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OBJETO

El desarrollo del potencial de los Recursos Humanos en la
empresa constituye un pilar bdsico de todo avance organiza-
cional.

Por otra parte, el entorno empresarial en nuestros dfas,
marcado por la inestabilidad, exige tanto de las empresas
como de sus profesionales una actitud de cambio permanente.

Todo ello desemboca necesariamente en una mayor necesidad
de Formacion.

Sin embargo, esta Formacion que dirige la propia Empresa
no siempre estd situada ni en el momento ni en el lugar
adecuado, dentro de la organizacion, ni tampoco se realizan
siempre controles sobre la calidad de la misma.

Debe estar en integrada en la Planificacién Estratégica de la
Empresa, ello supone un compromiso de la Alta Direccion,
ya que el fin iltimo de una adecuada polftica de formacion
redundard en una mayor capacidad de aprendizaje y competi-
tividad de la empresa en su sector especifico.
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DESARROLLO DIRECTIVO :

Una inversién estratégica

1. RGANIZACION EMPRESARIAL Y ORIENTACIONDE L R-
SOS HUMANOQS

El desarrollo profesional de los hombres y mujeres en la empresa se ha demostrado como un
factor clave para el éxito empresarial.

Cada vez mds, las empresas basan sus estrategias en el desarrollo de ese enorme potencial de
utilidad. Profesionales y directivos entrenados en el negocio e identificados por su compromiso
personal con los planes de la empresa, suponen un apoyo a la cultura empresarial més idénea

(D).

En este primer apartado de la ponencia, elaboraremos un modelo de exigencia en la orientacién
de la actuacién del hombre en la empresa, derivada de la propia gvolucidn histérica de los
Sistemas Organizativos Empresariales. Para ello enfrentamos el "Sistema Organizativo™ con la
"Orientacién del comportamiento de los RR.HH". (Fig. 1).

El primer patrén organizativo empresarial usado con eficacia en la empresa, es reconocidamente
el Burocritico. Se trata de sistemas deterministas y centralizados, que tan sélo requerirdn en
los directivos que ocupan los puestos de la organizacidn, una actuacién eficaz en la funcién
profesional que desempefian.

En una segunda etapa y consecuente a una mayor descentralizacién que requerfan los sistermnas
de direccién orientados a resultados, el enfoque profesional de los RR.HH. evolucioné hacia
un mayor compromiso con la "performance” empresarial,
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“ SISTEMA ORGANIZATIVO ”

1. Organizaciones BUROCRATIZADAS

® Centralizacién.
* Adaptadas a entornos estables.

¢ Escasa competencia (monopolios).

!

2. Organizaciones ORIENTADAS a
RESULTADOS

* Descentralizacién.

* Importancia de la COMPETITIVI-
DAD {via costos).

* Adaptada a entornos en evolucién.

* Direccién por objetivos y

Presupuestos flexibles.

}

3. Organizaciones FLEXIBLES

* Redes,

* Entornos fuertemente
INESTABLES.

* COMPETITIVIDAD GLOBAL.

* COMPLEJIDAD MERCADOS
(Intermmacionalidad).

Fig. 1

Actuacién PROFESIONAL

* Eficacia en la FUNCION.

* PERSONAL {(Divisién del trabajo).

L

Aptitudes para ¢ TRABAJO en
GRUPO

* Entender la infiuencia de los
resultados propios en la
GLOBALIDAD del negocio.

* Compromiso con los
OBJETIVOS y PLANES.

|

Aptitud para el CAMBIO
PERMANENTE

* Aprender con la
EXPERIMENTACION.

* Visién INTEGRADORA.

* Comprometido con la flexibilidad.
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Finalmente, los entornos fuertemente inestables exigen una orientacion mds flexible en los
hombres y directivos; una organizacién con una activa actitud hacia el cambio permanente.

Esta evolucién organizativa planteada como dindmica de sistemas de direccién en la empresa,
a su vez obliga a cambios sustanciales en la actuacién de profesionales y directivos en la
empresa. El reto esencial consiste en llevar a cabo este cambig, muchas veces con las mismas

personas que han de pasar del ejercicio de la profesién especializada, al trabajo en "team

la biisqueda e implementacion t i mpr

{Cudl es el papel de la empresa en esta tarea de desarrollo profesional y directivo? ;Hasta
dénde llegar en la Formacién en la Empresa?

Dedicaremos los préximos capitulos a esclarecer algunas de estas cuestiones dentro del 4mbito
de los Sistemas Directivos Empresariales.

2. EL MUNDQO LABORAL Y LA FORMACION: Algunas cifras.

El desarrollo y la capacitacién de los recursos humanos que la empresa necesitard, se obtiene
a través de una combinacién de:

- Nuevas experiencias adquiridas
- Formacién
- Una politica adecuada de reclutamiento.

