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Resumen / Abstract

Se aborda la gestion de recursos humanos (GRH) enfocada en sus procesos claves, segun la
proyeccion estratégica y valoracion dada por la organizacion, mostrando la forma de cémo identificar
y representar y medir dichos procesos. Para concluir se destaca la importancia de este enfoque
para la GRH, facilitando a la gerencia la forma de mostrar, medir y determinar claramente en qué
medida la gestion de sus propios recursos humanos han contribuido o estan contribuyendo a los
resultados de la organizacion.

The work approaches the administration of human resources (GRH) focused in its key processes,
according to the strategic projection and valuation given by the organization, showing the form
of how to identify, to represent and measurement this processes. The work concludes highlighting
the importance of this approach for the GRH, facilitating to the management the form of showing,
to measure and to determine easily how the administration of its own human resources has
contributed or they are contributing to the results of the organization.
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INTRODUCCION

Las formas en que se ha llevado a cabo la gestion de la funcion social han sido diversas y han
estado condicionadas por la concepcion que se adopta sobre la naturaleza del hombre, ya que el
lugar que se da y reconoce a las personas refleja la orientacion de las organizaciones.! El autor de
esta cita sefiala que son tres los estadios por los que ha pasado la GRH (fase administrativa, fase de
gestion, fase de desarrollo y fase estratégica).

En el mismo sentido, este mismo autor' reconoce una auténtica GRH solo en fecha muy reciente,
propiciado por el desarrollo de las ciencias de la administracion y como consecuencia de la integracion
de los conceptos de gestion y recursos humanos lo que ha permitido que la GRH sea mas sensible
a las aspiraciones del personal, pero también estd mas integrada a la direccion de la empresa
llegando a adquirir una posicion estratégica.

Esta concepcion de la actividad de recursos humanos es reconocida por Valle? quien define la
direccion estratégica de recursos humanos (DERH) como: "Aquellas decisiones y acciones que
conciernen a la direccion de los empleados de todos los niveles de una unidad de negocios y que
estan relacionadas con la ejecucion de estrategias dirigidas hacia la creacion y mantenimiento de
ventaja competitivas".

A partir de la anterior definicion resulta importante destacar dos cuestiones importantes: Que la
actividad de recursos humanos compete a todos los niveles de la organizacion y esté dirigida a la
creacion y mantenimiento de ventajas competitivas, solo estas dos cuestiones imprimen por si
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mismas la relevancia que actualmente tiene la gestion de recursos
humanos, lo cual reconocen los autores sobre la tematica yqueda
demostrado por la praxis en la organizacion.

Es de interés en este articulo presentar un enfoque renovado
de la GRH de manera que la creacion y mantenimiento de las
ventajas competitivas, anteriormente citadas, sean enfocadas a
partir de los propios procesos de recursos humanos como un
enfoque que permite la cohesion de los principios, normas y
valores que la organizacion intenta transmitir y desarrollar.

DESARROLLO

Gestion por procesos

Como planteara Cuesta,’ todas las metodologias de gestion
desarrolladas en los ultimos tiempos (Just in Time, Total Quality
Control, Organizational Development y Reengineering,
Mejoramiento Continuo (Kaizen), Cuadro de Mando o The
Balanced Scorecard), tanto en Cuba como en otros paises y con
opticas diferentes, comparten centrarse en los procesos.

La organizacion debe identificar y trabajar en funcién de sus
procesos, los cuales se encuentran interrelacionados. El elemento
de salida de un proceso sera la entrada del proceso siguiente. La
identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados
en una organizacion y particularmente las interacciones entre
ellos recibe la acepcion de enfoque basado en procesos.

Definicion de proceso

Proceso se define segtin ISO 9000:2000 como toda actividad
que reciba elementos de entrada y los convierta en elementos de
salida.

Segun la Asociacion Americana de la Calidad (ASQ) un
proceso no es mas que: un grupo o serie de actividades y tareas
relacionadas logicamente, envolviendo personas, procedimientos
maquinas, equipos y documentos necesitados para intercambiar
materiales y/ o informacion dentro de las especificaciones de
salida de un producto, servicio o informacion.

Enfoque de proceso en la gestion de recursos
humanos

En su libro Gestion del conocimiento. Andlisis y proyeccion
de los recursos humanos,’ se establecen varias perspectivas de
analisis sobre los recursos humanos en correspondencia con
algunos de los nuevos paradigmas que caracterizan la gestion
empresarial hoy en cualquier empresa del mundo, incluso llevando
este analisis al plano nacional.

