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Frederic J. Tarazona

7.1. INTRODUCCION

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DE RRHH

DIRECCION ESTRATEGICA
DE LA ORGANIZACION

v' Objetivos globales
v’ Estrategia de la organizacion

FORMULACION
DE LA
ESTRATEGIA DE RR.HH.
v" Objetivos especificos
v’ Estrategia de la funcion

ANALISIS INTERNO
ESPECIFICO DE LA

FUNCION DE RRHH
v’ Potenciar fortalezas
v Reducir debilidades

ANALISIS EXTERNO
ESPECIFICO DE LA
FUNCION DE RRHH

v’ Aprovechar oportunidades
v Neutralizar amenazas

x H

AUDITORIA
DE LA

ESTRATEGIA DE RRHH
v Control de las acciones
v' Evaluacion del proceso

2120



Frederic J. Tarazona

7.2. FORMULACION DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS DE RRHH (1)

MISION OBJETIVOS ESTRATEGIA
nivel corporativo :l> nivel corporativo > nivel corporativo
3 3

UEN

v'Objetivos
v Estrategia

MISION \ ESTRATEGIA
nivel de la UEN | De las otras UEN

E DERH E
E v'Objetivos E
. v’ Estrategia .
Interrelaciones Cr————— E E
Coherenci —_——— |
OIETEEE OBJETIVOS || [ ESTRATEGIA

De las otras FUNCIONES De las otras FUNCIONES

SISTEMA DE OBJETIVOS DE LA EMPRESA
Basada en THOMPSON y STICKLAND, 1994, pag 46 3/20



Frederic J. Tarazona

7.2. FORMULACION DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS DE RRHH (1)

LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE RR.HH. DEFINEN, EN EL
AMBITO DE ESTA FUNCION, LA SITUACION DESEADA A LA QUE SE
QUIERE LLEGAR EN UN PLAZO DETERMINADO MEDIANTE EL AJUSTE
CON LOS OBJETIVOS (GLOBALES Y FUNCIONALES) Y LOS
CONDICIONANTES (INTERNOS Y EXTERNOS).

CONCRETAMENTE:

LA FUNCION DE RR.HH. SE MANIFIESTA Y DESARROLLA EN TODAS LAS
UNIDADES Y FUNCIONES ORGANIZATIVAS PARA HACER POSIBLE LA CONSECUCION DE
LOS OBJETIVOS FUNCIONALES (Y GLOBALEYS).

AL MISMO TIEMPO, EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE LA FUNCION DE RR.HH.
NECESITA DEL COMPROMISO Y APOYO DE LAS DEMAS DIRECCIONES FUNCIONALES (Y
DEL RESTO DE LA LINEA JERARQUICA).

POR TANTO, EXISTE UNA RELACION DE INTERDEPENDENCIA
ENTRE LOS OBJETIVOS (Y ESTRATEGIAS) DE RR.HH. CON LOS
OBJETIVOS (Y ESTRATEGIAS) DE LAS DIFERENTES AREAS Y
UNIDADES ORGANIZATIVAS.

4/20



Frederic J. Tarazona

7.2. FORMULACION DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS DE RRHH (111)

CONDICIONANTES
EXTERNOS

OBJETIVOS
DE
RR.HH.

OBJETIVOS
UNCIONALES

CONDICIONANTES
INTERNOS

5/20



Frederic J. Tarazona

7.3.1. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DE RRHH

(MODELO 1)
ESTRATEGIA | CAPTACION | MOTIVACION CAPACITACION
> Incentivos estrictamente | > Habilidad en la ingenieria de
> Necesidad de personas | cuantitativos proceso (produccion)
LIDERAZGO altamente especializadas
EN COSTES (no cualificadas) > Supervision directa de | > Elevada estandarizacion del
los niveles operativos proceso de trabajo (normas)
ENFOQUE <4«—1® (POLITICAS INTERMEDIAS) &—>
> Incentivos basicamente | > Habilidad en la ingenieria de
> Fuerte necesidad de | subjetivos producto ( comercializacion)
DIEERENCIACION | captar personas altamente
cualificadas > Capacidad de iniciativa | » Capacidad en la investigacion
y creatividad béasica (innovacion)

MODELO DE PORTER
(1984, pags. 61-62) 6/2



7.3.1. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DE RRHH
(MODELDO 2)

ESTRATEGIA

CAPTACION

MOTIVACION

Frederic J. Tarazona

CAPACITACION

ESTRATEGIA
DEFENSIVA
* “Construir” RRHH

ESTRATEGIA
ANALIZADORA

ESTRATEGIA
EXPLORADORA
 “Adquirir’ RRHH

» Reclutamiento reducido
en el nivel de entrada.