Tradicionalmente, sobre todo en los medios académicos, se ha trabajado en la hipétesis de que
el principal factor que revolucionaba la carrera profesional era el "Desarrollo de 1a Tecnologia”.
No obstante, el Profesor Handy (2) sefiala un factor adicional que afecta la carrera profesional
de los individuos, es el hecho de que mientras que en los afios 60 en Europa, la carrera laboral
de una persona se llevaba a cabo en una semana de 47 horas, durante 47 semanas al afio y hasta
47 afios de trabajo (47/47/47), en la actualidad se estd préximo a los 37/37/37. ;Lo que
representa una reduccidn global de un 50%!
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Ello implica que, para atraer a los jévenes titulados, las empresas han de incluir en sus ofertas
un detallado conjunto de estimulos y oportunidades a plazo m4s corto para poder aprovechar
integramente sus potenciales.

En 1989, segiin el Ministerio de Economia (3), las empresas espaiiolas invirtieron en formacién
el 1,01% de la masa salarial bruta, usando hasta el 3% de horario de trabajo.

En otros pafses como Francia, este porcentaje llega al 2% de promedio, y en las multinacionales
europeas se invierte hasta ¢l 5% en Formacidn, llegando a usar en ocasiones hasta un 8/10 %
del horario de trabajo.

La empresa espaiiola debe triplicar sus esfuerzos en formacién para ponerse al nivel de sus
competidores europeos.

Esta carencia se nota también en la falta de modelos plurianuales de desarrollo profesional.
Encuestas llevadas a cabo en Espafa (4) indican que tan solo en un 40% de las grandes
empresas espafiolas 1989 manifestaban tener planes de formacién para un afio 0 menos, para sus
empleados y técnicos.

Respecto a las motivaciones y a la pregunta acerca de las razones por las "que un directivo
espafiol asiste a cursos ..", las respuestas amalgamaron diversos motivos, no siempre coherentes
con los respectivos planes empresariales:

1° Satisfaccién profesional del individuo.
2° (Publicidad acertada ...?7

Y, en dltimo lugar, satisfacer necesidades empresariales.

Ademds de los problemas enunciados, es atin mis preocupante en Espaiia (5) para el escaso
nimero de empresas que utiliza sistemas pra el control de calida vechamiento
formacién, lo que sin duda (sumado al hecho anterior) puede conducir a un cierto despilfarro

de recursos empresariales.

Por otra parte, en relacién con la FORMACION DIRECTIVA y su orientacién, en Estados
Unidos, un trabajo de investigacion de la pasada década (6), determiné:
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Un 30% de las empresas no tenian programas formales para sus ejecutivos.

La mayoria de los proyectos existentes se dirigfan desde las propias empresas
(con una masiva colaboracién exterior).

Los programas insistfan hacia habilidades directivas (objetivos, gestién del
tiempo, liderazgo, etc.), aunque en-<las empresas grandes -mds de 1.000
empleados-, estos programas se abrfan a otros programas mds especializados.

M4s recientemente (1991), en Espafia (7) las especialidades de formacién directiva externa més

demandadas han sido (por este orden):

1°
20
30
49
50
6°

Recursos Humanos

Marketing - ventas
Informética

Direccién Empresarial
Produccién y Logfstica
Finanzas, Administracién, etc.

Todos estos trabajos empiricos (especialmente los relacionados con nuestro pafs) demuestran,

en primer lugar, los esfuerzos que desde el mundo empresarial es necesario realizar para aflorar

y desarrollar los potenciales que representan sus Recursos Humanos y, en segundo término, la
urgente necesidad de que estos esfuerzos encaucen debidamente los planes de formacién y de

promocién dentro de sistemas de Planificacion empresarial de Recur. umanos, para que

éstos a su vez se integren dentro de las Estrategias Empresariales.

3. LA OFERTA DE FORMACION EMPRESARIAL ESPANOLA

Los centros de formacién empresarial en Espafia tomaron el testigo de las Escuelas de
Comercio, creadas en 1850, para desembocar en las facultades de C. Econdmicas y

Empresariales. Sin embargo, la tradicién de las instituciones privadas, promovidas principalmen-
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te por la Iglesa Catélica, ha sido y es de relevante importancia en algunas zonas de Espafia en
la oferta universitaria (DEUSTOQ, 1916 - ESTE, 1956 - IESE, 1957 - ESADE, 1958 -
ICADE, 1960 ...).

Sobre todo en la ensefianza privada (y ahora algo también en la piblica), existen tres enfoques

educativos en la formacién relativa a las materias de Direccién y Administracién de Empresas:

a)

b)

<)

Estudios regulares superiores de primero, segundo y tercer ciclo universitario, con planes de estudio (hoy,
antes de la reforma) demasiado rigidos y basados en el aprendizaje de técnicas cuantitativas, economia de
empresa y economia general (8) como disciplinas cientificas.