Marcado interés e implicacion tienen aqui los nuevos sistemas
de trabajo, los cuales se constituyen como el elemento primario o
determinante. Su concepcion es el punto de partida para la
eficiencia, en la estructuracion que se logra en aras de la
funcionalidad de su mision y objetivos enfocados al cliente.

Orientar y establecer la gestion de recursos humanos basada
en sus procesos claves y(o) relevantes, segun la proyeccion
estratégica de la empresa, es determinante, estos constituyen la
modificacion y respuesta mas profunda a los sistemas de trabajo
que se demandan en estos tiempos.
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Valle,® considera procesos claves de recursos humanos (RH),
desde la perspectiva estratégica, los siguientes ocho procesos:
reclutamiento del personal, seleccidn, contrataciones, gestion
de carreras, la compensacion, los sistemas de valoracion,
formacion y adiestramiento, nivel de motivacién de los RH.

Otra perspectiva interesante de este enfoque y analisis de los
procesos de RH se encuentra en la propuesta de Martinez y
Herrera,” estos autores proponen: "La planificacion de la
efectividad organizacional", como herramienta que permite a la
direccion alinear la capacidad organizacional con los objetivos
de la empresa, entendiendo por capacidad organizacional el hecho
de que las personas, junto con los procesos, las estructuras y la
cultura, son los elementos que dan el poder para hacer el trabajo
y lograr los resultados. De esta forma declaran los siguientes
procesos de la organizacion, agrupados en tres categorias:

I. Alineacion de la organizacién: Disefio y desarrollo de la
organizacion, planificacion estratégica de recursos humanos.

11. Desarrollo de capacidades: Plan de desarrollo individual,
plan de sucesion, desarrollo del empleado.

II1. Administracion del desempeiio: Facilitar el alto desempefio,
evaluacion del desempefio, compartir el éxito.

Es evidente que cada uno de estos procesos son apoyados y
desarrollados en procesos propios de RH, de este modo se puede
expresar que la planificacion de la efectividad organizacional,
planteada por estos autores, establece un enfoque de
administracion basado en procesos y actividades de RH.

Humberto Cantd,® en su libro Una cultura de calidad,
identifica los procesos de: cultura de calidad y comportamiento
humano como los dos procesos basicos en la GRH dentro del
enfoque de calidad.

Otro de los enfoques de gran impacto para la gestion
empresarial de estos tiempos ha sido, el cuadro de mando o
balance scorecard.

El cuadro de mando para la gestion de personas que expone
FUNDIPE (Fundacién para el desarrollo de la Funcién de
Recursos Humanos)’ esta inspirado en el concepto de balance
scorecard, la traslacion de este modelo plantea entonces cinco
perspectivas para el directivo en la gestion de personas:
accionistas, clientes externos, procesos y capacidades de gestion
de personas, empleados o clientes internos, resultados del
negocio.

Segin FUNDIPE los procesos y practicas de gestion de
personas que afectan de forma mas directa los resultados de las
unidades de negocio pueden ser:

¢ Planificacion de RH: Planificacién de la plantilla,
reclutamiento y seleccion, Desarrollo de carreras, planificacion
de la sucesion.

* Formacion y desarrollo: Analisis de competencias
requeridas en el futuro, andlisis de competencias actuales de la
plantilla, identificacion de diferencias (gaps de competencias),
programas de formacion y desarrollo, evaluacion para el
desarrollo, profesional, evaluacion de resultados evaluacion de
potencial.
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* Compensaciones y beneficios: Politica salarial, retribucion
fija y variable, beneficios empresariales, programas de
reconocimiento, programas de atraccidn, retencién y
desvinculacion.

* Comunicacion: Programas y acciones de comunicacion,
sistemas de informacion.

El analisis de los anteriores planteamientos y enfoques de la
gestion por procesos en la GRH muestra que la mayor parte de
las actividades o practicas de RH constituyen objeto de gran
interés, sin embargo, se considera que los procesos de planeacion
estratégica, formacion y desarrollo asi como los relacionados
con reconocimiento, compensaciones y retribuciones
constituyen los mas significativos desde la perspectiva de la
organizacion y de los empleados.