> Seleccion basada en
detectar empleados
conflictivos.

4—

» Reclutamiento amplio en
todos los niveles.

» Utilizacion  generalizada
de técnicas de seleccion

» En funcidén de la posicion

» Creacion y desarrollo de

Jerarguica.

»Centrada en  aspectos
monetarios.

» Equidad interna.

PS (POLiTICASINTERMEDIAS) o—
> En funcion del
desempefio

»Centrada en todo tipo de
incentivos.

» Equidad externa.

MODELO DE MILES y SNOW

(1984, pag. 49)

competencias.

» Programas de

formacion.

extensivos

> ldentificacion y adquisicion
de competencias.

> Programas de formacion

limitados

7/20



Frederic J. Tarazona

7.3.1. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DE RRHH
(MODELO 3)

ESTRATEGIA

CAPTACION

[Repeticion del TEMA 1, resumida]

MOTIVACION

CAPACITACION

EMPRENDEDORA

« Personas con fuerte potencial de
competencias

 Procedimientos abiertos e informales

« Evaluacién informal de los logros
individuales

« Participacion directa en beneficios

» Formacion abierta e informal

* Buenas perspectivas de carrera profesional

CRECIMIENTO

Deben ser operacionales con rapidez
(experiencia previa)

* Procedimientos que detecten personas
competentes

« Evaluacion de resultados y de
comportamientos (individual y colectivo)

« Participacion en la expansion de la
empresa

» Formacion relativamente estructurada

* Posibilidades de promocidn importantes

BENEFICIOS « Estrictamente las personas que necesita | * Evaluacion del rendimiento individual  Formulacion para mejorar la productividad
« Procedimientos muy estandarizados « No existen férmulas de participacién » Perspectivas de carrera solo para los mejores
colectiva
CAMBIO TOTAL « Personas de la organizacién con « Implicacién méxima con pocas * Formacién para potenciar competencias clave
potencial recompensas a corto plazo
* Procedimientos que detecten « El reto colectivo es superar la crisis * Nuevas perspectivas de carrera
competencias nuevas
LIQUI DACION « No se contrata personal « Ausencia de cualquier elemento * Formacién muy especifica

* Procedimiento para organizar despidos

MODELO DE SCHULER
(1987, pag. 9)

motivador

« Ningun interés en conservar la plantilla
(posible recolocacion)

» Cambio de profesion y de las competencias

necesarias (recalificacion)

8/20



Frederic J. Tarazona

7.3.2. OPCIONES ESTRATEGICAS
(INTRODUCCION: AMBITOS DE LA FUNCION)

1. FUNCIONES INSTRUMENTALES
AMBITO 2. FUNCIONES OBJETIVO
DE >  DeCAPTACION
DIRECCION > De MOTIVACION
(estratégico) > De CAPACITACION
v’ Participar en la consolidacion de 1 TACTICO
la cultura organizativa. (Funciones de RRHH)
; v Anélisis y tema de decisiones A
DIRECCION estratégicas de la organizacion. AMBITO 2 PROPIO
- v Disefiar y aplicar las estrategias DE ' o : .
ESTRATEGICA de la funcién de RR.HH. GESTION . Trab.aj.o er),equo .
DE RR.HH. v/ Colaborar con las demas areas “ _Participacion en mejoras
funcionales para determinar y X Comunicacion interna
realizar los cambios/mejoras. <> Relaciones informales
X Mecanismos de control
1. OPERATIVO
AMBITO (Funciones de RRHH)
DE L2 ESPECIFICO
ADMINISTRACION v Administracion Laboral
v Relacion Laboral
v Salud Laboral

9/20



7.3.2. OPCIONES ESTRATEGICAS
(FUNCIONES INSTRUMENTALES I)

Frederic J. Tarazona

PLANIFICACION DE PLANTILLAS

GESTION PREVISIONAL

Versus
* Competencias necesarias segun la estrategia elegida.
PREVISION CUALITATIVA Versus

* Muchos factores analizados con vision de futuro.

GESTION COYUNTURAL

* Personas necesarias segun solicitudes o expectativas a
corto plazo.

PREVISION (O METODOS) CUANTITATIVOS
*Pocos factores considerados por su importancia pasada.

SISTEMA DE INFORMACION

COMUNICACION FORMAL

Versus
* Integrada en el proceso de toma de decisiones.
RETROALIMENTACION GENERALIZADA VErsus

* Permite la mejora de todas las funciones organizativas.

COMUNICACION INFORMAL
* Indica, sobre todo, problemas en las relaciones personales.