Estudics superiores, titulos no regulares ("propios”}. Oferta interesante pero insuficieate para la sociedad

espaiiola, cuyos hdbitos aiin estdn mds orientados hacia las carreras oficiales.

Estudios de postgrado y especizlizacién en materias econémicas, financieras, recursos humanos, marketing,

La amplia y desigual oferta de Master ha de incluirse en este grupo, asf como los cursos
y seminarios de la gama mds variada de temas empresariales, que pretenden actualizar
los conocimientos profesionales y cubrir "gaps” coyunturales en las compaiifas.

En nuestro pafs, 1a estructura que "debe tener” la formacion de nivel universitario, en temas
empresariales, constituye un permanente dilema a debate y aunque su andlisis se sale del dmbito
de esta ponencia, debemos hacer alguna reflexiones al respecto:

A la profesion de "directivo” se llega con la prictica y no sélo desde la titulacién
especializada en ciencias empresariales; sin embargo, obviamente, otros perfiles
educativos (tanto de los que podriamos llamar "ciencias puras” como "tecnoldgi-
cas"), carecen de la formacién empresarial "managerial” o especializada en el
manejo y direccién de los negocios. Ello, (muchas veces), se adquiere con

experiencia y también, con una adecuada formacién de postgrado, que encuentra
aqui su gran oportunidad.

La "ciencia empresarial” es demasiado joven y los planes de estudios oficiales
muy lentos en sy evolucién y cambio en Espafia. Es urgente que sin pérdida del
adecuado rigor, la ensefianza se canalice a través de especialidades curriculares,
segin los intereses del alumno y de la propia sociedad (;Cémo ya de hecho
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sucede en otras ciencias!). Asf, surgirdn los licenciados en administracién de
empresas, pero especializados en organizacién, direccién comercial, financiera,
etc. Es de esperar que los menguados presupuestos universitarios espafioles no
axfisien esta posibilidad de enriquecimiento de la ciencia (profundizando e
investigando dentro de cada drea especializada de conocimiento) y del propio
potencial futuro de nuestros licenciados, profesionales y directivos.

* Desde los trabajos de Kotter (9), Garcia Echevarria (10) y Stone (11), se insiste
en la falta de adecuacién de los planes de estudios a una parte sustancial del
trabajo directivo, su capacidad de relacién con otros (colegas, competidores,
proveedores, funcionarios, superiores, etc.), asi como el estimulo de sus
habilidades para descubrir las oportunidades que la economia real presentard
delante de su trabajo diario .... De hecho (12) el contenido de las ensefianzas
empresariales de postgrado de mejor nivel en nuestro pafs, tienen un menor
contenido de materias, tales como Derecho, Economia General, Estadfstica, etc.

para dar paso a ofras que supongan un mayor desarrollo de habilidades

directivas, mejora de las aptitudes estratégicas, visién internacional de Jos
negocios, e incluso fomentando una mayor apertura cultural global del alumno.

Finalizamos este apartado afirmando dos valores en los que creo profundamente, primero que
la liberalizacién de 1a oferta educativa (controlada en su rigor y con oportunidades de estudio
para los estudiantes menos favorecidos) producird una seleccién y estimulo hacia programas més
eficaces de educacién empresarial. En gsegundo lugar, que la ensefianza de "Ciencias para la
administracién de empresas” s6lo se puede hacer desde la estrecha colaboracién entre
instituciones educativas y empresas y ello conlleva una exigencia de actualizacién en los
programas de colaboracién nacional o internacional. No puede consentirse por mds tiempo la

frustracién de titulados que ng conocen la institucién objeto del estudio.

Hace dias, lefa con satisfaccién un hallazgo bibliotecario del Centro de Documentacién de la
Fundacién MAPFRE ESTUDIOS, relativo a un discurso pronunciado en el Instituto de Seguros
de Londres el 17 de Enero de 1927 (!!) por el Profesor de Economfa de la Universidad de
Leeds, Dr. J.M. Jones. El Profesor hablaba sobre "Training for Business Ieadership” y se
preguntaba: ;Permitiriamos que un licenciado en medicina no conociera fisicamente lo que es
un enfermo ..... ?



DESARROLLQO DIRECTIVO: Una Inversion Estratégica.

4.

4.1.

DIRECCI E PERSONAL RMACI

Volviendo al mundo interior de la empresa, proponemos dos grupos de objetivos
esenciales que la formacién dirigida por la institucién empresarial, trata de de cubrir
(Véase Fig. 2):

a) Para la EMPRESA:

Crear una Cultura Empresarial comin (menores “"costos de coordinacién") (Véase cita

n° 1).

Constituir una pieza del desarrollo profesional y directivo.

Instrumento de la PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS.

b) Para el EMPLEADO:

Mejorar sus capacidades funcionales: Entrenamiento.

Apalancar la Promoci6én Profesional,

Servir de estimulo y motivacién personal.

