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1. Introduccion

Un problema tradicional ha sido medir la contribuciéon del capital humano a la
creacion de valor. La dificultad real reside no solamente en cuantificar dicha aportacion,
sino en estimar también el propio valor de los recursos humanos de la empresa, ya que los
indicadores estandares de eficiencia y rendimiento no son Uutiles para medir tales

magnitudes cuando se refieren a estos recursos (Schneier, 1997).

Es necesario darse cuenta que cualquier propuesta de valor, su definicion de valor
mismo, es dada por el receptor y no por el emisor. Para el caso de los profesionales que
trabajamos en recursos humanos, esta premisa se explica en el que, en lugar de imponer
nuestras creencias como area o departamento de recursos humanos al resto de la
organizacién, primero debemos estar atentos a lo que necesitan los demas y para aquello

debiésemos ser capaces de respondernos como area ciertas preguntas:

e ;Quiénes son los stakeholders claves a los que debo servir?
e ;Cuales son sus objetivos y valores?
e ;Qué es importante para ellos?

e ;Qué quieren?

En la medida que somos capaces de comprender estas exigencias seremos
capaces de visualizar que Recursos Humanos no empieza en recursos humanos, sino que
va de la mano del negocio. Durante las ultimas décadas las areas de recursos humanos
han aspirado a ser mas protagonistas en relacion con los problemas centrales del negocio
buscando una posicion de “socio estratégico” en donde su vision va directamente a dar
respuesta a los intereses de los clientes, accionistas, directivos y empleados. El punto de
conexion entre las actividades, recursos humanos y la de las partes interesadas ofrecen el
espacio para crear una propuesta de valor de recursos humanos que sea considerada como

estratégica al interior de la organizacién.
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Ya que los profesionales de recursos humanos desean ser socios estratégicos y
como el negocio inicia satisfaciendo las necesidades del mercado, recursos humanos
también debe direccionarse hacia el mercado. “Donde deben ser capaces de crear una
linea de vision que llegue a las mdltiples y con frecuencia conflictivas exigencias de las
partes interesadas, que van desde los clientes internos como directivos y empleados, a los
externos, como los clientes y los accionistas” (La propuesta de valor de Recursos Humanos,
Dave Ulrich, Wayne Brockbank , 2006 , p. 26).

Otra implicacién en la propuesta de valor estratégica de recursos humana tiene que
ver con enmarcar al area de recursos humanos como una fuente de ventaja competitiva, la
cual resulta cuando una compafia logra ser capaz de realizar algo unico que los

competidores en el mercado no son capaces de copiar con facilidad.

Sumando otra implicacién en la creacion de valor de recursos humanos, es que los
profesionales de recursos humanos deben alinear las practicas con las exigencias y
peticiones de los stakeholders internos y externos de manera que cuando estas practicas
tienen éxito los profesionales de recursos humanos crean valor como lo definen los

stakeholders.

2. Descripcion de la Organizacion

La organizacion bajo estudio es Tecnet S.A, la cual pertenece al Holding CGE

(Compafiia General de Eléctricidad).

Tecnet S.A fue creada el 28 de abril de 1998, a partir de las areas de laboratorio de
Empresa Eléctrica EMEC S.A. y con el objeto principal de prestar servicios de verificacion
y calibracion de equipos de medida. Sus propietarios fueron inicialmente EMEC con el 99%

de su capital social y Sigdo Koppers S.A. con el 1% restante.
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En agosto de 1999, con el ingreso de CGE a la propiedad de EMEC, se modificé la
propiedad de Tecnet S.A., quedando EMEC con el 99% e Inmobiliaria General S.A., IGSA

con el 1% restante.

Para el afio 2003 CGE suscribe un aumento de capital alcanzando el 99,8% de la
propiedad de TECNET e IGSA el 0,2% restante. CGE transfiere a TECNET el 99,5% de las
acciones de la filial ENERPLUS, con el objeto de concentrar las actividades de ambas
empresas.

Para el 2014 Gas Natural Fenosa, importante compafia del sector de la energia a
nivel mundial con presencia en mas de 30 paises, adquiere al grupo CGE. Frente a este
escenario en las proyecciones econdmicas de Gas Natural Fenosa no esta en los planes
seguir con la participacion de Tecnet S.A como parte del Grupo CGE, por lo que esta

programado el proceso de venta en el ultimo trimestre del afio 2016.

Tecnet S.A es una empresa de servicios eléctricos cuyo objetivo es brindar servicios
especializados a las Companias Generadoras, Transmisoras y Distribuidoras de energia
eléctrica y a sus grandes consumidores, entregando soluciones en la medicion eléctrica,
micro-generacion, mantenimiento y obras en redes eléctricas, trabajos en lineas
energizadas y telemediciéon de consumos. Tecnet S.A cuenta con una distribucién
geografica desde Arica hasta Villarrica con 42 oficinas distribuidas a lo largo del pais y en

la que se desempefian 856 personas al dia de hoy.

A continuacién, se muestra la Mision y Visién, Valores y Estrategia de gestion de

personas.
2.1 Misién: “Ser el socio estratégico de nuestros clientes en servicios especializados, de

alto valor agregado, aplicando la innovacion y los mas altos estandares de seguridad,

eficiencia y calidad de servicio, cuidando el entorno y los valores de nuestra compafiia”

2.2 Vision: “Ser una empresa lider en la gestion y desarrollo de servicios técnicos para la

industria de la generacion, transmision y distribucion de energia eléctrica”.
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2.3 Nuestros Valores:

Tecnet en la busqueda de insertar los valores a cada uno de sus trabajadores utiliza

una campafa de reforzamiento de identidad, donde busca fortalecer el orgullo de

pertenecer a la empresa, proyectar identidad y consolidar su cultura de servicio. Siendo sus

valores:

e Respeto por la verdad y honestidad

e Respeto a la palabra empefiada

e Amor por el trabajo bien hecho

¢ Respeto a la dignidad de las personas

o Respeto del derecho a equivocarse

e Cuidado de los instrumentos y equipos a cargo.

e Cuidado del medioambiente

e Disciplina en el trabajo

o Estimular el trabajo en equipo que aporte valor al desarrollo de cada tarea.

De lo anterior. Se concreta la Campafia “Somos Tecnet”, la cual es el sello de calidad

de la empresa y esta constituida por cuatro pilares principales:

nn

“’Comprometido

nn

“”Resolutivo

nn

“"Empatico

nn

“’ Oportuno

Un servicio que
transmita seguridad
al cliente cumpliendo
compromisos y plazos

y entregando
informacidn precisa

(para lograr la
confianza del cliente).

Entregar atencidn en
un solo punto de
contacto con personal
empoderado, con una
respuesta adecuada y
eficiente, en el marco
de las politicas y
procedimientos de la
compaifiia.

Relacién establecida
con respeto
comprendiendo el
requerimiento del
cliente como si fuera
propio y asumiendo
un compromiso para
encontrar las mejores
alternativas de
solucién posible.

Entregar un servicio
en el momento
apropiado,
adecuando las
expectativas del
cliente, que ofrezca
una respuesta
inmediata y/o una
solucién en camino.
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3. Mapa Estratégico:

MAPA ESTRATEGICO

Objetivos

Indicadores

P xxmMm—-—nNnZPFPZ2-m

Plan de Crecimiento
Negocios con Empresas
Relacionadas (Grupo CGE)

Plande Venta
de Negodiosa
Terceros

Mejorar Rentabilidad de
Negocios Estrategicos

Maximizar el
EBITDA, con foco
en eficientar los

Costos
Operacionales

EBITDA
Utilidad

Ingresos de Explotacion
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3.1 Estrategia Global del Negocio

A través del trabajo en un sistema coherente de elementos como el mapa
estratégico, la asignacion de recursos y la evaluacion del desempefo Tecnet S.A busca
brindar servicio de alta calidad bajo una estricta mirada de seguridad, proteccion personal
y cuidado por el medio ambiente ya que las principales labores se desarrollan en terreno.
Por lo que se hace necesario concretar la vision del negocio en objetivos estratégico

relacionados entre si segun diferentes perspectivas.

En relacién a la realizacion del plan de negocios de Tecnet S.A, este demandé una
inversion de $1.799 millones, destinada principalmente a dotar a la empresa de la
infraestructura necesaria para atender los servicios existentes y aquellos nuevos
implementados.

El ejercicio 2014 concluyo con ingresos de explotacion de $ 21.073 millones, lo que
representa un 7,72 % de crecimiento respecto del afio 2013. Los costos de explotacion
alcanzaron la cifra de $ 17.437 millones obteniéndose un margen de explotacion de $ 2.542
millones. Los gastos de administracién y ventas alcanzaron a $ 1.755 millones, con lo cual

se obtuvo un resultado de explotacion de $ 769 millones.

Finalmente se puede llegar a los siguientes indicadores globales de la empresa

considerando que el mapa estratégico es el mismo para toda la empresa

Del mapa estratégico de la empresa, los principales aportes e indicadores son:
Financiera:

= ;Como mejorar el EBITDA de La Empresa?

= Como Mejora rentabilidad de los Negocios Estratégicos

= Cumpliendo Margen de Explotacion del SAE

= En Base a metas financieras del 2015 y considerando los mismos
negocios para el 2016. Aumentar en un 5% el margen de
explotacion del 2015.

= Cumpliendo Margen de Explotacion de Medicién
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Clientes:

En Base a metas financieras del 2015 y considerando los mismos
negocios para el 2016. Considerar la misma meta del 2015 ya que
el indicador del afo anterior fue -2%.

Cumpliendo Margen de Explotacion de Generacion

En Base a metas financieras del 2015 y considerando dos negocios
mas para el 2016 (Generadores Stand By). Aumentar en un 12% el

margen de explotacion del 2015.

Como Mejor el plan de crecimiento de negocios con empresas
relacionadas a CGE.

Cumpliendo KPI de los otros puntos del mapa estratégicos de la
empresa. Ademas de demostrar en terreno y en base a los cuatro
pilares principales que Tecnet S.A. da la confiabilidad y experiencia
necesaria para poder realizar las faenas en distintas ciudades de
Chile como Medicién, generacion, SAE y de otras gerencias como
Trabajos en Lineas Energizadas (TLE), obras y proyectos.

Como Mejor el plan de ventas a terceros.

En base a la experiencia ganada en trabajos con la distribuidora y
clientes libres como Minera Barrik Gold (Pascua Lama), Empresas
Carozzi, Ewos, Agrosuper entre otros. Invertir en un fuerte plan de
visitas técnico/comerciales a distintas empresas del pais con tal de
depositar la confianza en Tecnet S.A. demostrando seguridad y

filosofia de trabajos bien ejecutados.

= ;Como Implementar Nuevo Modelo de Medicién en Base a
pilotos de afos anteriores para alinear servicio con la
reduccion de pérdidas?

= Cumpliendo y desarrollando las dos siguientes estrategias
con tal de consolidar un nuevo modelo mas eficiente que
incremente la satisfaccion de los clientes y personal propio.
Para finalmente integrarlo en SAP y agilizar la gestion.

= 4 Como consolidar aplicaciones de SLAs en SAE, Medicién,

TLE, ¢ Proyectos y Telemedida?
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Cumplimiento Acumulado Ponderado SLA’s de: SAE
Cumplir el acuerdo de nivel de servicio (cantidad de servicios
por mes) entre Tecnet y CGE (cliente principal)

Medicion Monofasica y Trifasica

Cumplir el acuerdo de nivel de servicio entre Tecnet y CGE
(cliente principal) para las brigadas monofasicas vy trifasicas.
Siendo las brigadas monofasicas quienes atienden los
medidores de los clientes domiciliaros de la distribuidora y las
brigadas trifasicas quienes atienden a los clientes industriales

de la distribuidora.

TLE (trabajos en lineas energizadas), Proyectos vy
Telemedida tienen como objetivo cumplir el acuerdo de nivel
de servicios entre Tecnet, los clientes de la unidad de
servicios eléctricos de CGE (empresas distribuidoras) y
servicios a terceros en el mantenimiento y construccion de
redes en media y alta tensiéon y adicionalmente prestar
servicios de de lavado de aislacion en redes y subestaciones

de transmision.

¢, Coémo cumplir con el Plan de Clientes con foco en alinearnos

al plan estratégico?

Resultado encuesta de clientes (SAE y Medicion)

En base a notas de evaluacion en terreno de clientes

domiciliaros e industriales por atencion de servicio en terreno.

Resultado encuesta Interno (Orden de Trabajo) En base a
notas de evaluacion para el mandante (CGE) en base a nivel
de atencion de 6rdenes de trabajos realizadas por servicios

solicitados por terceros (domiciliarios e industrial).
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Procesos:

= ;Como ejecutar plan de disminucién de tase de siniestralidad?

= Cumpliendo ISO en areas especificas. Implementando Informes de acciones
correctivas y predictivas (IACP) antes reclamos de clientes, accidentabilidad movil.

= Reforzamiento del plan somos Tecnet y sello de calidad con tal de “Incorporar
Tecnologias de Informacién para apoyar los procesos de los negocios”.

= ;Como Revisar Mejoras en Procesos y Estructuras?

= Realizar procesos en base a los procedimientos de cada area con tal que los

margenes versus los ingresos por explotacion mejoren cada afio.

Aprendizaje y Crecimiento:

La Gerencia de Personas y Administracion tiene alta incidencia en la elaboracion y
seguimiento de planes e iniciativas transversales que impacten en la rentabilidad de la
compafiia. Entre las que forman los pilares fundamentales encontramos: Reforzamiento
Plan SOMOS TECNET y SELLO de CALIDAD, Plan de Mejoramiento Clima Laboral, Plan
de sucesion y retencién personal critico y procurar mantener y potenciar el mensaje de

seguridad en todas las maniobras que realice la compania

Dada la préxima salida de Tecnet S.A del grupo, la organizacién ha dado un vuelco
en relacion a la estrategia de negocio, foco estratégico y estructura organizacional de la
empresa. Hace un par de afios atras la estrategia de negocio tenia que ver con atender a
las empresas relacionadas al grupo en donde las tarifas eran impuestas por el grupo bajo
el promedio de precios de mercado. Hoy en dia el foco esta puesta en crecer en la
prestacion de servicios donde se aprovechen las sinergias con los servicios actuales y
ampliar la especializacién de sus servicios. Mantener un bajo riesgo para los clientes,
fortaleciendo la prevencion de riesgos y privilegiando la estabilidad laboral. En base al
Analisis de Mercado, los servicios a desarrollar, los factores diferenciadores actuales de los
servicios prestados, y viendo el desafio que tendra TECNET en el corto plazo, se definieron

2 Focos Estratégicos.
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1. Fidelizacion de Cliente UNE:

Debido a que Tecnet continuara prestando servicios al grupo sostenido por
un Contrato Marco a 6 afios con minimos garantizados, la UNE (Unidad de Negocio
Eléctrico) tendra siempre la opcién de poder optar por otros Contratistas, en
particular al término del plazo del contrato. Ya no seremos empresa relacionada a
CGE, lo que dejara en amplia libertad a la UNE para poder eventualmente cambiar
de contratistas. Esto implica un cambio en la estrategia de relacionamiento con
nuestro principal cliente (UNE) basada en una estrategia de Fidelizacion, de tal

forma que el cliente nos siga prefiriendo.