INFORMACION LIMITADA
* Reduce las posibilidades de desarrollo organizativo.

10/20



Frederic J. Tarazona

7.3.2. OPCIONES ESTRATEGICAS
(FUNCIONES INSTRUMENTALES I1I)

DISENO DE PUESTOS DE TRABAJO

DESCRIPCION AMPLIA Versus DESCRIPCION ESTRICTA
(POLIVALENCIA) (ESPECIALIZACION)
* Establece funciones genéricas incorporando * Enuncia explicita y detalladamente la finalidad del
actividades de organizacion y control. puesto en actividades operativas.
TRABAJO ENRIQUECIDO Versus TRABAJO RUTINARIO
* Muchas tareas de realizadas de forma autonoma. * Pocas tareas de caracter obligatorio.

EVALUACION DEL DESEMPENO

HERRAMIENTA DE DESARROLLO Versus HERRAMIENTA DE CONTROL

* Ofrece informacion para conocer las posibilidades de *Redunda en la mejora de las condiciones de trabajo.
mejora profesional.

EVALUACION MULTIDIRECCIONAL Versus EVALUACION UNIDIRECCIONAL

* Realizada por el colectivo de profesionales con los que * Realizada por el superior jerarquico inmediato
interactda (p.e, feedback 360°).

11/20



7.3.2. OPCIONES ESTRATEGICAS

(FUNCION OBJETIVO )

RECLUTAMIENTO INTERNO

v Persigue la integracion y desarrollo de competencias
especificas entre los miembros de la organizacion..

EMPLEO A LA CARTA (TRABAJADOREYS)
v’ Cuando las competencias son de la persona.

IDONEIDAD DE LAS ACTITUDES

v" Utilizacién de técnicas para medir valores y
comportamientos.

SOCIALIZACION FORMALIZADA

v’ Llega rapidamente al maximo desempefio.

REDISTRIBUCION DEL TRABAJO

v’ Buscar soluciones de continuidad.

Versus

Versus

Versus

Versus

Versus

Frederic J. Tarazona

CAPTACION

RECLUTAMIENTO EXTERNO

v Permite atraer competencias nuevas entre un gran
numero de candidatos del mercado laboral..

EMPLEO A LA CARTA (EMPRESA)

v’ Cuando las competencias son de la organizacion.

IDONEIDAD DE LAS APTITUDES

v" Utilizacién de técnicas para medir conocimientos y
habilidades.

SOCIALIZACION LIBRE
v" No asume costes directos de aprendizaje.

REDUCCION DE PLANTILLA
v’ Ruptura total de la relacion contractual.

12/20



7.3.2. OPCIONES ESTRATEGICAS

(FUNCION OBJETIVO lla)

Frederic J. Tarazona

MOTIVACION

RETRIBUCION FIJA

> Se paga practicamente toda la retribucion en forma de salario
base

EQUIDAD INTERNA
> Sistema justo dentro de la estructura de retribucion de la empresa

POR CATEGORIA

> Se vinculan a un puesto de trabajo determinado siendo igual o
parecido para cada uno

IGUALITARISMO
> Planes de retribucion iguales para todos los empleados

INFERIOR AL SALARIO DE MERCADO
> Porque se paga, indirectamente, la estabilidad y la seguridad

RETRIBUCION PUBLICA
» Todos conocen el salario de los demas

DECISIONES CENTRALIZADAS
»Los salarios se deciden por el apice estratégico

Versus

Versus

Versus

Versus

Versus

Versus

Versus

RETRIBUCION VARIABLE

» Se paga una parte del total que fluctta en funcién de un
criterio previo establecido

EQUIDAD EXTERNA

> Un sistema justo considerando el salario que pagan otras
empresas por el mismo tipo de trabajo

POR RENDIMIENTO

> Se vinculan a la ejecucion de un trabajo determinado
siendo diferente para cada uno

ELITISMO

> Planes de retribucién segun valor de contribucion respecto
de los demas

SUPERIOR AL SALARIO DE MERCADO

> Porque no sabemos lo que se pagara a medio y largo
plazo

RETRIBUCION SECRETA
> Solo conoce el salario el empleado

DECISIONES DESCENTRALIZADAS
> Los salarios se deciden por la linea media

13/20



7.3.2. OPCIONES ESTRATEGICAS

(FUNCION OBJETIVO Ilb)

Frederic J. Tarazona

MOTIVACION

MOTIVACION NO ECONOMICA

> Se paga en parte mediante un trabajo interesante,
responsabilidades, reconocimiento, trabajo estable,...