ENTRENAMIENTO
MOTIVACION
PROMOCION

EMPLEADO

A
I_ _\

F
FORMACION
Ty
\/

EMPRESA

* Crea cultura empresarial comin
* Instrumento Planificacién R. H.

Fig. 2

O Quwhm~=XN

> o Y Z RO A2~
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4.2.

Este balance debe ser gestionado coherentemente en la empresa para que formar sea una
pieza clave en la politica de Personal.

Pero .... ;Quién se responsabiliza en la empresa de la direccién y gestién de la

formacién? ...... En las encuestas mencionadas en el apartado Segundo, se deduce que
generalmente la politica de formacidn se entronca (quizds con la excepcién de la
formacién mds tactica en ventas y produccidn) en las unidades funcionales dedicadas a
los temas de Personal.

Aln mds, en las grandes empresas (ver nota 5) hasta un 41% tiene un departamento
especializado en FORMACION.

Este esquema simplista, no obstante, tiene numerosos riesgos y dificultades en su
aplicacién préctica. Los resumiremos en los siguientes cuatro:

a) La estrategia_empresarial - corporativa ain no implica adecuadamente a los
Director: Personal o de Recursos Humanos.

Lattman y Garcia Echevarria en un reciente libro (13) indican que esta
participacién sélo se da en Espafa entre un 33 y un 47%. Ello parece querer
indicar la todavia escasa importancia que la direccién empresarial espaiiola ain
da a los temas de personal, a pesar de que el desarrollo directivo y profesional
de los Recursos Humanos ha de venir conducido partiendo de la esencia de la
propia Planificacién Estratégica .... ;COmo se entiendo esto?.

b) Auln son demasiados predominantes, las tareas de fndole administrativa y

juridicas en la funcién de dirigir 1a politica de personal (13) y, por otra parte,
demasiado larga la lista de responsabilidades que se asignan a esta "cldsica

funcién". Veamos una lista no exaustiva:

ROL asi, [cam AREA DE PERSONA
1 CONTENIDOS DEL TRABAJO. Apiitudes del irabajador.
2, CONDICIONES DEL TRARAJO. Fisicas y de emomo.

3. REIACIONES DEL TRABAJO.
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d)

4 PLANIFICACION DE R. HUMANOS (Necesidades).

5 SELECCION Y RECLUTAMIENTO.

6. MOVILIDAD.

7 FORMACION (Training y desarrollo profesional "carrera”).

& EVOLUCION DE LOS COMPORTAMIENTOS (Acditudes).

2. MOTIVACION. Necesidades empleados.

10. ADECUACION (Idoneidad). HOMBRE - PUESTO.

11 POLITICA DE COMPENSACIONES (La retribucidn).

12 INCENTIVOS AL RENDIMIENTO (Resuliado-Productividad).

13. VALORACION DE TAREAS (Puestos).

14, PRESTACIONES SOCIALES al trabajador.

15 SERVICIOS MEDICOS.

16, ADMINISTRACION DE PERSONAL (Ndminas, etc.}.

17. RELACIONES CON LOS REPRESENTANTES DEL PERSONAL: COMITES.
Representacidn externa (Sindicatos).

18, NEGOCIACIONES. ACUERDOS DE RR. HH. (Convenios).

19 INTERVENCION EN LA SEGURIDAD E HIGIENE en la empresa.

20. DERECHO LABORAL.

21 LAS SANCIONES Y LOS DESPIDOS.

Una verdadera direccién estratégica de los RR. HH. exige una mayor descentra-
lizacidn de las tareas rutinarias y puntuales de personal para centrarse en la

bisgueda de nuevos potenciales humanos, en especial y seguir su posterior

trayectoria empresarial ......

Otro riesgo de la formacién "no estrategicamente planificada” en la empresa, es
la INCOHERENCIA entre las espectativas que la Formacién provoca y la
posterior realidad empresarial.

La Formacién hace aflorar nuevas inquietudes en el individuo, que deben ser

satisfechas en ¢l posterior desarrollo en la empresa. Lo contrario serd estéril y
puede que mucho peor, FRUSTANTE.

Afado, por iltimo, la necesidad de disefar y llev bo _controles sobre 1
calidad de la Formacién. Hace falta profundizar sobre los aspectos de planifica-
cién, metodologfa, medios, ya que no puede olvidarse que en definitiva la
Formacién en la Empresa es sélo un instrumento y no un fin en s{ mismo. Como
tal, colaborard a obtener unos resultados que si suponen un éxito empresarial,
dardn sentido a la tarea del permanente desarrollo del hombre en la empresa.
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4.3.

NIVEL DE

DE LOS
RR. HH.

5.

5.1.

COMPROMI SO
FORMACION
= Dbtencion resultados

Tipologia en la formacién

Tener en cuenta los objetivos propuestos al principio del parrafo, para la Formacién en
la Empresa, asi como trabajar en sus riesgos y dificultades, supondrd buscar RESPUES-
TAS para el desarrollo directivo al tiempo que cambian los propios Sistemas Organizati-
VOs.