2. Crecimiento:

Tal como se ha indicado, TECNET estuvo muy concentrada en atender bien a las
empresas del grupo CGE, realizando algunos servicios a Terceros para principalmente
mantener una sensibilidad respecto del mercado y aprovechar la infraestructura disponible.
Pues bien, el Nuevo Plan Estratégico pone énfasis en el desarrollo y crecimiento de la
empresa, especialmente donde se vio que hay espacio para crecer, es decir en el Mercado

de los servicios para Generacién, Transmision y Grandes Consumidores de Electricidad.
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Estructura Organizacional:

En concordancia con el Nuevo Plan Estratégico y Modelo de negocio, se ajustd la

Estructura Organizacional para dejarla alineada y facilitar la implementacién y desarrollo del

Plan Estratégico:

Nueva estructura

Gerencia General

Alfonso Mdlchi
[ [ 1
g N 4 N (" Gerencia Negocio 4 N
G ia C ial Gerencia Negocio Generacion, Gerencia de Personas y
erencia Comercia Distribucién Transmisién y Grandes Administracién
Hemnan Inostroza Luis Castillo Consumidores Andrés Valdivieso
\_ Y, \_ Y, \_ Eduardo Mora J \_ Y,
| 6 | 756 | 60 | @
'd O (_ SAE l\_/ ' Operacién y O ("« Contabilidad ¥ Finanzask,
*  Nuevos negocios L . mantenimiento = Control de gestion
i . * Medicién v laboratorio « Ob
= Atencion al diente Mantenimiento de Ii Obras =  Personas y DO
= Calidad e innovacidn . P an e;lmlen 0 defineas * Medicidn avanzada * Prevenddn de riesgos
royectos = Micro generacion N

\ S pS S . J \ Servicios Generales, TL Y,

* Dotacién correspondients 2 abril de 2016,

(m: La estructura organizacional anterior contaba con tres gerentes mas, hoy en dia se han concentrado las gerencias
para darle mayor eficiencia a la estructura de Tecnet. En esta nueva estructura se agrupan los servicios por Tipo de Clientes
y no por servicios como se tenia antes. Se Crean 2 Gerencias, una para atender a los clientes del Segmento Distribucién y
otra para desarrollar los negocios de clientes de los segmentos Generaciéon, Transmision y Grandes Consumidores de

Energl’a.)
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3.2 Estrategia de Gestion de Personas / Gerencia de Personas y

Administracion

PRINCIPALES FUNCIONES Y RESPONSABILIDAD EN LAS ETAPAS DE LA CADENA DEVALOR.

. » . Cotizaciony Adjudicadiande |  Implementacion de . » Estados de Pagoy .
Fundion Aleances Are Objetivo y Respansabilidad General .. . Operacion de Servicos . Atencion Post-Venta
Nueyos Servicios Nuevos Servicios Facturacion
Monitorea Climz Laboral. Proceso de
) r recutamiento para mantener operacion de
Reclutamiento y seleccion de personal. - ) L
_, ) ) senicios. Mantiene relacion con Sindicato
Desarmalloyretencion de persanal clave. Clima Gestiona los contratos ) L
0o ) o coordinanda reuniones tecnica y labaral.
|aboral. Relaciones Laborales, negaciacion del personal nuevn o
o ) Apoya 2 Zonales enm temas de Juicios
tolective, juicios laborales. Bienestar o
|aborales y legislacion [aboral. Planes de
retencion personal clave.
Gestiona el pago de remuneraciones de
- L Gestiona |z capacitacion |personal. Gestiona las capacitaciones del - |Verifica cumplimienta
L Administra Contrato Calectivo, Nomina, Finiquitas, ) ¥ ) o o
Naming, o .. |Aporta informacién actualizada |del personal nuevoen  |personal en base a mallas de capacitacion |pago obligaciones
) Personas | ley laboral, indicadores de RRHH, capacitacion. o ) L
reclutamiento, (ol de st e costos de persanal. base & requerimisnios  |establecioas por areas tecnicas ynuevas  |laborales de los
Gestian Preventiva, ‘ delasarestémicas  |necesidadss de capacitacian. Emite Contratistas
00, Clima Lzboral informes de indicadores de RRHH.
- Compra de materialas y equipos, suministray -
relcidn con - T Suministra los
indica administracion de flota, seguros, administra ) ) ) )
Sindicato, N - ) ¥ materiales equipos e [Soporte en infragstructura, materiales,
e Servicios | contratos con proveedores de seniciosy  [Aporta informacién de costos de|. ) Ny
Capacitacion, ) ) . |infraestructura para |2 |equipos para |3 correcta peracion de los
) Generales materiales. Confratos deamendode  |transporte, seguros, materiales. | B o
Bienestar, TI, Cantrol o . ) ) implementacionde  |senvicios en las 2onas.
y instalaciones, mantenimienta de instalaciones y .
e Gesion, . NUy0s senicios
Soportey o vehiulos
Administracion - -
apaoyoa Asegurar |3 existencia de infragstructura Implementacin de TI
) Contratos de o o ) ) : . Controla el correcto
mmmmes__ = (equipas, comunicaciones, hardwarey softwares) Aparta costos de Tl parael  |necesaria para los Define y gestiona el Soporte Informatico SN
Ervicios a . " . ) i " -
Negocio en su et e adecuados para a operacion y control eficiente (estudio de propusstas NUEN0S SENicis para |a corecta aperacion de los senvicios dzsqew'\t‘ilusdﬂl
esoreria, Servicios - - ‘
Desarrollo 0 los distintos procesos de 2 empresa. adjudicados.
Generales (Flots,
materiales, Equipos, Coordina las acciones de controly
edifcios), Aspectos supenvision & aplicar a5 diferentes Zonales
Laborles yde ) L gt nfomacin deSESe ) Senicis [ e endintesa
- |Prevencion| Asegurar |2 corecta operacion del Sistemade | minimizar los riesgos de accidentabilidad.
Subcontratacidn, ) L e indicadores para [ L )
. OeRiesgos | Gestion de Seguridad (G5 de Iz Empresa o Reparta los indicadares de seguridady
Informacian de participacian en licitzciones .
ARHH, contabilidad, - '
o Especifica los EPPs & usar por el personal de
nolitica crédito 2 ' -
|os diferentes senicias.
terceros, cobranzz,
* Aporta informacion de costos )
- Emite facturas de
) N . |reales de cada senicio. .
Garantizar |a adecuada informacion degestionsu| y Establece centros de ) ¥ VEntEs en ase
ol o | Analiza informacion Emite Informes de gestion y estado de ) ,
Contabilid | registroy contral, buscando eficiencias yrealizar | ) (0stos para contralarlos | - informacan de
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4. A fin de abordar este proyecto de titulo, se han establecido los siguientes

objetivos.

e 4.1 Objetivo General: Identificar el rol del area de recursos humanos al interior de

la organizacion en un contexto de venta y cambio de duefios

e 4.2 Objetivos Especificos:

o Vislumbrar la existencia de distintos roles que puede adoptar recursos humanos y
como estos pueden entregar valor estratégico para la organizacion.

e Conocer la percepcion de los ejecutivos en cuanto al rol que hoy desempefia el area
de RRHH.

La conviccion en estos objetivos es fundamental, ya que en la actualidad la
organizacién se encuentra en proceso de venta y sera de suma relevancia el detectar que
rol es el que predomina en el area de Recursos Humanos y como este puede entregar el
valor estratégico del area, ya que posiblemente cambiaran los ejecutivos de la compafia y
aquellos que tomaran su lugar evidentemente querran conocer cual es el valor que el area

de recursos humanos entrega al interior de la compania.
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5. Proceso Subsistema

Para abordar mi proyecto de titulo y abarcar el proceso de diagnéstico trabajare sobre
el subsistema de Gestion Estratégica de Recursos Humanos. Ya que este subsistema me
permite levantar informacién en relacién con la planificacion estratégica de la organizacién
identificando la posicion que representa el departamento recursos humanos al interior de la
organizacion y si esta tiene objetivos estratégicos para recursos humanos ( esto permite
recopilar informacién relacionada con el rol o multirol que cumple el area de RRHH al interior
de la compaiiia), por otra parte, permite una evaluacion completa de la funciones que realiza
un area de recursos humanos que se encuentre en un alto punto de integracion de las
partes que componen esta area. Esto tiene que ver con aspectos que hoy en dia algunas
organizaciones tienen integradas en su totalidad en el area de recursos humanos como
son: aspectos financieros relacionados con el presupuesto del area, también nos entrega
informacién acerca de tematicas de organizacion, politicas, procedimientos, planes de
sucesion, gestién del cambio e informacién sobre el impacto en las recomendaciones para
la fusion y las adquisiciones al interior de la organizacion. Todo lo anterior sera informacion
necesaria e importante para poder verificar en que rol se encuentra nuestra area de
recursos humanos.

En cuanto a mi rol dentro de la organizacién, en la actualidad me desempefio como
Analista de Desarrollo Organizacional, en donde mi principal aporte esta en la ejecucion y
programacion de los distintos programas y planes de Desarrollo Organizacional,
Capacitacién, Seleccion, Estructura Organizacional e Induccién acorde a las politicas
respectivas de Tecnet S.A a fin de contribuir al desarrollo y retencion del capital humano de
la empresa. Para el desarrollo de esta investigacién mi rol como investigador sera activo,
de manera de poder recopilar la informacién necesaria para el desarrollo de mi proyecto de
titulo, no obstante, debo ser precavido durante este proceso dada la importancia de entrar
al mundo de las significaciones de mi organizacion, debe considerarse que los significados
que podemos atribuir a los significantes verbales aun dentro de una misma cultura y
organizacién, pueden no coincidir con los de los participantes. Por lo que es pertinente

aclararlos.
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El siguiente aspecto que debo visualizar es el de la implicacién en las
relaciones sociales. Dado que el investigador tiene que desplazarse al escenario natural de

sus participantes, mi presencia puede ser motivo de distintas reacciones.

Ahora bien, también es importante sefialar algunas consideraciones éticas dado el
tipo de informacién que se maneja, tal como menciona Rainieri y Martinez (1997) “Algunas
decisiones pueden afectar la equidad de lo que ocurre dentro de la organizacion y, ademas,
la informacion que se obtenga podria afectar a otra persona o grupo de la organizacion”.
En este sentido sera necesario dar garantias de la confidencialidad lo cual es fundamental
para este proyecto, en segundo lugar, es necesario dar a conocer o explicar a los
participantes el objetivo, propdsitos y probables consecuencias de la investigacion, de esta
forma quienes colaboren con esta investigacion sabran los parametros bajo los cuales se

proporciona la informacion.

En relacion a los alcances pienso que ambos objetivos de la investigacion, permiten
identificar la calidad las practicas de recursos humanos y como ésta afecta al negocio.
Permiten confirmar también que las practicas de recursos humanos en la medida que sean
entregadas con calidad, generan diferencias e impacto en el negocio y por ende nos

posiciona como engranaje estratégico para la organizacion.

Desde el punto de vista de los recursos pienso a priori que no debiese tener grandes
complicaciones en relacion a la obtencién de la informacion, puesto que mi relacion al
interior de la organizacion es transversal y me parece contar con el espacio necesario para

plantear a los participantes que requiero de su colaboracién.
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6. Condiciones para el desarrollo del proyecto

Auditoria de Recursos Humanos:

En esta seccion se considera importante destacar el rol que juega los recursos
humanos, cudles son sus funciones y la importancia de su implementacién para un buen
funcionamiento de la empresa a través de analisis de lo que estamos haciendo al interior
de la organizacion.

Para llevar a cabo el proceso de Auditoria de Recursos Humanos es necesario
considerar ciertas directrices las cuales para esta oportunidad seran tomadas del autor John
McDonnell, principalmente desde su Manual de auditoria “ Auditando tu Departamento de

Recursos Humanos : Una guia paso a paso para evaluar las areas clave de tu programa”.

La importancia de utilizar este manual, es que permite una evaluacion completa de la
funcién que realiza recursos humanos con la finalidad de entregar informacion que permita
desarrollar un plan de accion en el que senale las fortalezas y las areas por mejorar. El
objetivo de esta evaluacion es auditar todas las funciones que realiza un departamento de
recursos humanos. Este manual aborda 11 procesos, pero para efectos practicos del

Magister fueron reducidos a 9, los cuales menciono a continuacion:

- Administracién estratégica de recursos humanos.

- Planeacién y seleccion de la fuerza laboral.

- Entrenamiento y desarrollo organizacional.

- Compensaciones.

- Relaciones laborales.

- Salud y seguridad laboral.

- Sistemas de informacion y métricas de gestion de personas.
- Diversidad e igualdad de oportunidades para los empleados.

- Consejo Asesor.

Para realizar el proceso de auditoria de recursos humanos en el subsistema de

Administracién Estratégica de Recursos Humanos, tal como sefiala el manual de John
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McDonnell, Manual de auditoria “Auditando tu Departamento de Recursos Humanos.
Tenemos una serie de pasos que nos sirven para desarrollar este proceso, a continuacion,

se incluye una breve descripcion de cada uno de los pasos que componen este proceso.

Paso1 — Recopilaciéon de informacion: Se debe responder una serie de preguntas
que le permitiran recolectar la informacién necesaria para evaluar y analizar la funcion de

recursos humanos dentro de una organizacion.

Paso 2 - Evaluacion: Las respuestas entregadas en la “recoleccion de informacion”
son evaluadas asignandole un puntaje especifico, desarrollado por nuestro “Consejo

Asesor” de expertos de GP.

Paso 3 — Analisis: Las evaluaciones previamente realizadas son comparadas con
las provistas por el “Consejo Asesor”, esto con el fin de identificar fortalezas y areas de

mejora.
Paso 4 — Plan de accién: Con el analisis completo, el ultimo paso permite comenzar
a desarrollar posibles estrategias para aprovechar las fortalezas y trabajar las areas de

mejora.

A continuacion, se presenta una Carta Gantt que senala la programacién de del

proceso de Auditoria del subsistema de Administracién de Recursos Humanos.
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7. Metodologia de la Investigacion

Para el desarrollo de la investigacion se requiere de la colaboracion de personal clave
dentro de la organizacién principalmente de la linea de gerencia (5), equipo de recursos

humanos (2).