PARTICIPACION ESTRATEGICA

»El trabajador/a toma decisiones en cualquier nivel
organizativo

TRABAJO EN EQUIPO
> Amplia integracion en el funcionamiento de la organizacion

RELACIONES PERSONALES ABIERTAS

> Sistema de informacion muy desarrollado (formal y, sobre
todo, informal)

Versus

Versus

Versus

Versus

MOTIVACION ECONOMICA

> Se paga en efectivo o en dinero liquido en futuro (acciones
o0 planes de jubilacién)

PARTICIPACION OPERATIVA

> El trabajador/a toma decisiones en su ambito de trabajo

TRABAJO INDIVIDUAL
> Poca perspectiva personal y profesional

RELACIONES JERARQUICAS
> Sistema de informacion exclusivamente formal

14/20



7.3.2. OPCIONES ESTRATEGICAS

(FUNCION OBJETIVO III)

Frederic J. Tarazona

CAPACITACION

FORMACION ESPECIFICA
< Capacidades que s6lo se pueden aplicar en la organizacién

FORMACION EN EL PUESTO DE TRABAJO

< Aprendizaje de las competencias necesarias para
incorporarse a un NUevo puesto

ADOCTRINAMIENTO EN VALORES

< Su finalidad es la integracion a largo plazo en la cultura
organizativa

PLAN DE CARRERA
< Desarrollo interno de la organizacion

PROMOCION POR EL RENDIMIENTO

< Genera competitividad interna y altos niveles de
motivacion

VEersus

VEersus

Versus

Versus

Versus

FORMACION GENERAL
< Capacidades que pueden usarse en cualquier organizacion

FORMACION FUERA DEL PUESTO
< Desarrollo de nuevas competencias

FORMACION EN CONOCIMIENTOS
< Suelen tener una aplicacion directa sobre el puesto de trabajo

CARRERA IMPROVISADA
< Desarrollo externo a la organizacion

PROMOCION POR LA ANTIGUEDAD

< Valora la experiencia y los conocimientos rutinarios en una
situacion estable

15/20



Frederic J. Tarazona

7.3.2. OPCIONES ESTRATEGICAS
(OTROS AMBITOS I)

GESTION
ENFASIS EN LA INNOVACION Versus ENFASIS EN LA NORMALIZACION
ESTILO PARTICIPATIVO Versus ESTILO AUTORITARIO
BUSQUEDA DE LA EFICACIA Versus BUSQUEDA DE LA EFICIENCIA
AUTOCONTROL Versus CONTROL JERARQUICO
CLIMA LABORAL CONFLICTIVO versus  CLIMA LABORAL DE COOPERACION

REALIMENTACION versus COMUNICACION DESCENDENTE

16/20



Frederic J. Tarazona

7.3.2. OPCIONES ESTRATEGICAS
(OTROS AMBITOS I1)

1. ADMINISTRACION LABORAL

CUMPLIMIENTO DE LA LEGALIDAD Versus INCUMPLIMIENTO DE LA NORMATIVA
ADMINISTRACION PROPIA Versus ADMINISTRACION EXTERNALIZADA
CONTRATACION ESTABLE Versus CONTRATACION TEMPORAL

Versus

CONTRATACION LABORAL CONTRATACION MERCANTIL

2. RELACIONES LABORALES

DESARROLLO DE LA ACCION SINDICAL Versus LIMITACION DE LA ACCION SINDICAL
COOPERACION VErsus ANTAGONISMO
MARCO CENTRALIZADO VErsus MARCO DESCENTRALIZADO

3. SALUD LABORAL

GESTION PREVENTIVA Versus GESTION REACTIVA

17/20



Frederic J. Tarazona

7.4. SELECCION DE ESTRATEGIAS DE RRHH (1)

— X m -

0p

— 0 0O
m O
Z O0O—-—-0>»Ccr>x>»><m

CONVENIENCIA

FACTIBILIDAD

ACEPTABILIDAD

CONGRUENCIA

“ MIDE EL GRADO EN QUE LAS OPCIONES ELEGIDAS POSIBILITAN
DE MANERA EFECTIVA ALCANZAR LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS
DE LA FUNCION DE RR.HH. Y DE LA UNIDAD ORGANIZATIVA.

s FACTORES: Cumplimiento de objetivos (X, Y,...); aprovecha oportunidades;
desarrolla fortalezas: evita amenazas; reduce debilidades: etc...

+MIDE EL GRADO EN QUE EXISTEN O SE PUEDEN OBTENER LOS
RECURSOS Y CAPACIDADES NECESARIOS PARA CONSEGUIR LA
IMPLANTACION DE LAS OPCIONES CONSIDERADAS.

% FACTORES: Recursos financieros; recursos humanos; recursos tecnologicos;
capacidades (A, B, C,...), etc...

