propia.

6.55 Definiciéon de indicadores

Aliigual que en el proceso de implantacion genérico, el BSC exige a esta altura la definicion
de unos indicadores para medir los objetivos y la estrategia, que pueden ser de tipo
cuantitativo o cualitativo. Sin embargo, se recomienda que pertenezcan al primer grupo,
pues de esta manera se facilitan la evaluacion y la representacion de los resultados en
diversos formatos.

En este caso, la novedad es que dichos indicadores deben ser Utiles tanto para la estrategia
corporativa global como para la estrategia del area de Recursos Humanos.
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6.5.6 Elaboracion del cuadro de BCS

La etapa final del proceso consiste en lo que se denomina «salida» del modelo BSC, es
decir, la elaboracion del documento que se presenta a toda la empresa.

Como se trata sobre todo de una herramienta visual, es recomendable que se haga una
distincion de los indicadores basada en colores. EL BSC permite que los procesos queden a
la vista de todos y, de esta manera, ayuda a una toma de decisiones mas oportuna y eficaz.

Muchos son los modelos de BSC que se han planteado a la hora de elaborar el diagrama
final. Sin embargo, un modelo estandar debe incluir la informacion necesaria para que sea
claro y de facil lectura. Los elementos que no pueden faltar en el diagrama que siga el
modelo BSC son:

e Nombre del indicador, del objetivo al que esta alineado y de su perspectiva.
¢ Resultado y meta del indicador.

e Estatus del indicador.

e Estatus de cada objetivo estrategico.

e Resultado: refleja el avance en funcion del objetivo estrategico.

Para finalizar dejamos al participante una web que seguro le es de gran utilidad. En ella
contara con plantillas y cuadros de mando de acceso y descarga libre:

http://www.bscdesigner.com/es/bsc-plantillas-y-ejemplos.htm

Incluimos algunas imagenes explicativas tanto de los indicadores como del cuadro de

mando en si;
Figura 25 Ejemplo BSC.
< & [BT%] Costo m.ov 552% 77 Clentesq... |
5 Sokciud inicisl h:} Prospecto Comamuoonss l{:} Pispec ’*:} Venta
gi [3% N\ Tasadeaic |355% < Tasapas 233% N\ Convers. [3536% /b Tesacer. [0% @ Tasadeconv.
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Fuente: www.bscdesigner.com
Figura 26 Ejemplo BSC.
Cuadro de mando de sitio web de reservas Encuesta de expertos, %
Costo del servicio por habitacion Valor, /10, March 2017 Valor, %, March 2017 Peso absoluto, %
Valor, EUR Il Fnanzas [ Cientes [ Procesos Internos
Il Aprendizaje y Crecimiento
30

5 10 [
85110 0%

Tarifa promedio de la habitacion...
Tarifa promedio de la habitacion

160

120

80
2 40 0 10 20 30 40
Jul 2016 Aug 2016 Sep 2016 Oct | | |

peee e £ —ou,:ij May2016  Jun2016  Jul2016 Aug2016  Sep2016  Oct2016
Fuente: www.bscdesigner.com
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