Lo que respecta al disefio de investigacion este se realizd en dos etapas, utilizando
la aplicacion de manera secuencial de un disefio cuantitativo y otro cualitativo. Para la
ejecucion se utilizd una variante de “Disefio de aplicacion independiente”, que son definidas
por Hernandez, Ferndndez y Baptista (2006, pag. 766) en cuanto la aplicacion de las
metodologias cuantitativas y cualitativas se ejecutan independientemente, pero cuyos
resultados se complementan. Para el desarrollo de esta investigacion, primero se aplicé un
procedimiento de Auditoria — Diagnéstico sumado a un Estudio de Evaluacion de Roles de

RRHH y luego las entrevistas semi estructuradas (enfoque cualitativo).

7.1 Método Cuantitativo:

La realizacion del diagndstico preliminar se realizara basado en el Manual de auditoria
Auditando tu Departamento de Recursos Humanos, en donde se explorara el subsistema
de Administracion Estratégica de Recursos humanos con el objetivo de identificar fortalezas
y debilidades de este proceso en la organizacion. La importancia de utilizar este manual, es
que permite una evaluacion completa de la funcién que realiza recursos humanos con la
finalidad de entregar informacién que permita desarrollar un plan de accién, en el que como
sefalaba anteriormente nos permite identificar las fortalezas y las areas de mejora e
identificar en qué rol o roles nos estamos movilizando como area de recursos humanos a

portas de la incorporacién de los nuevos duefos.

Por otra parte, se incluird una encuesta desarrollada por el autor Dave Ulrich y Jill
Conner denominada: “Estudio de Evaluacion de roles de RRHH” esta herramienta esta a la
base del Modelo de Multiroles para el Management de Recursos Humanos de autores

anteriormente sefialados.
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La importancia de incorporar este modelo dentro de mi proyecto de titulo es poder
dilucidar qué rol o roles nos encontramos ejecutando. El modelo de multiroles pueda ayudar
a tener una mejor aproximacién de la calidad de conjunto de los servicios de RRHH. Este
estudio de evaluacién de roles de RRHH ofrece una herramienta flexible y efectiva. “El
estudio implementa descriptores especificos de los conceptos, las actividades y practicas
de RRHH, para cada rol y, tabulando los resultados, da un perfil de calidad de RRHH para
cada uno de ellos” (Ulrich, 2006, p.79).

La hoja de puntuacién que viene sujeta a este estudio, aporta dos tipos de
informacién. Por un lado, la puntuacion total para los 4 roles (que va de 50 a 200) y esta

constituye una evaluacién general de los servicios de RRHH.

Se considera esta herramienta para levantar informacién dado que su disefio tipo
encuesta se considera para este estudio de casa un método de recopilacién de informacién
puesto que, “Las encuestas buscan informacién sobre la propia conducta y experiencia del
individuo, valores y actitudes, caracteristicas personales y circunstancias sociales. Pero con
frecuencia también buscan informacion que va mas alla del individuo, extendiéndose a sus
relaciones, interacciones o actividades con otra gente, proporcionando informacion sobre
contextos sociales, grupos , vecindarios y acontecimientos de los que tienen experiencia” (
Hakim, 1994;52 en La investigacion social mediante la encuesta , Cap 7, Cea, Maria
Angeles) La encuesta constituye una estrategia de investigacion basada en las
declaraciones verbales de una poblacion concreta y a su vez nos entrega ventajas en
cuanto al levantamiento de informacion como: Permite abarcar un amplio abanico de
cuestiones en el mismo estudio, “Facilita la comparacién de resultados, Los resultados del
estudio pueden generalizarse, dentro de los limites marcados por el disefio muestral
efectuado y nos ofrece ventaja econémica: Puede obtenerse un volumen importante de
informacién a un minimo coste (econémico y temporal)”. (La investigacion social mediante
la encuesta, Cea, Maria Angeles, Metodologia Cuantitativa, Estrategia y técnicas de

investigacion social Capitulo 7, pag 243.).
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7.2 Método Cualitativo:

De manera de poder indagar con mayor profundidad el proceso / subsistema de
gestion de personas escogido se utilizaran otros métodos de investigacion. Sera importante
la incorporacién de método cualitativo dado que la relevancia de incorporar metodologia
cualitativa tiene que ver con que se trata de comprender a las personas dentro del marco

de referencias de ellas mismas.

Para el desarrollo de esta investigacion se incorporar este tipo de metodologia por medio
de entrevistas semi-estructuradas al personal clave dentro de la organizacion;
principalmente la linea de ejecutivos de las distintas unidades de negocio para esto se
extrajeron algunas preguntas de “Hernandez, M., A. Mérida, N. Sanchez, N. Avila y N.
Reyes, 2000, Indicadores de evaluacién del desempefio y variables de comportamiento
organizacional en el Complejo Provincial de Servicios dela Salud”, apéndice “Los objetivos
de la Gestion de Recursos Humanos”. La relevancia de incorporar metodologia cualitativa
tiene que ver con que se trata de comprender a las personas dentro del marco de
referencias de ellas mismas. Este tipo de entrevistas permitira recopilar datos mas
homogéneos sobre la percepcién del area de RRHH, pero por otra parte ofrecera cierta
libertad de explorar aspectos que aparezcan como relevantes dentro del proceso de
levantamiento de la informacién. El tipo de entrevistas cualitativas tiene la finalidad de
proporcionar un cuadro amplio de gama de escenarios, situaciones o personas
(Introduccidn a los Métodos Cualitativos de Investigacion, S Taylor, R Bogdan, Editorial
Paidés 1984, Pag 103, Capitulo 4).

De esta manera, la metodologia utilizada en el estudio combiné un enfoque cualitativo y

cuantitativo con el propdsito de ordenar y clasificar la informacién obtenida.
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8. Marco Teoérico

El trabajo de recursos humanos se encuentra en constante evolucién. Este hecho no
debe sorprendernos ya que la mayoria de nosotros vivimos en un mundo en continuo
cambio que se produce alrededor nuestro a una velocidad vertiginosa. En RR.HH. no

debemos quedar ajenos a ello.

Recursos Humanos puede contribuir a la consecuciéon de resultados para la
organizacion a través de una gestion estratégica que facilite el desarrollo de capacidades
para la organizacion, alineandose a la estrategia del negocio, lo cual es fundamental para
ayudar a la organizacion a conseguir resultados y permanecer competitiva. Para ello, es
necesario que en primer lugar los profesionales de RRHH tomen conciencia de su nueva
posicién y comiencen a adoptar el rol de socios estratégicos, tal como lo plantea Dave Ulrich
(1997). Este paso es crucial y en algunos casos puede resultar el principal obstaculo hacia
la transformacion ya que en algunas organizaciones el Departamento de recursos humanos
continua realizando la ejecucion de tareas administrativas tradicionales (liquidacion de
sueldos, administracion de contratos, licencias médicas, etc.) si bien son necesarias, no
agregan valor a la estrategia del negocio. En segundo lugar, es necesario que los
profesionales del area sean expertos en herramientas de gestion estratégica de RRHH tales
como Gestion por Competencias, Trabajo en Equipo, Administracion por Objetivos,
Evaluacién del Desempefio y Remuneracion Variable, entre otras, ademas de conocer y
manejar sistemas de control de gestién tales como el Balanced Scorecard, de manera tal

de facilitar el monitoreo del nivel de adecuacién a la estrategia del negocio.

Ahora bien, la estrategia de recursos humanos es importante para plantearse en un
escenario en que podamos realizar cambios en la organizacion, pero también lo es la

naturaleza cambiante de los recursos humanos como modelo para los multiroles.

En este sentido podemos encontrar informacion interesante de la propuesta que hace
Dave Ulrich en su libro de Recursos Humanos Champions, principalmente el capitulo 2. En
este revisa como la agenda futura de recursos humanos para la creacién de valor ha de

venir de los recursos humanos y como estos tendran que definir nuevos roles para los
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profesionales del area. Es relevante la idea que sefiala en relacién a que, en los ultimos
anos, los roles de los profesionales de recursos humanos son vistos en términos de
transaccion como los que se senalan en el parrafo anterior, hoy se considera que estas
transacciones son demasiado simplistas y mas bien nos invita a una mirada en que los roles
desempenados por los profesionales de recursos humanos son en realidad, multiples y no
unicos. Cabe senalar que los profesionales de recursos humanos deben cumplir con roles
operativos como también estratégicos y en este sentido deben jugar papeles tanto de
policias como socios asumiendo responsabilidades por objetivos tanto cualitativos como
cuantitativos, a corto y a largo plazo. Para que los profesionales de recursos humanos
aporten valor a sus empresas deben asumir roles cada vez mas complejos y en ciertas

ocasiones hasta paraddjicos.

En este sentido en el modelo de multiroles para el managment de recursos humanos

Dave Ulrich sefala:

“Para crear valor y obtener resultados, los profesionales de recursos humanos deben
comenzar centrdndose, no en las actividades o trabajo de recursos humanos, sino en la
definicion de los aportes que pueden realizar ese trabajo. Los aportes garantizan los
resultados del trabajo de recursos humanos. Definidos los aportes, se pueden estipular los
roles y actividades de los socios de negocios”. (Recursos Humanos Champions, Dave
Ulrich, 2006, p. 54)

Existen cuatro roles claves que los profesionales de recursos humanos deben cumplir
para hacer realidad su sociedad de negocios. Los dos ejes centrales representan los
centros de atencion y las actividades de los profesionales de recursos humanos. Los
centros de atencion van de largo plazo / estratégico al corto plazo / operativo y las
actividades van desde manejar procesos (como herramientas y sistemas de recursos

humanos) a manejar gente; segun lo ilustra la figura 1 a continuacion:

pag. 22



Modelo de 4 roles de RRHH de Dave Ulrich

Enfoque estratégico (futuro)

Orientacion a Orientacion a
procesos personas

Enfoque operativo (dia a dia)

Roles de Recursos humanos, en la construccion de una organizacion competitiva.

.- Figura 1.-

Segun este modelo, el enfoque y trabajo de un equipo de RRHH se puede distinguir
siguiendo dos ejes: uno de los ejes es el de enfoque a procesos - enfoque a personas, y el

otro eje es el del enfoque estratégico - enfoque operativo.

Siguiendo esta estructura se pueden distinguir 4 roles diferenciados:

1. Experto en Administracién y Gestion (PROCESOS — OPERATIVO)

- Consiste en operar las funciones basicas de RRHH y ayudar a la administracion

de la empresa.

- Necesidad de enfocarse en la eficiencia de los procesos, con apoyo de la

tecnologia y de la externalizacion.
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2. Lider de efectividad y Socio de trabajadores (PERSONAS — OPERATIVO)

- Consiste en gestionar la contribuciéon de los trabajadores y apoyarles en sus

necesidades, desarrollando la involucracion de los trabajadores.

- Necesidad de estar cerca de los trabajadores, escuchar y atender sus

necesidades.

3. Socio estratégico (PROCESOS — ESTRATEGICO)

- Consiste en alinear la estrategia de RRHH con la estrategia de los negocios, con
procesos cuyo fin es hacer contribuciones a los objetivos y problematicas de los negocios

y del cliente final.

- Necesidad de comprender bien el negocio y la estrategia de cada unidad, y de

generar soluciones que contribuyan a dichas estrategias.

4. Agente de cambio (PERSONAS — ESTRATEGICO)

- Consiste en impulsar la cultura, gestionar el cambio y la evolucion y aprendizaje

de los equipos.

- Necesidad de comprender los cambios e hitos en la empresa y ayudar a los

equipos a evolucionar de forma sostenible.

Otros articulos mas contemporaneos traen ideas interesantes de tener en cuenta y
estas estan relacionadas con lo que podria llamar un “quinto rol” pero centralizandolo mas
bien en la figura de directores de Recursos Humanos, esta aproximacion de Ram Charan,
Domic Barton y Dennis Carey es sustanciosa dado que sefala que este rol para directores
de recursos humanos nace de la base de que “Los Directores Ejecutivos califican al capital
humano como un desafio principal, pero generalmente no le entregan valor a su director de
recursos humanos y consideran a RRHH menos importante que otras funciones.” Para
sortear esta clasificacion el aporte en el enfoque seria que el Director Ejecutivo pueda

rescribir la descripcién de trabajo del director de recursos humanos y crear un organismo
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principal de toma de decisiones compuesto por el director ejecutivo, financiero y el director

de recursos humanos.

“Los lideres de RRHH generalmente los juzgan sobre la base de sus logros tales
como la instalacién de un nuevo proceso bajo el presupuesto, reclutar un nimero particular
de personas desde los lugares correctos, o0 mejorar la retencion o compromiso de los
empleados. Sin embargo, esos esfuerzos no se relacionan directamente con la creacién de
valor. De acuerdo con restructurar RRHH como un creador de valor en vez de un centro de
costos, el desempefio se debe medir por una produccion que se relacione de modo mas
directo a los ingresos, margen de ganancias, reconocimiento de marca o participacion de
mercado. (Las personas antes que la estrategia” (Un nuevo rol para el director de Recursos

Humanos, Ram Charam, Dominic Barton y Dennis Carey 2015)

La transicién a un nuevo rol del Director de Recursos Humanos va de la mano de
crear un mecanismo que una la visién del Director financiero y la del Director de Recursos

humanos lo que mejorara el negocio y expandira la capacidad del Director Ejecutivo.

Establecer las nuevas expectativas para el Director de RRHH y la funcién de
recursos humanos es un buen punto para comenzar. Crear formas de combinar los
negocios y la perspicacia de las personas debe ser lo segundo. Y redisenar carreras
profesionales y evaluaciones de talento generaran un crecimiento ain mayor para la
empresa. Pero nada de esto sucedera a menos que el Director Ejecutivo se comprometa
personalmente con el desafio, realice un compromiso de tres afos y comience a ejecutar.
(Un nuevo rol para el director de Recursos Humanos, Ram Charam, Dominic Barton y
Dennis Carey 2015).

Los Roles que pueden ir adoptando los profesionales de RRHH para la construccién
de una organizacibn mas competitiva esta presente en el desafio que encaran los
profesionales de RRHH de convertir el espacio que han ido ganando en la organizacién en

resultados concretos.

Hoy en dia en América Latina nos encontramos con que la gestion de recursos humanos

resulta mas compleja debido a factores como:
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e Cambios acelerados en los contextos econémicos que requieren de una alta
flexibilidad organizacional y dificultan la planificacién a largo plazo.

e Bajas posibilidades de cambiar politicas y sistemas de RRHH (que en muchos casos
se ve influenciada por los sindicatos y los gobiernos en temas decisiones de gestion
empresarial)

e Presencia de fuerza laboral numeroso pero carente de talento calificado.