+MIDE EL GRADO EN QUE LA ORGANIZACION VA A OBTENER LA
COLABORACION DE LOS GRUPOS DE INTERES INTERNOS Y/O
EXTERNOS QUE PUEDEN INFLUIR EN LA IMPLANTACION DE
ALGUNA/S ESTRATEGIA/S.

“+FACTORES: Sindicatos (S,, S,....); grupos de accionistas (A, A,,...); unidades
organizativas (O, O,,...); ecologistas, entidades financieras, etc...

+MIDE EL GRADO EN QUE LAS ESTRATEGIAS QUE SE PRETENDEN
IMPLANTAR SE AJUSTAN A LA CULTURA Y AL PROYECTO DE
EMPRESA QUE SE HAN IDO CREANDO EN LA ORGANIZACION

+FACTORES: Con valores (V,, V,,...); con la mision; con comportamientos (C,,

C,,...); con la imagen, etc... 1820



Frederic J. Tarazona

7.4. SELECCION DE ESTRATEGIAS (1)

METODO RACIONAL:

0. SE ELIGEN LAS OPCIONES ESTRATEGICAS QUE CUMPLEN TODOS LOS CRITERIOS
DE EVALUACION EN UN GRADO SUFICIENTE

1. SE DESGLOSA CADA UNO DE LOS CRITERIOS EN VARIOS FACTORES QUE SE
PONDERAN DE 1 A 10 POR EL GRUPO DECISOR SEGUN SU IMPORTANCIA PARA ELEGIR

P S UNA ESTRATEGIA Y TIENEN EL MISMO VALOR PARA TODAS LAS OPCIONES.
R E .
2. SE LE ATRIBUYE A CADA FACTOR UNA PUNTUACION DE 1 A 5 (muy poco/ poco/
O L normal/ mucho/ muchisimo) SEGUN EL GRADO EN QUE LA OPCION ESTRATEGICA
PERMITE APROVECHAR DICHO FACTOR.
CDE
EEC 3. SE MULTIPLICAN ESTAS DOS VALORACIONES PARA CADA FACTOR Y OPCION,
g C SUMANDOSE LOS RESULTADOS A NIVEL DE CRITERIO.
O | 4. SE OBTIENE UNA PUNTUACION TOTAL PARA CADA OPCION ESTRATEGICA,
A SUMANDO LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN CADA NIVEL.
N

NOTA PRACTICA:
EL PARADIGMA DIRECTIVO DOMINANTE CONDICIONARA FUERTEMENTE EL RESULTADO DEL PROCESO A TRAVES DE:
> LA DETERMINACION DE LAS OPCIONES ESTRATEGICAS
> LA IDENTIFICACION DE LOS FACTORES Y LOS CRITERIOS PARA SU PONDERACION
> LA FIJACION DE OBJETIVOS
> EL PAPEL DE LOS GRUPOS DE PRESION
> LA PERCEPCION DEL RIESGO Y LA ACTITUD PARA AFRONTARLO
>

(.) 19/20




7.4. SELECCION DE ESTRATEGIAS (111)

CRITERIO CRITERIO CRITERIO CRITERIO
DE DE DE DE
CONVENIENCIA FACTIBILIDAD ACEPTABILIDAD CONGRUENCIA
FACTORES @ ) ©)] FACTORES 1) @) (3) FACTORES @11 @ (3) FACTORES | (1) @) (3)
V1 8 T1 7 P1 3 Gl 7
V2 10 T2 9 P2 5 G2 4
V3 4 T3 8 P3 9 G3 5
| V4 6 T4 4 P4 6 G4 8
OPCION
A ZVI = ZTI = ZPI = ZGI = Total A=
V1 8 T1 7 P1 3 Gl 7
V2 10 T2 9 P2 5 G2 4
V3 4 T3 8 P3 9 G3 5
| A\ 6 T4 4 P4 6 G4 8
OPCION
B V= ITj= P = IG= Total B=
V1 8 T1 7 P1 3 G1 7
V2 10 T2 9 P2 5 G2 4
V3 4 T3 8 P3 9 G3 5
| V4 6 T4 4 P4 6 G4 8
OPCION
C V= ITy= IP= Gy = Total C=
1) Ponderacidn de los factores, idéntica para cada opcion

(ejemplo. con valores de 1 a 10)
2) Grado de aprovechamiento de cada factor, distinto para cada opcién
(valores segun escala)

3) Producto de los dos valores anteriores

JERARQUIZACION DE OPCIONES ESTRATEGICAS
Fuente: Basado en Albizu y Landeta, 2001, p. 154 20/20
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