En la figura 1 se muestra la representacion grafica del proceso
de gestion de recursos humanos, donde utilizando la técnica
SIPOC (proveedores (S), entradas (I), el proceso en si (P), las
salidas (O)y los clientes (C)); de forma general.

Indicadores de desempeiio para los procesos
de recursos humanos

Los indicadores de desempeifio en las empresas generalmente
estan asociados a tres variables: costo, tiempo y calidad' y se
pueden clasificar en dos tipos de indicadores: los del negocio y
los relativos a los procesos.

Ejemplos de indicadores de negocios son la rentabilidad del
capital (utilidad sobre activos), porcion del mercado, lealtad del
cliente medida a través de su satisfaccion, productividad medida
en ventas por empleado y las exportaciones como porcentaje de
las ventas, entre otros.

Ejemplos de los indicadores de los procesos son el
costo (productividad en cada funcion (transacciones por
persona); rotacién de inventario); la calidad (precision
(tasa de retrabajo, tasa de rechazo y tasa de defectos)); y
el tiempo (velocidad de respuesta (ciclo de tiempo de
produccion)).
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Fig. 1 Diagrama SIPOC del proceso de GRH.
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Con esta perspectiva de procesos, FUNDIPE propone
indicadores principales para el control de la gestion de los
RH segun las diferentes actividades:

* Indicadores de planificacién de R .. Ejemplo de alguno
de estos son: Plantilla actual en relacion con la necesaria
para el nuevo negocio, porcentaje de empleados que tienen
potenciales sucesores dentro de la organizacion, nimero de
promociones realizadas por empleados, tiempo medio de
duracion de los procesos de seleccion, etcétera.

* Indicadores de formacion y desarrollo. Gasto medio de
formacion por empleado, tiempo de formacion por empleado,
gastos en programas de formacion y desarrollo profesional
en relacion con el numero de empleados, etcétera.

* Indicadores de compensacion y beneficios. Gasto medio
de formacion por empleado, importe de los programas de
reconocimiento, en relacion con la plantilla, etcétera.

Las mediciones de los procesos de RH no deben ser
cuestiones #nicas de las areas funcionales de RH sino que
deben ser compartidas con los directivos y mandos,
responsables de sus respectivas unidades de negocio.

A consideracion de los autores existen tres indicadores que
deben ser utilizados para evaluar el desempefio de los procesos
de recursos humanos. Estos son: Efectividad, eficiencia y
adaptabilidad.

Efectividad: Forma aceptada en que este cumple los
requerimientos de sus clientes finales y evalua la calidad del
proceso. Es posible mejorar la efectividad de todo proceso
independientemente de la manera como este sea disefiado.
Especificamente la efectividad se refiere a si el resultado del
proceso cumple los requerimientos de los clientes finales.

Eficiencia: La eficiencia del proceso representa un
beneficio para el responsable del proceso. Cada proceso y
subprocesos debe tener un minimo de dos requerimientos de
eficiencia establecidos: que exista una relacion entre beneficio/
costo o recursos por unidad de salida y que mida el tiempo
del ciclo.

Adaptabilidad: Trata de la flexibilidad del proceso para
satisfacer las necesidades especiales del presente y los
requerimientos del futuro.

Todos estos indicadores deberan estar en estrecha
armonia, de modo que para lograr sus objetivos la GRH tiene
que implementarse en forma de un sistema integrado lo que
implica cohesidon y unidad de proposito en cada uno de sus
subsistemas y procesos.

CONCLUSIONES

1. La GRH en la actualidad responde a una fase de su desarrollo,
la estratégica, donde el hombre adquiere una dimension
inestimable en la creacion de las ventajas competitivas de la
empresa a través de las nuevas concepciones en la GRH
correspondientes a esta fase de desarrollo.

2. El enfoque de gestion por procesos en la actividad de
recursos humanos constituye un valioso enfoque efectivo para
desarrollar la gestion empresarial y dentro de esta la GRH..
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3. Los procesos de: Planeacion estratégica, formacion y
desarrollo, asi como los relacionados a reconocimiento,
compensaciones y retribuciones constituyen los mas
significativos desde la perspectiva de la organizacion y de los
empleados.

4. El conocimiento de los procesos de recursos humanos,
permite identificar las dreas y aportes importantes de estas para
el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

5. La eficiencia, eficacia y adaptabilidad constituyen
indicadores claves para evaluar el desempefio de cualquier
proceso de recursos humanos. [
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