Estas son algunas de las condiciones que repercuten sobre los perfiles de competencias

requeridos para que los profesionales de RRHH puedan crear valor.

El comprender, entender y aplicar el cdmo los aspectos econdmicos, sociales y
politicos impactan la organizacion, la estrategia y el logro de la vision, es esencial para el
profesional del area de Recursos Humanos. Este aspecto es de extrema importancia,
porque requiere un desarrollo para adquirir las competencias principales, no tan solo para
el lider de la funcion, si no del equipo en el area. En este sentido el contexto o mas bien el
entorno cada dia esta mas competitivo no necesariamente lo que funcioné ayer, hoy
funcionara. Y es esto lo que representa un reto relevante para los profesionales de recursos
humanos, ya que llevar a operacionalizar mejoras al contexto del negocio requiere un
desarrollo importante desde el punto de vista profesional y visionario, conjugando

dinamismo y flexibilidad para adaptarse a distintos escenarios.

Son estas condiciones senaladas en el parrafo que antecede los principales
fundamentos que movilizan a los autores Dave Ulrich y Wayne Brockbank a abordar en sus
investigaciones el estudio de Competencias de Recursos Humanos en el que describen 6
competencias criticas para que los profesionales de recursos humanos impacten de manera

positiva en la gestion del negocio.

pag. 26



Desarrollador

Capocidades

ananio
acnu!ng'l.u

|nn|:w::|c!|::|‘
e |ntegrador
de RRHH

El Modelo de competencias de RRHH 2012.

Agente Estratégico: Este dominio se enmarca en todo el accionar de RRHH por lo
que es representado como el anillo exterior en este modelo. Hace referencia al
conocimiento del negocio, pero es mas que un simple conocimiento, es donde los
profesionales de RRHH deben ser capaces de posicionar a su organizacion para ser
capaces de anticipar y coincidir implicaciones externas y reforzar la ventaja competitiva de

la organizacién contribuyendo asi a los objetivos estratégicos de la organizacion.

El segundo dominio, es de Activista Creible esta en el centro del modelo ya que
representa las bases de todo trabajo de RRHH. Los profesionales de RR.HH. deben ser
activistas internos, pero, tienen que dedicar su tiempo vy atenciénen los temas
que realmente interesan ala organizacion. Deben ser verdaderos profesionalesy ser
capaces de influir en los demas y generar resultados en todo lo que hacen. Sin contar con
credibilidad como profesional y sin realizar acciones concretas las competencias en otros

dominds se hacen inoperables.

Los otros 4 dominios restantes hacen foco en la organizacion, conectando la

interpretacion del contexto con la accién individual.
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El tercer domino Innovador e Integrador de RRHH implica generar soluciones de
RRHH basadas en las asegurar que la organizacién tiene el talento y existen planes de
atraccion, desarrollo y retencién, performance managment, organizacién del trabajo y
lideres que puedan asegurar el éxito actual y futuro. Este dominio sugiere que los

profesionales de recursos humanos deben saber de recursos humanos.

Para tener impacto en la organizaciéon desde la funcion de RR.HH. es necesario
entender la organizacion mas alla de la estructura, los procesos operativos, o el talento
individual de manera de crear un ambiente de trabajo con sentido aprovechando las

capacidades de la organizacion.

El profesional de Recursos Humanos como ‘Desarrollador de Capacidades’
contribuye a la construccién de las mismas, detectando qué capacidades valoran los
stakeholders, alineando la estrategia, los sistemas de gestién y las conductas deseadas
con las capacidades requeridas, y ayudando a que los gerentes de linea puedan transmitir

lo que la organizacion necesita de sus empleados.

El dominio ‘Promotor del Cambio’ propone que los profesionales de RR.HH.
ayuden a sus organizaciones hacer las transiciones necesarias. Implica facilitar el cambio
a nivel institucional, pero también al nivel de proyectos en particular o en el cambio personal.
El dominio comprende tanto la iniciacién del cambio, como sostener el cambio. Finalmente,
el uso de tecnologia en el trabajo de RR.HH. y el redisefio de procesos para que otras
funciones adopten y sepan aprovechar tecnologias estan comprendidos en el dominio
‘Proponente de Tecnologia’'. Este dominio no necesariamente significa que el profesional
de RR.HH. tiene que convertirse en especialista en cloud computing, soluciones moviles,
tecnologia de videoconferencia, o bases de datos, pero si necesita entender sus
potencialidades para redisefar el trabajo de manera acorde. “ Michel Hermans y Alejandro
Sioli (2014) IAE Business School — Universidad Austral, Argentina Crear valor desde la

funcién de Recursos Humanos en América Latina ”
Sin duda el rol del agente de RRHH puede tomarse de distintas perspectivas y en

este sentido la tematica del mdultirol en los profesionales de Recursos Humanos que aborda

el Socioanalisis aporte ideas interesantes, también es interesante en relacién a las
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perspectivas para entender las dinamicas organizacionales que operan bajo la superficie

institucional (Huffington et al. 2004).

En la base tedrica de esta disciplina, el Socioanalisis se explica como: “Una
disciplina desarrollada en la confluencia del Psicoandlisis, el pensamiento sistémico y las
relaciones grupales, que brinda una visén profunda y compleja de la vida organizacional
"(Bain, 1999).

De acuerdo a lo que antecede, el rol para esta disciplina se define o se entiende
como: “Un principio regulador que se sostiene en la mente de la persona, el cual se forja a
través de su insercion y participacion en el sistema laboral al que pertenece, determinando
su conducta al interior de la organizacién”. (Sanfuentes, M., Espinoza, T. & Navarro, B.
(2017) Socioanalisis de los Conflictos y dilemas del rol laboral en profesionales del Servicio
Nacional de Menores, en Guerrero, P & Zabala, X, Aproximaciones a la clinica del trabajo,
Santiago: Universidad Alberto Hurtado.). Para el caso de esta investigacion se sefialaran
algunos aportes de la teoria, de manera de ir sumando otras miradas al desarrollo del
proyecto. Los departamentos de RRHH hoy en dia tienen un rol mas protagdnico o se
encuentran encaminados a desarrollarse hacia esa direccion para buscar aportar valor a la
estrategia de la compania, hace un par de anos atras esta organizacion creia que el rol de
RRHH era unicamente pagar remuneraciones, mantener al dia las prestaciones sociales,
organizar vacaciones y administrar un par de beneficios, hoy en dia la compafia se
encuentra en un periodo de transiciéon en el que como profesionales de recursos humanos
queremos encaminarnos hacia posiciones mas estratégicas para el negocio pero a su vez
poder vislumbrar y saber movilizarnos en los multiroles que podemos jugar dentro del
contexto y las necesidades que pone el mercado y la industria. En este sentido juega
relevancia lo que senala (Krantz & Maltz, 1997; Reed & Bazalgette, 2006 en Sanfuentes,
M., Espinoza, T. & Navarro, B. (2017) Socioanalisis de los Conflictos y dilemas del rol laboral
en profesionales del Servicio Nacional de Menores, en Guerrero, P & Zabala,
X, Aproximaciones a la clinica del trabajo, Santiago: Universidad Alberto Hurtado.) “En que
el rol no se puede otorgar externamente, sino que se construye por medio de un complejo
proceso de aprendizaje a partir de las experiencias que tiene la persona en el sistema, esta
nocion de rol es regulada a través de reformulaciones sucesivas segun los requerimientos
del entorno. Con voluntad, persistencia y discernimiento, la persona aprovecha sus

recursos internos y utiliza fuerzas externas que estan en la organizacion, combinandolas
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para ejercer el rol con efectividad.” Es por eso que me parece interesante el poder
vislumbrar cual es la percepcion que tiene algunos actores claves acerca del rol que
desempenfan los profesionales que forman parte del area de recursos humanos sobre todo

en este contexto en que se encuentra la compania.

Para conformar un rol dentro de cualquier organizacion evidentemente la
experiencia es inserta en un contexto que posee fronteras que te enmarcan y en esa
interaccion darle forma a tu rol como profesional, esta idea la explica mejor Siever y Beumer
(2006) al pensar en la organizacion de la mente al proponer que esta construccién de
organizaciéon es un cumulo de experiencias que estructuran el espacio psiquico de las
personas. Esto hace referencia a que es muy dificil distinguir las fronteras entre
organizacion y persona desde la experiencia. Lo que segun estos autores implicaria, que
aquello que surge de un analisis que releve estos espacios internos, puede ser interpretado
como la vida al interior de la organizacion y se relaciona con ella. En esta misma linea,
también esta la posibilidad de pensar a las organizaciones como lugares compartidos, los
cuales proveen una experiencia tanto individual como global a partir de las propias
organizaciones en la mente de las personas y sus relaciones en ella (Reed & Bazalgette,
2006). Esta experiencia de organizacion como un todo, incluiria un “conocido no pensado”
(Lawrence, 2000 p.11, desarrollado a partir de Bollas, 1987; 1992, en Siever & Beumer,
2006)

En la conformacion del rol se interceptan persona y organizacién lo que resulta en
ocasiones complejo por las diferencias de ambas partes, por los conflictos que se pueden
dar entre roles, por falta de estructuras comunicacionales claras etc. Por un lado la
organizaciéon esta conformada por varios roles todos diferentes entre si y que tienen
expectativas para cada uno de ellos (dentro de estas expectativas de distintos roles se
encontrara evidentemente el personal de recursos humanos) y por otra parte esta la
persona que trae consigo distintos elementos y experiencias que conforman su rol al interior
del sistema, estos elementos tienen que ver con aquellas percepciones, actitudes,
sentimientos, motivaciones , habilidades que trae consigo la persona y como estas se
acoplan a las tareas y actividades del rol a desempefiar, en esta relacion persona —
organizacién , la persona adopta el rol teniendo en vista los fines de la organizacion, el

bienestar propio y de las personas que alli participan.
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Hoy en dia dado el cambio al que estamos sometidos como compainiia, pienso que
desde hace un tiempo se comenzé a gestar la idea de que el area de recursos humanos
debia apoyar a la compafiia en sus procesos por medio del empoderamiento del rol o roles
de acuerdo a las necesidades que presenten los negocios de la compaifiia, en otras
palabras existiran distintas necesidades o requerimiento dependiendo de la realidad del
negocio especifico, por lo que el area de recursos humanos debera de ser capaz de
movilizarse y construir nexo entre distintos roles que tengan que ver con sortear estos
requerimientos. Estos mismos requerimientos son los que finalmente configuran el rol que
debe adoptar recursos humanos en determinado momento, hoy en dia lo que requerimos
esta en un abanico que va desde un rol de Experto Administrativo que se enfoca en
asesorar a la empresa en mejorar sus formas de trabajo y organizacion, partiendo por el
proceso y la organizacioén interna. Un rol de Cuidado de sus empleados que se enfoca en
interpretar la voz de los colaboradores ante la empresa. Un rol de Agente de cambio donde
su propdsito va en fortalecer la cultura organizacional requerida. Un Socio Estratégico el
cual se preocupara de proveer mecanismos de alineamiento estratégico en busca de

cohesidén en cada area y cada colaborador dentro de la compafiia.
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9. Reporte Resultados Globales de la Auditoria de Recursos Humanos

Gestion Estrategica de RRHH
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9. Reporte Resultados Globales de la Auditoria de Recursos Humanos

A ) A continuacién se describiran los principales hallazgos del proceso de Auditoria
de Recursos Humanos elegido: Gestion Estratégica de Recursos Humanos, este
subproceso de la auditoria esta conformado por 10 dimensiones : Planificacion estratégica
de la organizacién, Planificacion tactica de la organizacion, Planificaciéon estratégica de
RRHH, Planificacién tactica de RRHH, Aspectos financieros Organizacion, politicas y
procedimientos, Planificacién de la sucesion, Fusién y adquisiciones, Gestion del cambio,

Percepciones.

Planificacién Estratégica

Los participantes del proceso de auditoria se encuentran alineados en que existe

una unidad organizacional responsable de las actividades de recursos humanos.

Los ejecutivos del grupo piensan que la Gerencia de Personas y Administracion
tiene una posicidén de primera linea en cuanto a la gestién, administracién y control de la

planificacién estratégica de la compania.

Existe acuerdo en la declaracion de la Misién, Vision y Valores de la Compaiiia, a
su vez también se declara acuerdo en relacion a que la organizacion tiene un Plan
Estratégico, posee objetivos estratégicos, pero existe diferencia en relacion al horizonte del

mismo entre los encuestados.
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Planificacién Tactica de la Organizacion:

En relacion a esta dimension no existe una vision uniforme respecto a la existencia de
un plan tactico ni al periodo de tiempo que contempla este mismo. Esto se ve evidenciado
en que 2 de los ejecutivos de la compafiia sefialan que la organizacién no cuenta con un

plan tacito.

En lo que respecta a la posicién de representacién del plan tactico de la organizacion
tampoco hay una versién unificada, ya que 4 de las personas sometidas al proceso de
auditoria de recursos humanos senalan que la representacién del area de recursos
humanos en el proceso de planificacion estratégica esta depositada en el Gerente de
Personas y Administracion y en menor medida en el trabajo cooperativo con el Jefe de
Desarrollo Organizacional. No obstante, el Gerente de Personas y Administracién sefala
que no existe un plan tactico en la organizacion y en consecuencia de esto, no existe
representante del area o departamento de recursos humanos en la planificacion tactica de

la organizacion.

Con lo que respecta a si el plan tactico identificado de la organizacién direcciona
proyecciones de la fuerza de trabajo la mayor parte de la auditados sefalan que si, no
obstante, aquellas personas que sefalan la ausencia de un plan tactico no identifican que
la compania esta o pretenda realizar proyecciones de la fuerza laboral. Sin embargo, al
sondear acerca de si los requerimientos proyectados de la fuerza de trabajo de la
organizacion son reflejados en el presupuesto anual todas las personas sometidas al
proceso de auditoria sefalan que, si estan incluidos en el presupuesto anual, sin embargo,
uno de los ejecutivos (Gerente de Personas y Administracién) senala que no existiria una
proyeccion de la fuerza de trabajo de la compafia en el presupuesto anual de la

organizacion.
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Planificacién Estratégica de RRHH:

Se presenta una declaracion uniforme relacionada con que no existe una misién que
describa el propésito del departamento de recursos humanos es mas se hace referencia en
que la misién de la organizacion es una y no existe una misién propia del departamento de
RR.HH. ni tampoco para el resto de los departamentos que componen la organizaciéon. Por
lo tanto, los conceptos de mision, vision y valores de la organizacion se consideran unitario
para toda la compainiia y si infiere que es comunicada a todo el personal de la organizacién

por medio de los procesos de induccion.

