ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

El futuro de los RR.HH. (de lo operativo a lo estratégico)

Hace algunos afios, el profesor David
Ulrich formulé su famosa idea de los
“cuatro roles"1 clave que los profe-
sionales de la gestion de personas
deben cumplir para contribuir a que
sus empresas superen con éxito los
retos competitivos del entorno. To-
dos los retos identificados entonces
siguen teniendo vigencia, mas aun en
el contexto actual que demanda una
mayor aportacion del capital humano
de las organizaciones.

Ademas las caracteristicas demogra-
ficas de la sociedad (baja natalidad,
mayor esperanza de vida) parecen re-
guerir un mayor protagonismo de la
funcién de gestién de personas y de
sus profesionales mediante la creacion
de politicas que pueden resultar cru-
ciales para el éxito de muchas organi-
zaciones, entre ellas el reclutamiento y
la atraccion de los mejores profesiona-
les y la retencién del personal propio
con talento. Por todo ello merece la
pena recorrer las Ultimas aportaciones
y revisiones de la situacion actual de la
gestion de personas, para comprobar
su evolucion reciente.

Dicha evolucion, tal y como recorda-
ba el profesor Ulrich, pasaba en una
primera fase, por desarrollar politicas
centradas en el andlisis de los procesos
operativos con el objetivo de mejorar
el coste y la eficacia de los mismos. Pa-
ra conseguirlo se crearon, y se siguen
creando proyectos, basados en la me-
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dicion, el control y el andlisis, como la
reingenieria de procesos o la implan-
tacion de programas informaticos, y
se aportaron soluciones “operativas”
como la externalizacién, o la creacion
de centros de servicios compartidos.

La segunda fase consiste en desa-
rrollar politicas que buscan aportar
valor al negocio, situando a los De-
partamentos de Recursos Humanos
mas alld de la légica del coste o de
la eficiencia para dar respuestas es-
tratégicas ante las demandas o in-
quietudes surgidas desde el propio
negocio.

(Y en que punto estamos actual-
mente? Aparentemente, estamos
plenamente inmersos en el proceso
de transformacién desde las practicas
operativas hacia las practicas estraté-
gicas. Claro ejemplo es que practica-
mente un 50 por ciento de las com-
pafias estan inmersas en este proceso
de transformacion, y un 20 por ciento
o lo han finalizado o lo finalizaran en
un periodo menor a un ano?.

Es necesario recordar que se trata
de un proceso evolutivo y no de una
revolucion que persiga un cambio ra-
dical del paradigma de actuacion. Y
como en todo proceso evolutivo, se
produce una convivencia de las ten-
dencias (pasadas, actuales y futuras).

Asi, claramente conviven dentro de
la mayoria de las organizaciones, las

Solo el 15 por ciento del tiempo es utilizado por

Recursos Humanos en ser “un socio estratégico”,

aunque a los profesionales de esta area les

gustaria doblar dicha dedicacién
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politicas que persiguen cambios ope-
rativos, y politicas mas estratégicas,
ganando las segundas mayor peso
global, siempre en funcion del gra-
do de desarrollo que posean de las
primeras (operativas). Un claro ejem-
plo es que solo el 15 por ciento del
tiempo es utilizado por RR.HH. en ser
“un socio estratégico”, aunque a los
profesionales de Recursos Humanos
les gustaria doblar dicha dedicacién.
Para ello, las acciones en las que ha-
bria que focalizar la atencion son:

e |a participacion activa en la toma
de decisiones estratégicas,

e El desarrollo de productos o meto-
dologias que persigan y lideren el
cambio en las organizaciones, o

e la creacion de un plan estratégico
de Recursos Humanos que esté li-
gado a los objetivos del propio plan
de negocio.

Respecto a este Ultimo asunto, el 40
por ciento de los profesionales de
RR.HH. creen, ya hoy, que la activi-
dad mas importante de su funcion, es
la creacion de un plan estratégico de
Recursos Humanos; pero claramente
aumenta la importancia de tener un
plan estratégico ligado a los objetivos
en el futuro, ya que un 64 por ciento
consideran que sera la actividad mas
importante en dos o tres afos3. De
las organizaciones que ya lo tienen
implantado?, la inmensa mayoria (el
96 por ciento de los directivos de
recursos humanos) han manifestado
gue dicho Plan Estratégico de Recur-
sos Humanos esta alineado con el
Plan Estratégico de la empresa.

También se ha producido una evo-
lucion del peso organizativo de la
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funcion, de manera que cada vez es
mayor el porcentaje de directores de
RR.HH. que pertenecen al Comité de
Direccion (72 por ciento en el 2005)3,
y también aumentan los reportes di-
rectos al CEO por parte de los direc-
tores de Recursos Humanos (62 por
ciento en el afno 2006)6. Se trata de
una tendencia positiva, aunque aun
muy lejos de otras areas staff como
Finanzas o Asesoria Juridica, con ma-
yor presencia en los 6rganos de deci-
sion empresarial.

Aun siendo conscientes de que la
evolucién de la funcion de Recursos
Humanos hacia posiciones mas es-
tratégicas es positiva, debemos de
relativizar la importancia de los hitos
conseguidos hasta la fecha, reforzar
las debilidades (que las hay) y ser
conscientes del papel aun limitado
gue tenemos dentro de los érganos
de decision de las organizaciones,
para tratar de equiparar las practicas
propias de la gestion de personas a
otras especialidades, que han goza-
do y siguen gozando un papel mas
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Todas las acciones de gestion de personas deberan

ser medidas por medio de indicadores, que ayuden

a entender el valor anadido de las mismas

activo y mas cercano a la estrategia
de las organizaciones.

Para conseguir ese posicionamiento
como socios estratégicos, se deberian
reforzar dos aspectos, que son clara-
mente debilidades facilmente identi-
ficables por la organizacién.

Por una parte, reforzar las competen-
cias con menor grado de desarrollo
en los profesionales de este sector,
como los conocimientos estratégicos
del negocio y los conocimientos finan-
cieros aumentando en general, los
conocimientos mas cuantitativos, que
complementen el perfil del profesio-
nal Recursos Humanos. El objetivo es
poder entender el negocio y mejorar
la visién global del mismo, para poder
construir politicas desde el prisma del
negocio, generando asf valor.

Por otra parte, todas las acciones de
gestion de personas deberan ser me-
didas por medio de indicadores, que
ayuden a entender el valor anadido
de las mismas. No basta con medir
la disminucion en el coste que va
a producir una politica de Recursos
Humanos o de la eficiencia de hacer
una practica de manera interna o ex-
terna, ya que no son soélo politicas
operativas lo que queremos realizar
en el futuro sino decisiones estratégi-
cas, para lo cual, se debera de tener
presente el retorno de la inversion
de las decisiones de RR.HH. Si que-
remos ser co-participes de las deci-
siones estratégicas, y liderar algunas
de las mismas, deberemos de hablar
en el idioma de las decisiones, mane-
jando ratios econémicos en las que
sustentar nuestros planteamientos. El
uso de estos, nos ayudara no sélo a
tomar decisiones en el presente, sino
a ver la evolucién de las decisiones
tomadas en el pasado.

En definitiva, pese a que la trans-
formacion desde planteamientos y
mejoras operativas a posiciones o
aportaciones de valor mas estratégi-
cas esta iniciada, aun queda camino
por recorrer. Dependera de los pro-
fesionales de Recursos Humanos la
intensidad y la velocidad con la que
Se recorra ese camino.

NoTAs
1 Ulrich, D. (1997): “Recursos Humanos
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2 Fuente: Mercer (2006): “HR Transformation
Study”.
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