Sélo esta formacién coherente, gradual y por etapas (como indica la figura 3),'c.ada una
con un mayor nivel de compromiso individual con la identidad corporativa, permitird
llegar a ser un apoyo clave en la Direccién Estratégica empresarial.

A DIRECCION ESTRATEGICA

(+)

(+) FORMACION
= Apertura y Flexibilidad
= Razbén de ser.Experimentar

DIRECCION POR OBJETIVOS

DIRECCION BURDCRATICA

FORMACION
= Entrenamiento
= Deber

~
)
v

SISTEMAS DIRECTIVOS

Fig. 3

IFICACI E RECUR HUMANQS, DIRECCIO TRA-
TEGICA Y FORMACION

Durante buena parte de la pasada década se establecié como marco referencia para toda
la problemidtica del Personal en la empresa, la PLANIFICACION DE RECURSOS
HUMANOS (PRH) como un subsistema integrado en la Planificacién global de la
empresa. Se trabajé intensamente (14) en las necesidades organizativas y de sus puestos
de trabajo:
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= Configurar el futuro deseado en términos de objetivos y recursos =

¢Donde estamos? - ;Dénde queremos ir?

Este proceso, pués, constituye un método racional, segiin el Prof. Recio (15), que
pretende involucrar a la totalidad de la Direccién buscando asegurar:

P.R. H,
* El correcto mimero de personas.
* Con el perfil de aptitudes méds adecuado.
* Que se encuentren en los lugares y puestos de trabajo correctos.
* L en el momento preciso .............

Ya que todo ello contribuird a la mayor eficacia y eficiencia en el
aporte de los RR. HH. en las empresas.

Con "el plan”" de Recursos Humanos asf concebido, se obtenian las siguientes ventajas:

1. Prevenir los momentos de expansion.
2. Evitar la improvisacién que desatan los excesos de personal, y
3. Facilitar el ajuste de personal formado en los puestos correctos "a tiempo".

Planificar RR. HH. en la empresa supone aplicar etapas, ya convencionales, en un
proceso tal y como éste:
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PLANIFICACION

INVENTARIO DE RR. HH. PROPIOS NECESIDADES FUTURAS
* iCuéntos? * jCudntos?
* ¢Cualificacion? E _\: * (Aptitudes?
* ilugares? * ilugares?
* Proyeccibn en el tiempo * ¢Tiempo?
) /
COBERTURA
DE
/ NECESIDADES \
SELECCION DE RR. HH. (IV) COBERTURA DE RR. HH. {V)
EXTERNOS INTERNOS
]
FORMACION
Y
PROMOCION
Fig. 4

En la Fig. 4 y partiendo (I) del propio inventario de potenciales de recursos humanos y
de las necesidades determinadas por la Planificacion (II), se deduce la cobertura de los
"gaps" (II) en términos de Seleccién y Promocién de personal.

Es a partir de este punto cuando la Formacién (VI) adquirird un papel claramente
instrumental para cubrir "just in time" las necesarias aptitudes profesionales y directivas.

El marco resulta, no obstante, muy determinista para un mundo empresarial demasiado
turbulento.

La aplicacidén estricta y rigurosa de estas metodologfas tiene serias limitaciones. Con
Burack (16), seleccionamos y adaptamos los siguientes riesgos:
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5.2.

RIESGOS EN P. R. H.

* Ausencia de toma en consideracién de la competencia en €] mercado. (Los
puntos fuertes y débiles de sus estructuras de personal).

* Cambio de condiciones que anulaban las hipédtesis bdsicas del mercado y por tanto
las necesidades de R.H., que determinaba el modelo de planificacién,

* Burocracia y formalizacién excesiva de los procesos de planificacién.

Los planes se convierten en "algo del staff de personal ....".

Limitaciones propias de un modelo de Planificacién tradicional.

En el préximo apartado estudiaremos la evolucién de los sistemas de planificacién de
personal hacia una adaptacién mds flexible a los nuevos entornos, que ahora predominan
en la sociedad y la economia, de tal manera que exista una mayor diferenciacion entre
la empresa y su competencia.

Management Estratégico: Como bien es sabido, la respuesta a los riesgos y exigencias
anteriores, la ofrecen los modelos de Direccidn Estratégica a través de su idea central
de la COMPETITIVIDAD.

Conseguir y mantener ventajas o diferencias apreciables con la competencia supone
asumir conscientemente los potenciales externos o internos de la empresa (17), Fig. 5.

ANALIZAR ANALIZAR
ENTORNOS POSICION INTERNA
POTENCIALES ESTRATEGICOS POTENCIALES ESTRATEGICOS
EXTERNOS INTERNOS
s Amenazas * P. fuertes
* Oporhmidad< */P. débiles
COMPETITIVIDAD

Fig. 5
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En el lenguaje estratégico, desarrollar las ventajas competitivas supone explotar cada
factor que interviene en la "Cadena de Valor" empresarial (18) y por tanto:

* Mis que inventariar RR. HH., se trata de descubrir los potenciales ocultos del
personal.