Ahora en lo que respecta a que, si el area o departamento de recursos humanos
tiene un plan estratégico y si este esta de acuerdo y en coordinacién con el plan estratégico
de la organizacién, todos los ejecutivos sefalan que si, sin embargo, uno de las personas
auditadas del area de recursos humanos (Jefe de Desarrollo Organizacional) no comparte

la existencia de un plan estratégico del area de Recursos Humanos.

La mayoria de los ejecutivos depositan la elaboracidon y la aprobacion del plan
estratégico de Recursos Humanos en primera instancia en el Gerente de Personas vy
Administracién y su aprobacion en el Gerente General, solo uno de los ejecutivos y un
profesional perteneciente al area de desarrollo depositan la responsabilidad de la
elaboracion y aprobacion del plan estratégico de Recursos Humanos en la figura de

“Jefatura” y aprobacion del plan en el gerente del area.

Planificacion Tactica de Recursos Humanos

En relacion a la existencia de un plan tactico por parte del area de recursos humanos
y si este mismo esta de acuerdo con el plan tactico de la organizacion, llama la atencion
que dos de los ejecutivos sefalen que no existe un plan tactico desarrollado por el
departamento de recursos humanos, pero es mas relevante que el gerente del area no

perciba la existencia de este.

Al sefalar la ausencia de un plan tactico para el departamento de recursos humanos
no queda claro si ambos ejecutivos no se dan cuenta del significado del concepto “Plan

Tactico” ni lo que implica este en relacién al tiempo o si entienden que estos describen lo
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que la compaidiia tiene que realizar y como hacer, el orden de los pasos necesarios para
llevar a cabo las tareas actuales y futuras, el personal y las herramientas necesarias para
alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacién o simplemente no estan involucrados

en la revision de los indicadores del plan tactico de recursos humanos.

Como se sefiald en la dimension anterior no existe una misién declarada para ningun
departamento de la organizacién por lo que en este punto se mantiene una opinién uniforme

en relacion a que la mision de la compaiiia es una sola.

Tanto el Gerente General, Gerente Comercial y los colaboradores auditados
pertenecientes al area de desarrollo organizacional estan de acuerdo en que existe una
planificacién tactica del area de Recursos Humanos. Sin embargo, difieren en el tiempo de
revision del plan tactico del area, aludiendo por una parte a que no se revisa y por otra parte
que es revisado anualmente. Ambos estamentos comparten que la responsabilidad de
preparar y aprobar el plan tactico del departamento de recursos humanos esta puesta en la
Jefatura de desarrollo organizacional y que la aprobacion pasa por el Gerente de

administracion de personas.

Aspectos Financieros

Todos los colaboradores sometidos al proceso de auditoria sostienen que el
departamento de recursos humanos posee un presupuesto asociado al plan tactico de
recursos humanos y que es responsable de operar ese presupuesto, no obstante, no dejan
de ser disonantes estos resultados puesto que en la dimension anterior algunos ejecutivos
no sefialan la conviccién en la existencia de un plan tactico del departamento de recursos

humanos.

Por otra parte, la percepcion acerca de la frecuencia con que el area de recursos
humanos compara un rendimiento con respecto al presupuesto definido es uniforme,

declarando que este es revisado mensualmente.

A su vez también existe una declaracion uniforme en relacién a la ausencia de un
proceso de calculo sobre el retorno de la inversién de los recursos humanos (ROI) para

evaluar el presupuesto.
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Organizacion, Politicas y Procedimientos:

En esta seccion 4 de los 6 colaboradores que fueron sometidos al proceso de
auditoria sefalan que las areas de recursos humanos no tienen un papel relevante en la
contribucién a la administracion y publicacién de politicas y procedimientos aplicables a

toda la organizacion.

Quienes se familiarizan normalmente con la informaciéon confidencial de una
empresa son sus trabajadores, en particular, aquellos que tienen el caracter de exclusiva
confianza. Para resguardar el cuidado de dichos antecedentes, la empresa suscribe con
dichos trabajadores clausulas de confidencialidad en los contratos de trabajo, sin embargo,
existe una vision uniforme en relacién a que el personal recién contratado como aquellos
que llevan tiempo en la organizacién no pasa por un proceso en el que firmen un acuerdo

de confiabilidad.

Planificacién y Sucesion

En esta seccién 4 de los 6 colaboradores que fueron sometidos al proceso de
auditoria senalan que el departamento de recursos humanos en una de sus funciones de la
planificacion estratégica de la organizacién no gestiona planes de sucesién, ni tiene
identificado reemplazos internos para los puestos claves (al no generara planes de succién
se dificultad identificar reemplazos internos para los puestos claves al interior de la

compania.).

Por otra parte, se puede observar una opiniéon dividida en relacién a que el
departamento de recursos humanos desarrolla procesos para facilitar la identificacion de
las necesidades de desarrollo para empleados que se proyectan para otras posiciones

dentro de la organizacion.

Fusion y Adquisiciéon

En esta seccion existe una visidon dividida en relacion a la presencia de un
representante del departamento de recursos humanos en los procesos de planificacion de
cualquier fusion o adquisicion, 3 de los encuestados sefalan que si existiria un

representante del departamento de recursos involucrado en este tipo de planificacion y
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otros senalan que no existe involucramiento de algun representante de recursos humanos
por qué no aplica. Dado lo anteriormente sefialado hay quienes consideran que el
departamento de recursos humanos desarrolla recomendaciones y planes para la
adquisicion y fusion de la organizacién mientras que la otra mitad de los encuestados
mantiene su opinion en que el departamento de recursos humanos no tiene mayor

incidencia en este tipo de planificacion que aborda estos procesos.

Gestion del Cambio

En esta seccion existe una opinion divida en relacion a la responsabilidad del
departamento de recursos humanos en relacion a identificar las necesidades de cambio y
la gestion del impacto en la organizacion. No obstante 4 de los encuestados sefiala que el
departamento de recursos humanos no es la unidad responsable de implementar y
gestionar el cambio, sin embargo, para el gerente general y en menor medida para el
gerente de personas (ya que sefala que depende el tipo de cambio) creen que recursos
humanos si es la unidad responsable de implementar y gestionar el cambio en la
organizacidon como también es responsable del disefio y cambio de estructura de la
organizacién. Ahora cuando se hace referencia a: ¢ El departamento de recursos humanos
es responsable del desarrollo de estrategias para hacer frente al cambio que afecta a la
organizacién? la opinion vuelve a dividirse a la mitad en que un grupo sefiala que si y el

otro que no.

Percepciones

Para el analisis de este segmento es importante sefalar que existe una escala

determinada que va del 1-9 (1 = bajo, 5= Tipica, 9 = Alto).

En esta seccion 3 de los ejecutivos puntuaron entre 6 y 7 para opinar acerca de que
tan bien el departamento de recursos humanos realiza su funcion administrativa de gestion

estratégica. (Tendencia alta)
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Mientras que uno de los ejecutivos (Gerente Comercial) mas el personal de recursos

humanos puntearon entre 2 y 5 frente a esta misma afirmacion. (Tendencia Baja)

Ante la afirmacion de que tan bien se sienten los empleados de recurso humanos
realizando su funcién de gestion estratégica, el mismo grupo de ejecutivos punteo entre 6

y 7 mientras que el otro grupo se movié entre el 3y el 5.

Por dltimo, ante la pregunta de ;Coémo crees que los clientes del departamento de
recursos humanos sienten que realizan su funcién de direccion estratégica? EI mismo grupo

de ejecutivos punteo entre 5 y 6, mientras que el otro grupo punteo entre 3 y 4.
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10. Analisis de los hallazgos detectados en la auditoria del Subproceso de Recursos

Humanos: Gestion Estratégica de Recursos Humanos.

En relacion a la Planificacién estratégica de la organizacién existe acuerdo entre el
personal sometido a la auditoria en la existencia de una unidad organizacional responsable
de Recursos Humanos, la cual se ve materializada en la Gerencia de Personas vy
administracién y que es la responsable de la elaboracién de una planificacion estratégica
de Recursos humanos. También se puede observar que hay consenso en que la
organizacién posee los elementos esenciales que permiten la proyeccion de un plan
estratégico para la organizaciéon, como son Mision, Vision y Valores de la Compainiia, es
también acordado que estos elementos son transversales para toda la organizacion , por
ende para el funcionamiento de la misma no se hace necesario la existencia de una misién
y vision por departamentos, por lo que podriamos considerar dentro de este marco de

auditoria la presencia de una fortaleza.

En el nivel que sigue que tiene que ver con la existencia de una Planificacién Tactica
de la organizacion como fortaleza se puede sefalar la nocién o idea compartida de que
debe existir una planificacion a nivel tactico , hago alusion a la palabra “nocién” ya que, en
esta dimensioén no existe un visién uniforme respecto a la existencia de una planificaciéon
tactica ni tampoco al periodo de tiempo que contempla este , sin embargo nos podemos dar
cuenta que existe, ya que se ve evidenciado en el BSC y Cuadro de mando integral de la

compafia.

Al sumergirse como un punto aparte pero relacionado con la planificacion tactica de
la organizacién podemos adentrarnos a otra dimensién de analisis que tiene que ver con la
Planificacion tactica de Recursos Humanos y si este tiene coherencia con el plan tactico de
la organizacion. En este punto llama la atencién que dos de los ejecutivos sefialen que no
existe desarrollo en la planificacion tactica por parte del departamento de recursos
humanos, pero mas relevante es que el Gerente de Personas y administracién no perciba

la existencia de este.
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En lo que concierne a los aspectos financieros de la gestion estratégica de recursos
humanos encontramos que todos los colaboradores sometidos al proceso de auditoria
sostienen que el departamento de recursos humanos posee un presupuesto asociado al
plan tactico de recursos humanos y que este responsable de operar ese presupuesto, sin
embargo no deja de ser disonante esta afirmacién ya que segun la opinién de algunos
ejecutivos no existira un plan tactico desde el area de recursos humanos , en lo que si
encontramos coherencia y es sabido por los ejecutivos y en general por la administracion
que no existe un proceso de calculo sobre el retorno de la inversién de los recursos

humanos (ROI) para evaluar el presupuesto.

El lo que respecta al nivel de organizacion, politicas y procedimientos gran parte de
los colaboradores sometidos a el proceso de auditoria sefialan que las areas de recursos
humanos no tienen un papel relevante en la contribucion a la administracién y publicacion
de politicas y procedimientos aplicables a toda la organizacién. Esto pudiese explicarse
por qué puede que exista un sesgo en relacién a la transmision de la informacién, en que
la centralizacion de los procedimientos se encuentra baja administracion del area de calidad
e innovacién y son ellos quienes publican procedimientos o modificaciones a estos, ya que
fisicamente los procedimientos de como hacer las cosas estan en un aparatado en la

biblioteca virtual.

Por medio de la aplicacion de la auditoria de recursos humanos a la subdimension
Gestion Estratégica de Recursos Humanos se puede sefialar también que existen aspectos
o brechas que son interesantes de poder trabajar de manera de establecer y mantener la

consistencia y la claridad del propésito de nuestra organizacion.

Independiente del acuerdo que existe en relacién a la existencia de un nuevo plan
estratégico se puede concluir por medio del instrumento de auditoria que gran parte del
equipo de ejecutivos de la compaiia no comparte el mismo tiempo u horizonte de este, ya
que para algunos es de un afo y para otros es de cuatro afos. Esta confusion es relevante
en nuestro escenario de cambio de nuevos duefios principalmente por que la planificacién
estratégica de la organizacion dispone de las principales generalidades de las acciones a
tomar para cumplir el objetivo general y a su vez no solo se orienta a decisiones futuras si
no que se relaciona también con la toma de decisiones de hoy que afectan al futuro de la

empresa, al no existir consenso unificado de aquellas visiones de las personas que
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direccionan, dirigen y lideran nuestra organizacion se hace dificil que le puedan transmitir
al resto de la organizacién de forma coherente el marco filoséfico para la accién y la

consecucion de objetivos.

Otro punto interesante que se puede rescatar y atender tiene que ver con que existe
la percepcién de algunos ejecutivos es que nuestra organizacién es carente de planificacién
tactica o planes especificos que se elaboran en cada uno de los departamentos y que se
subordinan al plan estratégico, parece extrafia esta percepcién ya que si es asi, seria una
afirmacion del mismo par de ejecutivos en que sus propia area no tiene planificaciones
especificas para sus departamentos y que no buscan la consecuciéon de metas y objetivos.
Me da la impresion que estos ejecutivos no tienen claridad de la definicion de un plan tactico
y lo que este implica en relacion a quienes estan sujetas las responsabilidades ni que es
importante que al elaborarse estas tomen una posicibn como agentes involucrados en
coordinacion tanto a nivel vertical como horizontal para garantizar que todos se encaminen

y exista una adecuada sincronizacion de los esfuerzos.

Desde este ultimo punto es sumamente relevante la opinion del Gerente de
Personas y Administracién ya que él sefiala que no existe un plan tactico en la organizacion
y en consecuencia de esto, no existe representante del area o departamento de recursos
humanos en la planificacion tactica del area de recursos humanos. No obstante el resto de
los encuestados entre ellos el Gerente General comparten que la responsabilidad de
preparar y aprobar el plan tactico del departamento de recursos humanos esta puesto en la
Jefatura de Desarrollo Organizacional y que la aprobacion pasa por el Gerente de Personas
y Administracién esto al menos deja la impresidén que no existe gran claridad en la totalidad
de la gerencia de personas y administracion en cuanto a su rol estratégico y tactico al

interior de la organizacion.

Esto se ve evidenciado también en la ultima dimension de la auditoria de la Gestion
Estratégica de Recursos Humanos en el apartado Percepciones, ya que frente a la
pregunta ¢ Que tan bien creo que el departamento de recursos humanos realiza su funcion
de administracion estratégica? (El 75%) 3 de los ejecutivos puntuaron entre 6 y 7 (en una
escala del 1 al 9). Es decir que tiene una opinidn relacionada con que el personal de rrhh
tiene una adecuada performance en funcion de cémo manejan la tarea administrativa

estratégica y en cdmo se sienten realizando la misma.
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Mientras que uno de los ejecutivos (Gerente Comercial) mas el personal de recursos
humanos (Jefe de Desarrollo / Anal. Calidad de Vida) auditado puntearon entre 2 y 5 frente
a esta misma afirmacion. Por lo tanto, podemos observar la diferencia entre la opinién o

vision del gerente del area de recursos humanos y parte de sus colaboradores a su cargo.