* Mids que pretender cr squem rogramas rigi
predetermindadas de personal .... es necesario flexibilizar los procesos de

cobertura de RR. HH.

* Los esquemas de desarrollo directivo forman parte de la razén de ser de la
direccién estratégica, combinando experiencia y formacién en los RR. HH. para
mantener una estructura "flexible" y adaptativa a cada momento estratégico.

* Considerar que no se trata de tener a los hombres y mujeres mds aptos para los
objetivos buscados ... sino que, en muchas ocasiones, son los propios potenciales
humangs de cada empresa o los puntos débiles de la competencia quienes
constituirdn la esencia de la estrategia empresarial (19).

En esta concepcidn, el "nuevo papel” de la Planificacién de RR. HH. estard integrado
con el disefio de las estrategias empresariales. Por ello, (st es preciso con la ayuda de
una Direccién de RR. HH.), el proceso de planificacién en un sistema de Direcci6n
Estratégica exigird los siguientes pasos:

PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RR. HH.

1. Analizar las oportunidades y amenazas de los entornos socio-econdémicos
empresariales. (Por ejemplo, las compaiifas multinacionales que equivocan su politica de

personal por "importar" esquemas del pais donde radica la matriz, ... los problemas de
movilidad geogréfica del directivo, etc.).
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2. Identificar y estudiar las unidades organizativas de éxito en la empresa: Las
propias fortalezas y habilidades del personal.

Idem con los grupos que pueden representar aspectos débiles para la empresa
en sus mercados.

3. Descubrir las debilidades y fortalezas de las empresas de la competencia.

4, Analizar los potenciales bdsicos que constituirdn los ejes de la competitividad
empresarial y completar las estrategias y planes empresariales:

Seleccién de RR. HH. idéneos.

Estimular la promocién interna y el cambio de responsabilidades como parte del

mecanismo de desarrollo profesional. Rotacién.
Programas especificos de Desarrollo directivo.
La ayuda de programas educativos, cada vez mds autoguiados y personalizados, tanto

para el personal de nuevo ingreso como para el personal antiguo.

5. Emplear técnicas para aprovechar la capacidad y compromiso directivo (20).

Comunicando una filosofia corporativa clara.
El curriculum de los RR. HH. en la empresa ensancha su carrera profesional.
Conseguir la integracién de energias y valores del hombre, en Ia empresa.

Este proceso permitird planificar los recursos humanos en un modo "adaptativo” al

contexto real de un entorno més incierto, donde el \nico valor esencial lo representardn
ilid resentes y futuras de rsos hum

Sélo asi, 1a INVERSION en desarrollo directivo y en formacién, adquiere naturaleza
econémica (recurso escaso) y estratégica (coherencia) con la "misién" empresarial.
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5.3.

54.

Después de repasar las diferencias entre los modelos de Planificacién tradicional y
estratégica de RR. HH. y a sabiendas de que FORMACION EMPRESARIAL contribuye
a la consecucion de las estrategias, enumeramos algunas situaciones estudiadas por
Hussey en 1988 (21), en las que las iniciativas formativas juegan un papel esencial:

* Cambios en el entorno.

* Cambios o profundizacién en los valores de la Cultura Corporativa.
* Desarrollo e implantacién de las estrategias.

* Resolver problemas especificos ("Task forces").

* Evolucion tecnoldgica.

La formacién en estos casos, forma parte de la INVERSION ESTRATEGICA
empresarial, ademds de servir de estimulo para una actitud m4s abierta de los ejecutivos
en la empresa.

Un modelo sistemdtico y flexible de formacién debe ser elaborado en el contexto del
plan.

La Formaci6n es preciso optimizarla, por razones de eficacia, de calidad y de costo y
ello exige una visién global del recurso, tanto en el plano directivo como técnico-
profesional.

* ESTRATEGIA DE RR.HH. *

Leaw iq'o"-olccniao-c:C'!

* Contexto global (Liderazgo, cultura, etc.)

* Contexto unidades auténomas (divisiones, empresas, etc.)
* Contexto internacional.

* Contexto funcional (herramientas informdticas, etc.)
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Su gestion debe ser tan descentralizada como la empresa lo exija, y su direccién
constituird uno mds de los elementos caracterfsticos del Sistema Organizativo, bien si
existe un departamento especializado en su gestién, como si no existe.

Al mismo tiempo el modelo ha de considerar las diversas opciones educativas (22).

* Abiertas (Para cualquier profesional o directivo).
* Cerradas (Para grupos).
* Individualizadas (En la empresa o fuera de ella).

Bien sea a través de consultores externos o con formadores interiores.

Las etapas del modelo (Fig. 6) se pueden esquematizar en las siguientes:

v

1. NECESIDADES DE FORMACION 1* ETAPA

v

2. DISENO Y METODOLOGIA 22 ETAPA

NDIVIDUALIZADO LOBAL

3. DIRECCION DE LA FORMACION 3* ETAPA
{Por la compaiiia)

4. EVALUAR LA EFICACIA 4* ETAPA

Fig. 6

El modelo ha de ser flexible, permitiendo en todo caso que exista una gran coherencia
entre FORMACION/ DESARROLLO DIRECTIVO/ ESTRATEGIA EMPRESARIAL.
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5.5.

6.1,

Acabamos el capitulo dedicado a la Direccién Estratégica y la Formacién, con una
llamada de especial atencién al ] de la Alta Dir

En la vida de las compafias, la importancia relativa de cada actuacién, las mds de las

veces, viene relativizada por 1a IMPLICACION y participacién de los Directores en la
Formacién, siendo habitual en las grandes compaiiias internacionales, la DEDICACION

directa de estos en una parte esencial de las reuniones, seminarios y cursos, incluso de
su dedicacién como valioso recurso académico .... ;Qué prodriamos decir de este hecho
en Espafia? ;Es en verdad la formacién algo que nace desde la direccién empresarial?.

DESARROLLO DIRECTIVO EN 1A PRACTICA

El 4rea especifica del desarrollo del personal directivo es compleja, comprendiendo un
cuerpo amplio de experiencias empresariales que por si mismas no pueden constituir otra

cosa que aproximaciones a una praxis estratégica singular, ain no bien sistematizadas.

Desarrollo de los Recursos Humanos que serdn la espina dorsal de las decisiones
empresariales, y que ha de combinar talento individual con habilidades de trabajo en
equipo, condiciones y cualidades de lider con las limitaciones que imponen las
estructuras y que ha de buscar el compromiso del hombre en la corporacion.

DESARROLLQ DIRE (44

Crear mds talento individual g3y M&Mwmmw

&mmmmmmé 9&%@1@@&&@

N TR
ramas” =

Trabaiar mds en el COMPROMISO del <« Crear sistemas adecuados de remuneracign
) » + - ' ' . V : “
hombre con la institucién L : .
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6.2.

Todo ello sin olvidar que la implementacion de nuevas estrategias y la consecucién de

los objetivos corporativos, sélo es posible a través del directivo, que a su vez serd
evaluado y reconocido por su contribucién a los resultados de la empresa.

(Cémo se incrementan estas capacidades? Cudles son los ingredientes del Desarrollo
Directivo?. En la Fig. 7 proponemos un esquema de implantacién de un sistema que

partiendo de las Estrategias:

a) Lieve a cabo el Diagndstice de la situacién
* ;Cuiles son las carencias?
- ;Cuidles son los potenciales?
* (Cudnto tiempo tenemos para efectuar los cambios?

b) Planifique €] Desarrollo a través de:

* Experiencia
* Formacidn,

en cuya combinacién nace el desarrollo personal mencionado.

Cada empresa lo instrumentard con medios propios o ajenos y con estrategias nacionales

o internacionales. Ello permite la diversificacién y enriquecimiento segin la cultura de

cada empresa.

Ademds, dentro del modelo catalogamos -algunos de los factores clave que incluimos

dentro de la Experiencia del individuo y en su Proceso formativo.

ESTRATEGIAS

CARENCIAS

TIEMPO

DESARROLLO DIRECTIVO

FORTALEZAS

EXPERIENCIA

*  Propia o ajena
*  Procesos o directiva

* MNacional o internacional

*  HMyltinegocios®

-------------------

FORMACION |

Propia empresa o externa
Areas temiticas

Metodologfa - disefio +
Tecnologfa Educativa

Calidad

Fig. 7
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6.2.

En el padrrafo anterior, anuncidbamos la diversa gama de programas de desarrollo

directivo que en la prictica empresarial podemos encontrar. A modo de ejemplo, y en

forma de breve cita, traemos aqui algunos casos concreios que estas empresas han
expuesto a la luz piblica:

Ejemplo 1

IBM ESPANA

Como un aspecto parcial del programa de desarrollo profesional de sus hombres,

presenta un proceso detallado de planificacién de la formacién buscando la

cobertura de sus necesidades presupuestarias (gaps) con planes de formacién
generales e individualizados.

El siguiente esquema resume el proceso:

POSICIONES
ESTRATEGICAS
DE LA EMPRESA

}—w—b DEFINICION

KECESIDADES  NEGOCIO

NECESIDADES CORTO PLAZO

-

ENTORNO
MERCADQ
COMPETENCIA

EMPRESA
NECESIDADES LARGO PLAZO

PLANIFICACION RECURSOS HUMANGS
POR  GRUPOS

DE  SKILLS

ANALISIS SKILLS

EXISTENTES -

ANALISIS
NECESARIOS

SKILLS

DEFINICION DE

GAPS  EXISTENTES

CARRERA
PROFESIONAL asignacidn, rotaci

HOMBRES

PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

on,

traslado, formacidn.