Otras brechas importantes que son posibles de trabajar tienen que ver con la
planificaciéon y sucesion del personal clave y la administracion de la gestion del cambio,
ambas dimensiones recibieron puntuaciones bajas, por lo que hace pensar que son
objetivos que no se han trabajado correctamente y que sin duda son un aporte desde el
ambito estratégico, tactico y operacional para la compaiiia. En este apartado encontramos
que los colaboradores encuestados sefialan que dentro de las funciones de planificacion
estratégica del departamento de recursos humanos estan la deteccién de necesidades de
desarrollo y gestion de planes de sucesion del personal. El 66, 6 % de los colaboradores
encuestados sefala que el departamento de recursos humanos no gestiona planes de
sucesion ni tiene identificado reemplazos internos para los puestos claves que necesita la

compafia.

Por otra parte, en lo que respecta a Gestion de Cambio también encontramos
opiniones divididas en relacion a la responsabilidad de recursos humanos para identificar
las necesidades de cambio y gestidn de la organizacion. EI mismo porcentaje anteriormente
senalado opina que el departamento de recursos humanos no es la unidad responsable de

implantar y gestionar el cambio.

Sin embargo, tanto el Gerente General y en menor medida el Gerente de Personas
y Administraciéon sefialan que en la busqueda de eficiencia y competitividad el area de
recursos humanos tiene implicancia importante en incorporar, constantemente, importantes
cambios. Sin embargo, llevarlos a cabo con éxito requiere de un planeamiento y una
adecuada gestion del cambio. Es ahi donde el area de Recursos Humanos juega un rol

decisivo.
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11.Resultados evaluacion del rol actual de la funcion de RRHH en una empresa de

servicios eléctricos:

Multirol de RRHH

50
mmm Socio Estratégico
40

39
3537 35
o . ) .30....3,@.2.é 32.... 3.23-03-130 ----- 32
Experto Administrativo 3 26
mmm Adalid de los empleados 2
1

I Agente de cambio

GG GND GC

El modelo de multiroles pueda ayudar a tener una mejor aproximacion de la calidad

o

o

o

o

de conjunto de los servicios de RRHH. Este estudio de evaluacioén de roles de RRHH ofrece
una herramienta flexible y efectiva. “El estudio implementa descriptores especificos de los
conceptos, las actividades y practicas de RRHH, para cada rol y, tabulando los resultados,
da un perfil de calidad de RRHH para cada uno de ellos” (Ulrich, 2006, p.79).

La hoja de puntuacion que viene sujeta a este estudio, aporta dos tipos de
informacion. Por un lado, la puntuacion total para los 4 roles (que va de 50 a 200) y esta

constituye una evaluacién general de los servicios de RRHH.

Ahora las puntuaciones por encima de 160 se consideran altas, entregando una
percepcion de alta calidad en la entrega de servicios de RRHH. Aquellas puntuaciones que

estan por debajo de los 90 indican que existe una baja calidad de los servicios de RRHH.

Otra informacién importante tiene que ver con la puntuacion distribuida equitativamente
entre los 4 roles, esta sefala la percepcion corriente de los servicios de RRHH. Para el
caso de esta empresa de servicios eléctricos podemos darnos cuenta que es justamente
esta percepcién la que tienen los ejecutivos acerca de los servicios que presta RRHH.
Entregando mayor puntaje a aquel rol de Adalid de los empleados, en otras palabras, la
percepcion estd mas inclinada a un cuadrante operativo y centrado en lo cotidiano lo que

es coherente con los roles tradicional de RRHH, dado que los mayores puntajes tienen que
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ver con cuadrate relacionado con el aporte del personal. Sin embargo, también se observa

una tendencia de paso a un rol mas estratégico
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12. Analisis y Profundizacion del Proceso Investigado

A continuacion, se presentara un analisis y profundizacion del caso conforme a lo
que establece la metodologia utilizada en esta investigacion a fin de dar soporte a las

conclusiones de este proyecto de titulo.

En esta instancia sera presentado de manera integrada los resultados obtenidos

conforme a lo que establece la metodologia utilizada en el desarrollo de esta investigacion.

Ahora me gustaria hacer un alcance y sefialar brevemente cuales fueron los
métodos utilizados para abordar el estudio de caso. Se realizé un diagnéstico preliminar
basado en el Manual de auditoria “Auditando tu Departamento de Recursos Humanos, en
donde se explora el subsistema de Administracion Estratégica de Recursos humanos con
el objetivo de identificar fortalezas y debilidades de este proceso en la organizacién
situandose en el contexto actual por el que pasa la compafiia en relacién a la venta e

incorporacién del nuevo controlador.

Para abordar la tematica del rol del area de recursos humanos al interior de una
organizacion, se incorporé una encuesta desarrollada por el autor Dave Ulrich y Jill Conner
denominada: “Estudio de evaluacion de roles de RRHH” El estudio implementa descriptores

especificos de los conceptos, las actividades y practicas de RRHH, para cada rol.

Posteriormente se realizaron entrevistas semi estructurada entrevistas a la linea de
ejecutivos de las distintas unidades de negocio para levantar informacién sobre la

percepcién del area de RRHH en términos de sus implicancias en el negocio.

A modo de sintesis integrando la informacién recopilada por las distintas técnicas

de levantamiento utilizadas sefialadas anteriormente, es posible concluir:

Existe una percepcion corriente de los servicios de RRHH por parte de los ejecutivos
acerca de los servicios que presta RRHH. La percepcion actual acerca del rol que hoy por
hoy esta cumpliendo el area de RRHH se inclina aquel rol que tiene que ver con ser un

Adalid de los empleados, en otras palabras, la percepcion esta mas inclinada a un
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cuadrante operativo y centrado en lo cotidiano lo que es coherente con los roles tradicional
de RRHH, dado que los mayores puntajes tienen que ver con cuadrate relacionado con el
aporte del personal. No obstante, se observa una tendencia de paso a un rol mas

estratégicos.

A continuacion, se sefalaran los aspectos mas relevantes para esta investigacion
detectados por medio de la auditoria del Subproceso de Recursos Humanos: Gestion

Estratégica de Recursos Humanos

Fortalezas Aspectos a mejorar

e Hay ~consenso en que Ila o No existe una visiébn uniforme
organizacién posee los elementos respecto a la existencia de una
esenciales que permiten la planificacién tactica ni tampoco al
proyeccion de un plan estratégico periodo de tiempo que contempla
para la organizacién, como son este, sin embargo, nos podemos
Misién, Vision y Valores de la dar cuenta que existe, ya que se ve
Compania, es también acordado evidenciado en el BSC y Cuadro de
que estos elementos  son mando integral de la compaiiia.
transversales para toda |la
organizaciéon
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Fortalezas Aspectos a mejorar

e Llama la atencién que dos de los
ejecutivos sefialen que no existe
desarrollo en la planificacion
tactica por parte del departamento
de recursos humanos pero mas
relevante es que el Gerente de
Personas y administracion no
perciba la existencia de este.

e No existe un proceso de calculo
sobre el retorno de la inversién de
los recursos humanos (ROI) para
evaluar el presupuesto.

o Parte del equipo de ejecutivos de la
compafiia no comparte el mismo
tiempo u horizonte en relacion al
plan estratégico, ya que para
algunos es de un afio y para otros
es de cuatro afos.

e EI 66, 6 % de los colaboradores
encuestados sefiala que el
departamento de recursos
humanos no gestiona planes de
sucesion ni tiene identificado
reemplazos internos para los
puestos claves que necesita la

compaifiia.
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Por medio de la aplicacion de la auditoria de recursos humanos a la subdimension
Gestion Estratégica de Recursos Humanos se puede sefialar también que existen aspectos
o brechas que son interesantes de poder trabajar de manera de establecer y mantener la

consistencia y la claridad del proposito de nuestra organizacion.

Independiente del acuerdo que existe en relacién a la existencia de un nuevo plan
estratégico se puede concluir por medio del instrumento de auditoria que gran parte del
equipo de ejecutivos de la compaiia no comparte el mismo tiempo u horizonte de este, ya
que para algunos es de un afo y para otros es de cuatro afos. Esta confusion es relevante
en nuestro escenario de cambio de nuevos duefios principalmente por que la planificacién
estratégica de la organizacion dispone de las principales generalidades de las acciones a
tomar para cumplir el objetivo general y a su vez no solo se orienta a decisiones futuras si
no que se relaciona también con la toma de decisiones de hoy que afectan al futuro de la
empresa, al no existir consenso unificado de aquellas visiones de las personas que
direccionan, dirigen y lideran nuestra organizacion se hace dificil que le puedan transmitir
al resto de la organizacién de forma coherente el marco filoséfico para la accién y la

consecucion de objetivos.

Otro punto interesante que se puede rescatar y atender tiene que ver con que existe
la percepcioén de algunos ejecutivos es que nuestra organizacién es carente de planificaciéon
tactica o planes especificos que se elaboran en cada uno de los departamentos y que se
subordinan al plan estratégico, parece extrafia esta percepcién ya que si es asi, seria una
afirmacion del mismo par de ejecutivos en que sus propia area no tiene planificaciones

especificas para sus departamentos y que no buscan la consecuciéon de metas y objetivos.

Otras brechas importantes que son posibles de trabajar tienen que ver con la
planificacion y sucesién del personal clave y la administracion de la gestion del cambio,
ambas dimensiones recibieron puntuaciones bajas. Por otra parte en lo que respecta a
Gestion de Cambio también encontramos opiniones divididas en relacion a la
responsabilidad de recursos humanos para identificar las necesidades de cambio y gestion
de la organizacion. El mismo porcentaje anteriormente senalado opina que el departamento

de recursos humanos no es la unidad responsable de implantar y gestionar el cambio.
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Sin embargo, tanto el Gerente General y en menor medida el Gerente de Personas

y Administracion sefialan que en la busqueda de eficiencia y competitividad el area de

recursos humanos tiene implicancia importante en incorporar, constantemente, importantes

cambios. Sin embargo, llevarlos a cabo con éxito requiere de un planeamiento y una

adecuada gestion del cambio. Es ahi donde el area de Recursos Humanos juega un rol

decisivo.

Por ultimo, los aspectos mas relevantes de las entrevistas semi-estructuradas tienen

que ver principalmente con 8 ideas fuertes:

éComo visualiza usted el rol actual del area de recursos humanos de la empresa?

« Area que apoya a cumplir los objetivos estratégicos plateados por la organizacion
» Un drea que un se mantiene demasiade rigida y que solo administra politicas del
Holding que no se ajustan a una empresa de servicios.

£5egan su percepcion, cual debiera ser el rol de recursos humanos?

* Apoyar a |as dreas de operacidn con mayor participacion en las zonas y apoyar el
logro de la estrategia por medio del disefio politicas, procedimientos eficientes
relacionados con rrhh que faciliten la gestion ademas de permitir el desarrolla del
personal acorde a sus competencias

Cugl(es) considera usted, debieran ser los objetivos estratégicos del area de Recursos Humanos?

+ Ayudar @ mantener un adecuado clima laboral, preocuparse de |as necesidades de
las personas de su bienestar y del desarrollo de ellos en |z empresa

+ Ser una ayuda para anticiparse 8 cambios y apoyar & |z organizacion abordar
nuevos servicios. Mantener los servicios de calidad de vida, relaciones empresa
trabajador y administrar beneficios

» Apoyar & los negocio a conseguir metas operativas por medio de personal
capacitado y alineado con la cultura de servicios

¢Asujuicio, cudl es |a principal vinculacion que tiene el drea de Recursos Humanos con el
Negocio que usted dirige?

= Principalmente se sefiala que tiene que ver con la contrtacidn, desvinculacidn y
formacidn

éConsidera que el area de recursos humanos se encuentra a un nivel asesor para el negocio que usted dirige?

» Principalmente se sefiala que no, que aln fzlta apoyo especializado en aspectos
legales y también en el tema para captar nuevos negocios.

£Qué proyectos debiera impulsar el area de recursos humanas, a fin de ayudar en el negocio?

» Una mirada distinta de los negocios y situdndose en la realidad de las diferentes
zonales. Por otra parte buscar una asociacion que permita dar continuidad de
carrera y por ultimo disponer de una base de datos a nivel pais que permita
ordenamiento frente a nueva propuestas y pesquisar con que personal seria prudente
participar en estas nuevas licitaciones.

éConoce indicadores del drea de recursos humanos?

» Los tipicos: indices de rotacion, tesa de capacitacion.
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13. Propuesta de Intervencién

Basado en los hallazgos que han sido obtenidos a lo largo del proyecto de

investigacidn-accion, se pueden obtener 4 focos en los que hoy requieren mayor prioridad

Taller de
Planificacion
Estratégica

Gestion del Principales

Cambio focos de
Intervencion

Planes de
Retencion y
Sucesion

junto con el proceso de movilizacién del rol actual de RRHH aun rol mas estratégico.

Planificacion
Estratégica
de RRHH
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La propuesta de intervencion va enfocada a reforzar y en algunos casos a crear
procesos que hoy no se encuentran al interior de la organizacién. Este es el caso de Planes
de Retencion y Sucesion al interior de la compania y gestionar los procesos de gestion del

cambio con el nuevo escenario en el cual se esta insertando la compania.

Para el de desarrollo y buen entendimiento del personal que componen RRHH de
como deberemos afrontar este nuevo escenario sera crucial estructurar una estrategia de
RRHH basada en una capacidad de cultura, que comenzaria con una comprension clara
de las tendencias en su ambiente externo de negocios, entre clientes, accionistas,

competidores.

Hoy se deben consolidar en una sola cultura la esencia de Tecnet junto con los
atributos que trae el grupo Ezentis (nuevo controlador) esta definicién de cultura de la
organizacion sera necesaria para poner en practica la estrategia competitiva y promocionar

el éxito.

Dado los resultados de la investigacion sugiero para abordar, como primer paso en
la propuesta de intervencion crear un espacio para llevar a cabo un taller de proceso de
desarrollo de estrategia de recursos humanos de manera que tome cuerpo y para esto seria
importante tomar en consideracion alguna estructura sugerida y adaptada al contexto, que

tome ciertas consideraciones.

El proceso de desarrollo de la estrategia de recursos humanos involucra 6 pasos:

1.-ldentificar a las unidades de la organizacion y organizar un taller, esta consta de
seleccionar la unidad de la organizacién para la cual se esta desarrollando la estrategia de
recursos humanos asegurandose de que es la misma que el objetivo del desarrollo de la

estrategia del negocio.

2.- Adjudicar propiedades de tendencia del entorno de negocios.
Es recomendable empezar con un analisis del entorno del negocio, ya que no siempre la
estrategia actual esta a la par con las condiciones del negocio ya que estas pueden haber

cambiado. Es importante tener algunas consideraciones con: Las fuentes de tendencia,
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tecnologia de los procesos, tecnologia del producto, ¢ Cual es la relacion que tenemos con

los reguladores?