RECLUTAR

PLAN DE FORMACION [INDIVIDUAL1ZADO

PLANIFICACION

GLOBAL

DE LA FORMACION

Directores, ingenieros, administracién,
técnicos, operarios.

CALIDAD Y SEGUIMIENTO DE LA FORMACION
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HENKEL busca convertirse en una empresa transnacional para lo que requiere una
mayor globalizacién de sus negocios en el mundo, al mismo tiempo que se
aprovechard de la innovacién y diferenciacién que proviene de las organizaciones
locales y periféricas.

Ello significa que sus directivos han de poseer especiales habilidades para aprender
en todo el mundo y ello exige:

* Un vision comiin de la empresa y su entorno.
* Una red de relaciones mundiales.
* Con una cultura corporativa comin.

Para ello contratan titulados de cualquier universidad del mundo, que pueden
trabajar tanto en Alemania (sede central) como en su pals de origen.

Los elementos usados en el "Management Development” son:

1. Sistemas de entrevistas 4. Rotacion de puestos

2, Planificaciopn de la sucesién 5. Comités directivos.
de cada puesto.

3. Cursos de entrenamienio. 6. Comisiones de personal.
7. Encuestas
8. Conferencias anuales de directivos.

Tarnto en los cursos como en las conferencias anuales, tienen ocasién de intervenir
como ponentes y asistentes. Hay una fuerte participacion de la presidencia de cada
division mundial.

22
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DIGITAL (23) emplea como pieza esencial en su plan estratégico de formacion los
*S Management Workshop ™ (selling/ support/ service) basados en diferentes niveles
de seminarios con fuerte participacién de la Alta Direccion y que sirven de forum
para discutir proyectos, desarrollos y expectativas de cada negocio y de la
competencia.

Participan simultdneamente, una vez al afio, los directivos "clave”, mezclando
diferentes roles y niveles de autoridad en dos bloques temdticos principales:

a) Orientacién empresarial: Futuro de los negocios.
b) Orientacién personal: Liderazgo, con ayuda de consultores externos.

Asisten Alta Direccion, Directivos "seniors® y "juniors”.

Métodos "CUSTOMER INVOLVEMENT", practicados por ATT y XEROX para crear
una cultura comiin mds involucrada en las necesidades del mercado y los clientes.

Todos los directivos (especialmente aquéllos mds “lejanos” a la actividad comercial
directa) incluyen en sus planes de carrera, Seminarios y Encuentros donde
participan clientes, distribuidores, vendedores y técnicos. Asf como su rotacién
profesional siempre incluye puestos relacionados con la venta de equipos.

Citamos por ultimo, el ejemplo MOTOROLA, que partiendo de un pequefo
programa sobre adiestramiento a sus empleados en técnicas para el control de
calidad y a la vista de las dificultades del cambio en la empresa, amplié sus
programas de formacién a los elementos culturales para el personal as{ como para
la direccién de empresas, forjé acuerdos con universidades locales, disefi6 los
programas de prdcticas para universitarios y finalmente concluyé un centro de
capacitacion abierto a sus empleados, conocido como "Universidad Motorola”, que
llenara la laguna existente entre la empresa y las instituciones educativas proximas.
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7.

NCLUSIONE
Estrategia empresarial y desarrollo profesional y directivo, han de estar relacionados y

comprometidos mutuamente a través de la planificacién en la empresa.

La formacién y la capacidad de aprendizaje de las organizaciones empresariales

constituyen una importante fuente de competitividad.

Shell;
"La capacidad para aprender mds rdpidamente que los
competidores, es la Ginica ventgja sostenible” (24)

Una asignacién adecuada de esta inversién estratégica en RR., HH. es clave en los

procesos de direccién; tan infecundo serfa basar el desarrollo profesional dnicamente en
programas de formacién (separados de la realidad), como acudir a la experiencia
empresarial como tinica fuente de mejora del directivo.

Dirigir exige facilitar la_autonomia y responsabilidad desde muy pronto en la carrera

profesional del individuo.

En mi experiencia personal, siempre agradeceré a un brillante presidente de un grupo
empresarial que me animd a dirigir "aprendiendo”, y ademds a llenarlo con la adecuada
tensién y responsabilidad que produce el compromiso en instituciones que dan
oportunidades a sus Recursos Humanos.

A dirigir incluso aquellos retos empresariales, en los que por su novedad no te sientes

Seguro; esa experimentacién no sélo es excitante y enriquecedora, sino que es la esencia
misma del desarrollo directivo.

Miguel Angel Martinez Martinez

cg

El Plantio, Septiembre 1992.
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