3.-Especificar las fuentes de ventaja competitiva y las mediciones para cada fuente
de ventaja competitiva. El taller en este punto tiene como finalidad identificar lo que la
empresa considera como una ventaja competitiva, la idea es que el grupo de nuevamente
un nuevo vistazo a las ventajas potenciales y averiguar i esas ventajas se estan haciendo

realidad.

4.- Definir las capacidades deseadas junto con las expresiones conductuales de
estas capacidades culturales.
Este sera un trabajo que tomara cierto tiempo puesto que la organizacion hoy debe
adaptarse a ciertos aspectos que trae el nuevo controlador, luego de eso se conformara

probablemente una cultura que tenga atributos de Tecnet y del nuevo controlador.

5.- Identificar las practicas claves de recursos humanos
El desafio reside en identificar las practicas que tendran mayor impacto en el sostenimiento

de la cultura y conductas deseadas.

Al mismo tiempo de manera paralela sera importante reforzar la estrategia y plan
estratégico de la compania por parte de los ejecutivos principalmente para lograr un
entendimiento cabal de su horizonte donde se percibidé que no existia un conceso. Hoy en
dia dado el escenario por el cual esta pasando la compafiia sera relevante el ir dirigiendo,
encausando y desarrollando aquellos ajustes que se iran presentado en la estrategia de
acuerdo a las nuevas decisiones de los actuales duenos de esta forma por medio de la
estrategia se determinara y revelara el propdsito organizativo en términos de objetivos a
largo plazo, programas de accién y prioridades de accion de recursos, constituye un patrén
de decisiones unificador e integrador que permiten definir las contribuciones econémicas y

no econdémicas.

Por ello, nuestros ejecutivos deben tener claro cual es la razén de ser de nuestra
existencia como compania en el mercado y a dénde quiere llegar, cuando, como y con

qué recursos humanos y econdmicos asi mismo se requiere que cada uno entienda su
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proyeccion en el ambito de las operaciones y como estos intervienen de forma altamente
relevante los factores logisticos y tactico y como se produce el engranaje que determina
la forma y secuencia de las operaciones mas adecuadas y necesarias para el

cumplimiento de los objetivos en cada area de actividad de la organizacion.

Otro aspecto a desarrollar y que tiene suma relevancia dado el escenario por el que
esta atravesando Tecnet tiene que ver con abordar la tematica de gestion del cambio puesto
que hoy el escenario es de cambio, sin embargo, La gestién del cambio es una labor muy
compleja pues el cambio en si es un proceso continuo, incesantemente esta surgiendo
imprevistos o fuerzas que obligan a “cambiar el cambio”. Soy consciente de que, en
términos de metodologia, no existe una unica mejor manera de implementar el cambio. Lo
que puede ser exitoso en un contexto y en un momento del tiempo puede no serlo para

otras organizaciones que operan en diferentes contextos y en un momento futuro.

El proposito de este apartado es exponer de manera superficial entendiendo que es
solo una propuesta de intervencion y que abordar esta tematica requiere de un mayor grado
de profundizacién e integracion, sin embargo, se tomara un enfoque que aborda la gestién
del cambio desde un enfoque global de los autores McCalman y Paton, (1992) al afirmar
que: “el impacto de cualquier proceso de cambio ha de ser estudiado en toda la
organizacién, y no en una de sus partes”. Nuestro modelo aparece recogido en la figura 1,
como se observa se establece una diferenciacion entre los factores del cambio

organizacional y la gestién del cambio organizacional

Los factores del cambio organizacional corresponden aquellos que por diversas
razones, una organizacion puede detectar la necesidad de cambiar, estos son: factor
tecnolégico, estructural, de personal y factor cultural. En el mundo actual de las
organizaciones, caracterizado por la globalizacion, el poder de los clientes y la gran cantidad
de informacion, estas han de estar en un proceso permanente de cambio para la mejora
continua. Son los factores tecnolégicos, estructurales, de personal y cultural de los que las
organizaciones disponen para poder actuar sobre ellos y, de esta forma, conseguir la
adaptacion y/o proaccidén que necesitan. Para gestionar el cambio en estos factores se han
de tener muy claro dos aspectos: las fases del cambio y los elementos para la gestion del
cambio. Se puede decir que las fases del cambio organizacional se pueden estructurar en

cinco: detectar la necesidad de cambio, realizar el diagnéstico de la situacion actual, llevar
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a cabo la planificacion de acciones, implantar el cambio y llevar a cabo el control y
evaluacion de los cambios a medida que estos se van produciendo. Para que estas fases
se puedan ir cumpliendo con éxito, las organizaciones disponen de lo que se ha

denominado los “elementos para la gestion del cambio”. Se han establecido dos grupos, en

primer lugar, aquellos apoyaran los cambios que hemos llamado intangibles, entre ellos, la
alta direccién dispone de la creacion de equipos, de los sistemas de comunicacién, de la
cultura y del liderazgo. En el segundo grupo se encuentran aquellas herramientas que la
organizacion utilizara para materializar y operacionalizar que corresponde a los tangibles,
como se observa en la figura 1, estas herramientas se utilizan en la unidad y sobre las
personas que van a participar directamente en el cambio: fijaciéon de objetivos, medida del
rendimiento, aprendizaje y reconocimientos y recompensas. Para que el cambio
organizacional tenga éxito, la direccion ha de tener constantemente la vision global de todos
estos aspectos: factores del cambio, fases del cambio y elementos para la gestiéon del
cambio. Pero, ademas, es imprescindible que, de entre los factores del cambio, identifique
el factor origen del cambio, para posteriormente centrarse en las interrelaciones que tendra
con el resto de factores. De esta forma, tal como se refleja en la figura 2, un factor concreto
puede cambiar debido a que él es el origen del cambio que se va a producir en la
organizacion, o bien, para ayudar a que un cambio producido en otro factor tenga éxito, y
esto tendra que ser tenido en cuenta tanto en las fases del cambio como al utilizar los

elementos para gestionar el cambio.
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FACTORES DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

1
GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

i Ny
FASES DEL CAMBIO: _ ELEMENTOS PARA LA GESTION
DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL:

1. Necesidad del cambio. : A.- Para el cambio intangible:
2. Diagnastico. 1. Equipos.
3. Planificacion. 2. Comunicacion.
4. Implantacion. 3. Cultura.
5. Control v evaluacion. i 4. Liderazgo.

B.- Para el cambio bisico o tangible:
L. Fijacion de objetivos.
2.  Medir rendimiento.
3. Aprendizaje.
4.  Reconocimientos y recompensas,

L 4 ¥ ¥
CAMBIOS EN LOS FACTORES DEL CAMBIO
Pueden provenir de:
1. Necesidad de cambio en si del factor: factor origen del cambio.
2. Necesidad de cambio del factor como consecuencia de la gestion del cambio de otro factor.

Figura 1.
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Otra esfera que requiere atencion, pero sobre todo desarrollo e implementacion se
aloja en la tematica de los Planes de retencién y sucesion, hoy en dia la compafiia no cuenta
con ningun programa enfocado a retener a los talentos que las otras empresas estan

interesadas en incorporar.

Los motivos frecuentes de movilidad laboral, recae en las oportunidades de ascenso
(Robbins & Judge, 2013), con lo cual, segun English (2013), la organizacién debe tener en
sus politicas el disefio de lineas de desarrollo atractivos, para disminuir la fuga de
profesionales. Hoy en dia el departamento de recursos humanos de la compania tiene como
desafio establecer planes de sucesién y tener mapeado los cargos que son criticos para la
organizacién, para asi preparar a los posibles ocupantes de estos puestos, es la
permanencia de los trabajadores que participan de programas de sucesion y desarrollo de
carrera. Lo anterior se debe a que impacta directamente la motivacion de los empleados, lo
que tiene efectos positivos en la productividad, la retencion de talentos y en la reduccién de

los niveles de ausentismo y rotacion (Maldonado & Perucca, 2008).

Es importante considerar que gestionar el desarrollo de los profesionales, es la
funcion que permite alcanzar los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2009). Este
escenario implica 3 “capacitar e incrementar el desarrollo profesional y personal’
(Chiavenato, 2009, p. 8), con el objetivo de que los trabajadores tengan las condiciones

necesarias para lograr los objetivos de las empresas.

Dado esto, este estudio esta centrado en la industria eléctrica, la cual se encuentra
con levantamiento de los profesionales especializados para insertarlos en la misma

industria o lo que hoy estamos viendo con mayor frecuencia en la industria minera.

Hoy Tecnet requiere mantener a aquellos colaboradores que son necesarios para
conservar y maximizar la produccion. La tarea primaria esta en establecer cuales son los
cargos criticos y de esta forma definir las personas que estaran en la linea de sucesioén de
los mismos, evaluando si lo anterior impacta en la disminucion de interés de rotacion
voluntaria de los trabajadores que son identificados en las lineas de sucesién de los cargos

criticos
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En base a lo anterior, el objetivo es poder comunicar a los ejecutivos de la compadia
la importancia que tiene hoy en dia determinar la linea de sucesion de cargos criticos de
especialistas y generar planes especificos para darles proyecciones con nosotros y sigan

entregandole a la compainiia el valor que requiere para seguir creciendo como empresa.

pag. 58



14. Conclusion

A modo de conclusion es posible rescatar que hoy existe una vision de que el rol del
area de RR.HH. esta algo lejos de ser estratégico, sino mas bien que esta moviéndose en
aspectos mas operacionales relacionados con ser una adalidad de los empleados puesto

esta dedicado a administrar el personal vigente mas que gestionarlo.

Esta falta de vision estratégica puede tener su origen en dos aspectos fundamentales:

e Que los altos ejecutivos han dado mayor importancia al rol de adalidad de los
empleados principalmente por el escenario de cambio al cual fue sujeto la compania
y con el fin generar una estrategia de retencion del personal.

¢ Que la unidad de RR.HH. no ha sabido convencer a las lineas de negocio, respecto
al impacto que una buena gestion de personas provoca en las organizaciones. Esta
limitacion puede estar siendo favorecida por la falta de involucramiento del Gerente

de Personas y Administracion.

En otro ambito y de acuerdo a la percepcidén que tienen los ejecutivos de la empresa
entorno al area de recursos humanos, es que esta en un nivel muy administrativo hoy y
poco dedicada a las cuestiones estratégicas. Durante en proceso de entrevistas mas de
algun entrevistado manifesté que el area de RRHH no le reportaba ningun beneficio mas

que el contractual para el negocio que ellos administran.

Hoy en dia, las empresas enfrentan transformaciones de distintos tipos en respuesta a
un entorno (sobre todo Tecnet S.A, dado el contexto de venta en el que esta sumergido) y
clientes que también evolucionan. Se trata de cambios en la estrategia, la estructura, los
procesos, la cultura, las competencias, los productos, etc. Todos estos cambios necesitan
ser implementados, considerando las diferentes dimensiones en las que impacta; pero

sobre todo y especialmente teniendo en consideracion la dimension humana.

Pienso que debemos transmitir como area de recursos humanos que nosotros somos
actores relevantes en la gestién del cambio y debemos posicionarnos en este rol estratégico
ya que dichas modificaciones impactan directamente a las personas que son quienes nos

permitiran llevar la organizaciéon a la meta que visualizamos ya que una adecuada
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administracion de la gestion del cambio puede convertirse en una ventaja competitiva para

lograr los objetivos del negocio.

Pienso que todas estas brechas sefialadas son posibles de trabajar, quizas no todas al
mismo tiempo, pero también creo que, con la intencién, la informacion y la posibilidad de
jugar un multirol como recursos humanos en los escenarios que se necesiten y sean
atingentes a los requerimientos de la organizacion por parte de las primeras lineas y
posiciones de poder que dirigen y direccionan la organizacion ya habria un gran paso.
Siguiendo con esta linea me hace sentido que si el objetivo de la estrategia empresarial de
la compania es crear una ventaja competitiva sostenida ( que en este caso particular es el
crecimiento por medio de la expansién de los servicios prestados a terceros en la lineas de
generacion , transmision y grandes consumidores y la fidelizacion de nuestros clientes que
pertenecen al grupo CGE) el objetivo estratégico de recursos humanos para mi también
esta claro, y este seria el maximizar su contribucién para conseguir el mismo objetivo y
crear asi valor para los nuevos accionistas. Siento que es justamente esta visién a la cual
se le debe dar mas espacio de conversacion entre los ejecutivos que les permitan discrepar
y llegar acuerdos y enmarcarlos a todos en un marco de informacion uniforme en cuanto a

la estrategia de la compania y sus plazos.

Ahora en base a la estrategia de Recursos Humanos me hace sentido lo que sefala
Brain E. Bucker en que: “La base de una estrategia de recursos humanos de creacién de
valor es una infraestructura directiva que comprende e implementa la estrategia de la
empresa. Normalmente se espera que sean los profesionales de la funcién de recursos
humanos quienes lleven a cabo este esfuerzo. Esto implica un alejamiento de la orientacién
funcional tradicional de muchos directivos de recursos humanos hacia una comprensiéon
mas profunda del papel estratégico que recursos humanos puede jugar en la empresa” (
Brian E. Becker, Mark A. Huselid y Dave Ulrich en EI cuadro de mando de RRHH :
Vinculando a las personas , la Estrategia y el Rendimiento de la empresa p 31, 2001).En
esta misma linea pienso que el Gerente de Personas y Administracion se encuentra
facultado para realizar actividades tradicionales o técnicas del area de la administracion
pero no destaca tanto en mostrar e involucrarse en sus capacidades estratégicas y tacticas

para su gerencia.
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Debemos hacer que las personas se involucren desde el principio en la estrategia
de la organizacién y que sientan que son parte trabajando en conjunto para lograr los
nuevos objetivos de la organizacion. Es por ello que debemos de prestar mucha atencién a
nuestros recursos humanos y como perciben ellos que se estd cumplimento esta primicia,
ya que no sirve que la estrategia este en situada solamente en la cuspide de la organizacion
y menos sirve que cada gerencia tenga una interpretacion propia de esta, el desafio esta
en crear un dispositivo que le permita al resto de la organizacion “entender o darse cuenta”
de lo importante de su contribucion al plan estratégico y a lo mejor crear un espacio que
vaya mas alla del cumplimiento de ciertas actividades para cumplir un “plan” sin saber el
trasfondo de este ya que con este paso previo sera posible ofrecer como organizacion

apoyo efectivo y oportuno para la implementacioén de la estrategia empresarial.

Se requiere por parte de los ejecutivos planificar, organizar, monitorear y hacer
seguimiento e involucrarse en todo el proceso de planificacién estratégica de manera de
crear una vision unificada para toda la organizacion y poder operacionalizar esta por medio

de actividades, indicadores, metas e hitos en los niveles tacticos y operacionales.

Como se senalaba en la propuesta de intervencion hoy requerimos que los
esfuerzos del area deben ir a la atencién a 4 focos requieren mayor prioridad junto con el
proceso de movilizacion del rol actual de RRHH aun rol méas estratégico y una forma de
alcanzar este rol es por medio del trabajo en estos 4 aspectos: (Taller de Planificacién
Estratégica- Planificacion Estratégica de RRHH- Planes de Retencion y Sucesion — Gestion
del Cambio).
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15. Reflexiones en el Rol

Hoy en dia el trabajo en recursos humanos se encuentra en constante evoluciéon a una

velocidad vertiginosa. En recursos humanos no debemos quedar ajenos a ello.

La nueva dinamica empresarial exige que los departamentos de recursos humanos se
direccionen hacia un area estratégica dentro de las organizaciones, posicionandose como
un socio de las demas areas. En el caso mio hoy no puedo percibir que la compafia en la
cual estoy trabajando se encuentre mirando a recursos humanos de esta forma, de vez en
cuando existen algunos destellos, pero no es la tematica habitual, en esta compania
lamentablemente nos seguimos moviendo en los temas tradicionales y labores que se
limitan a tareas mas operacionales. Si bien hoy entiendo que mi rol dentro de la
organizacién no es estatico, asi como tampoco lo es de recursos humanos si no que las
organizaciones de hoy requieren que nos movilicemos en un multirol de acuerdo al contexto

o distintos escenarios por lo que estemos pasando como empresa.

Este trabajo de investigacion junto con el desarrollo del magister me han movilizado a tomar
una decision de dar un paso al costado en esta compafiia y cambiarme de trabajo a uno
donde creo tendré mayor posibilidad de trabajar en tematicas mas estratégicas que me
permitan foguearme en esta area puesto que a mi modo de ver los temas mas

operacionales ya los manejo.

Hoy me quedo con el desafio de insertarme a una nueva organizacién posicionarme lo
suficiente y poder ser un aporte en el ambito estratégico para esta, generando espacios de
confianza en las personas y descentralizando las decisiones para lograr empoderar el area

de recursos humanos.
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Anexo N° 2. Resultados Auditoria RRHH
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=TT GESTION ESTRATEGICA DE RRHH

Planificacio |Planificacion |Planificacio |Planificaci COrganizacion, |Planificaci [Fusiony |Gestion

n tacticadela |n on tactica |Aspectos |politicas y ondela adquisici |del

estratégica |organizacion |estratégica |de RRHH |financieros|procedimiento [sucesion  |ones cambio |Percepciones
TOTAL 87 52 72 72 39 34 30 26 35 27
OBTENIDO|83 12 55 0 35 15 9 26 26 20

Gestion Estratégica de RRHH

100
]
s 35
a0 I I 626 T2 2y
2
20
: KL
A o s
¥ f ¢§’ e & &
\és@s\&@vo‘;e@\fﬁ
L q¥ Q\é\ q d\"e r oba qﬂ‘g
& F
&
ETOTAL = OBTENIDD
- GESTION ESTRATEGICA DE RRHH
Planificacid
Planificacion |n Planificaci Organizacion, |Planificaci [Fusiony |Gestion
Planificacion |tactica de la |estratégica |On tactica |Aspectos |politicas y on de la adquisici |del
estrategica organizacion |de RRHH de RRHH |financieros|procedimientos |sucesion ones cambio |Percepciones
TOTAL B7 52 72 72 39 34 30 26 35 27
OBTENIDO(83 19 41 3 34 15 27 25 11 17
100
g s
a0 72
70
50
50
40
: II I
20
i |I I |‘ i
° I |
& A
%aaq@&_-o’z‘?-g‘o
=&
=5 .@3‘? 6\56% QEF Qfg} \“ \'b";h" \'36\@' t?'\“ ‘@&
o B N
.QC"& PLANF & F o
I N R I
) & e o
I
g¥

mTOTAL mOBTENICD

pag. 66



o GESTION ESTRATEGICA DE RRHH
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Anexo N° 3. Resultado: Evaluacion del rol actual de la funciéon de recursos humanos

en una empresa de servicios eléctricos.

Los RRHH ayudan a la organizacion ..

Los RRHH dedican tiempo a ..

1| Lograr los objetivos del negocio 21 cuestiones estratégicas
2[Mejorar |3 eficiencia operativa 22 cuestiones operativas
3| Responder alas necesidades personales de los empleados 23 escuchar y responder alos empleados
4| Adaptarse al cambio 24 dansosten a nueyas conductas
Loz RRHH participan.. Los RRHH participan activamente en .
5| En el procesa de definician de las estrategiaz emprezariales 25 la planificacion de los negocios
B[ Aportanda en procesos de RRHH 26 el disefio y el aporte de procesos de RRHH
7| Aumentado la dedicacidn del persanal 27 escuchar y responder alos empleadas
3| dando formal al cambio cultural parala renovacion y la transformacion 28 |arenowacion de la organizacidn, el cambio o la tranformacion
Los RRHH garantizan que _ Los RRHH trabajan para ..
4| las estrategias de RRHH concuerden con la estrategia de negocios 29 Hacer concordar la estratégia de RRHH con las de las empresas
10| Loz procesos de FRHH esten administrados de forma eficiente 30 supervizar los procesos administrativos
Las politicas y programas de BRHH respondan alas necesidades ofrecer asistencia para ayudar a los empleados aresponder las
11| personales de los empleados 3 necesidades personales y de sus familias
Loz procesas y programas de RRHH incrementen la capacidad de
12| c:ambio de la organizacidn 32 reorientar la conducta para el cambio en la organizacion
La efectibidad de los RRHH se mide por su capacidad de.. Los RAHH crean procesos § programas para..
vincular la estratégia de RRHH tendientes al logra de las estratésgias
13 ayudar 3 que e concrete [a estrakegia 33 empresariales
14| apartar a procesos de RRHH en forma eficiente 34 procesar eficientemente documentas y transaceiones
16| ayudar 3 los empleados a cubrir sus necesidades perzonales 38 responder alas necesidades personales de los empleados
16| ayudar 4 una organizacion a anticipar y adaptarse a cuestiones futuras 36 ayudar ala tranformacién de la organizacidn
Se considera a los RRHH como.. La eredibilidad de los recursos humanos proviene de..
17| un socio de neqacios 37 que ayudan a cumplir las metas estratégicas
18| un experto administrativo 38 el aumento de | productividad
19| un adalidad de los empleados 39 la ayuda que prestan alos empleados
20 un agente de cambio 40 su actuacidn para que se cancreten los cambios
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Gerente General

Sacio Evperta Adalid de los fgente de
Estratégico Adminiztrativa empleados cambio
Prequ] Puntaje [Pregurtal Puntaje Pregurta  [Puntajg{Prequnta [Puntajs

1 5 2 3 3 4 4 3

= 4 i 5 T 3 = 3

3 5 0 4 M 3 12 4

13 4 14 4 15 4 16 2

17 5 15 4 13 3 20 4

21 Z 22 5 23 4 24 2

25 4 25 4 27 4 28 3

29 3 30 2 K} 4 32 3

33 3 ) 2 25 4 36 3

3T 4 35 2 39 4 40 3

Tortal 33 Total 35 Tatal 37 | Taral 30 1
| Gerenete Negocio de Distibucién |
Sacio Experta Adalid da laz | Agentede |
Prequi Puntaje [Pregurtal Puntaje Prequnta  |PuntajelPrequnta [Puntaje
1 4 2 2 3 4 4 2
5 5 E 5 7 2 L] 4
3 3 0 3 n 3 12 3
13 2 14 4 15 3 16 5
17 4 15 3 13 3 20 3
ey 3 22 2 23 4 2d 3
25 2 26 5 27 4 28 4
Z9 3 30 1 K| 4 32 3
33 2 34 2 25 4 36 2
v 2 35 1 35 4 40 3
Tatal 30 Tatal 28 Tatal 35 [Tatal 32 125
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[Gerente Comercial

Socio Experto Adzalid de los | fHgente de |
Prequ] Puntaje [Preguntal Puntaje Pregunta  |Puntaje] Prequnta [Puntaje]

1 4 2 3 3 4 4 3

5 5 E Z 7 3 a 3

3 3 10 3 1 3 12 3

13 2 14 3 15 3 16 Z

17 3 15 3 13 3 20 4

ey 3 22 4 23 3 24 3

25 3 2B 3 27 3 28 3

29 3 30 4 | 3 32 3

33 3 34 3 25 3 36 3

3T 3 38 Z 33 3 40 3

Tatal 32 Total 30 Tatal 3 [ Toatal 30

| Gerente Megocio Generacian, Transmizion v Grandes |
Socio Experta Adalid de los empleados | fgente de |
Pregu] Puntaje |Pregunta] Puntaje Pregunta Purtaje] Pregunta [Puntajs]

1 4 Z 3 3 4 4 3
5 3 G 2 7 2 g 3
3 2 0 3 1 4 12 3
13 2 14 4 L= 4 1E 4
17 5 18 3 13 3 20 3
21 3 22 2 23 4 24 3
25 3 26 4 27 4 25 3
29 4 30 1 Ky 4 32 3
] 2 ) 2 25 3 36 3
3T 4 35 2 33 4 40 3
Total 3 Total 26 Total 36 |Tatal i

123

125
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| Gerente de Administracion v Personas |

Sacio Enperta Adalid de los empleados | fgente de |
Prequ] Puntaje |Pregunta] Puntaje Pregunta Puntajd Prequnta [Puntajd
1 4 2 2 3 4 4 3
5 4 G 4 7 2 ] 3
3 4 jLu] 3 1 = 12 3
13 3 14 4 15 = 16 4

17 5 15 3 13 3 20 3
21 z 22 3 23 = 2d 4
25 3 26 = 27 4 25 3
23 4 30 4 ]| 4 32 4
33 3 3d 3 25 4 36 4
3T 3 3G 2 33 4 40 3
Tatal 35 Tatal 33 Total 40 | Tatal 34 142
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MULTIROL DE RRHH

Socio Estratégico Experto Administrativo Adalid de los empleados | Agente de cambio TOTAL
GG 39 35 37 30 141
GND 30 28 35 32 125
GC 32 30 31 30 123
GNTGC 32 26 36 31 125
GPA 35 33 40 34 142
168 152 | 179 157

mm Socio Estratégico

s Experto Administretive
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. Azente de cambio

-------- Lineal (Adalid de los
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Anexo N° 4. Encuesta

actual del irea de recursos
humanos de la empresa?

iComa visualiza usted el ral

estratégicos de la empresa, que es
fundamental para cumplir los obietivos que
nos producimaos como empreza.

estructurada por politicas
que N 5e ajustan a
empresas de servicios.

con el sindicatoy
Tepresentante de los
trabajadaores

GG GNTGC GND GC GPA
Un Area que apoya a cumpli los abjetivas Demasiado rigido, mu Administar |25 politicas de
ue apoy P l gida, mu holding nomas, y relacionarse | Yo lo vislumbro muy aperativo, | Coma un rea que apoyo a

muyeneldiaadiaymenosenla
parte estratégica

concretar las metas que
tiene la compafiia

iSeqln su percepeisn, cudl

Apayar alas area de operacidn, con mayar
participacidn en las zonas |y visualizacidn de

Apoyar a generar
empleados de calidad y

Establecer politicas de
acuerdo al tipo de empresa

Es apoyar el logro de |a estrategia
de la empresa através del disefio,

Apoyar alas areas de
aperacicn en la reposicion

2 | debiera zer elral de permitir un desarralla del . poiliticaz, procedimisntos "
las personas conlas personas, les falta un que SOMOs que permita L . del personal y retecicn del
recursos humanos? . ; personal acorde a sus o o eficientes, relacionadas con
poco mas de fuerza de presencia. . aqilidad en la gestion. personal clave
competenciaz. recursos humanos
Ser una ayuda para
Uncyo ereo que mmm, 3payar a lograr la anticipar los cambios ) ) . .
¥ QuE MMM, 2p0Y grara p . Calidad de vida, Relaciones . Apoyar aloz negocios a
. . como 2¢ [lama la ejecucion de los servicios en| labarales, primera que nada R ‘Welar por que los distintos .
Cualfez] conzidera usted, L N P BMpresa rabajador . CONEequir sus metaz
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Como visualiza usted el 1ol actual del drea de recursos humanos
delaempresa?

+ firea que apoya a cumplirlos chijstivas estratégicas plateados parla organizacién +Un dreaqueun
semantiene demasiada rigida v que solo administra politicaz del Holding que na se ajustan auna
empresa de servicios.

Seqn su percepcion, cusl debiera ser el rol de recursos
humanos?

* povar alas dreas de operacian con mayor participacion enlas zonas y apovar el logro dela
estrategia por medio del disefio politicas, procedimientos eficientes relacionadoz con kb que
taciliten | gestion ademas de permitir el desarallo del personal acorde a sus competencias.

Cuélles) considera usted, debieran ser los objetivos estratégicos
del sreade Recursos Humanos?

* Byudar amantener un adecuado climalaboral, preocuparse de laz necesidades delas personas de
subienestar v del desarall de ellos en la empresa,

* Sieruna ayuda para anticiparse a cambios v apovar 2 la organizacién abardar ruevas semicios.
Mantener los semvicios de calidad de vida, relaciones empresa trabajador v administrar beneficios.

* Apoyar aloz negocio a consequir metas operativas por media de personal capacitada y alineada
con la cultura de servicios.

b sujuicio, cudl es la principal vinculacion que tiene &l rea de
Recursos Humanos con el
Negaocio que usted dirige?

*Principalmente se sefiala que tiene que ver con la contrtacidn, desvineulacion y farmacion,

JConsidera que el rea de recursos humanos se encuentra aun
nivel asesar para el negocio que usted diige?

*Principalmente se sefiala que no, que adn faka apoys especislizads en aspectos legales y también
eneltema para captal nuevas negacias,

J0ué provectas debieraimpulsar el &rea de recurzos humanos, 2
fin de ayudar en el negocia?

*Una mirada distinta de loz negocioz y situédndose en la realidad de las diferentes zonales, Par otra
parte buscaruna asociacian que permita dar continuidad de careray par ultimo disponer de una
base de datos anivel paiz que permita ardenamiento frente a nueva propuestas y pesquisar con que
personal seria prudente participar en estas nuevas licitaciones,

;Conoce indicadores del drea de recurzos humanos?

*Loztipicas: indices de rotacién, tasa de capacitacidn,

pag. 74




