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Prologo

El texto esta estructurado de manera expositiva y accesible, siguiendo los estilos de
escritura académica méas vanguardistas predominantes en las universidades, la inclusion de
ejemplos tiene como objetivo proporcionar matices realistas y hacer que el texto sea
identificable. También enfatiza la importancia de la ética empresarial, los valores
tradicionales, la excelencia y el aprecio por los demas. A pesar del desconocimiento general
y de las politicas publicas ineficaces, los RRHH, el desarrollo empresarial a gran y
pequefias escalas, la administracion financiera se han convertido en el foco de atencién de
diversas industrias e investigaciones academicas, la literatura disponible a menudo ofrece
solo definiciones basicas e informacion inconsistente.

Este texto pretende llenar ese vacio y brindar a los lectores de habla hispana una
comprension integral los RRHH y financieros de las empresas a pesar de esto, la mayoria
de las PYMES latinoamericanas generan altas tasas de empleo y contribuyen al mercado
exportador del pais. Recientemente, ha habido un gran interés por las PYME, con debates,
discursos, conferencias, libros e incluso servicios exclusivos dedicados a ellas. Sin
embargo, todavia falta una comprension integral de las PYME y los desafios que enfrentan,
como procedimientos hostiles, impuestos altos, falta de financiamiento y marcos
constitucionales desfavorables.

En medio del entusiasmo empresarial que rodea a las Pymes, es importante
reconocer gque su creacion y consolidacion requieren de un andlisis profundo y detallado.
Este texto estd disefiado para facilitar una comprension Optima tanto a estudiantes de
administracion como a ejecutivos, emprendedores y hombres de negocios que buscan
conocimientos practicos de los RRHH vy financieros en las PYME. Los temas presentados
en este texto son rigurosos pero entretenidos, lo que permite a los lectores simplificar y
estructurar la informacién. No ofrece teorias ni soluciones rigidas, sino que analiza
problemas reales y proporciona alternativas viables y facilmente comprensibles, este texto
proporciona una estructura pedagdgica lo que lo convierte en un recurso invaluable para los
lectores que buscan conocimientos practicos e ideas sobre el complejo mundo de los RRHH
en las PYME.

Los paises europeos y asidticos han experimentado importantes tasas de
crecimiento en este tipo de organizaciones, lo que ha llevado a sus gobiernos a implementar
politicas que apoyen su desarrollo. Los paises latinoamericanos deberian hacer lo mismo,
ya que contintan dando prioridad a las grandes corporaciones en sus politicas publicas, lo
que contribuye a la pobreza la desigualdad.

En la actualidad, el proceso de transformacion en curso se ha vuelto cada vez mas
complejo debido a la integracion de los avances tecnoldgicos, la implementacion de

procesos automatizados, la busqueda del desarrollo econdémico y la expansion de
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numerosas empresas. Como resultado, las empresas enfrentan desafios importantes en
términos de mantener su presencia y prosperar dentro de sus respectivas industrias.

Las demandas inherentes impuestas por estos cambios han creado una necesidad
apremiante para que las unidades de negocios se preparen proactivamente para administrar
eficazmente sus recursos financieros. Es imperativo que adopten un enfoque estratégico
para garantizar que sus decisiones financieras se tomen con prudencia, alineadas con los
objetivos y metas generales de la empresa, es importante sefialar que las organizaciones son
susceptibles de experimentar una inestabilidad financiera imprevista, que puede
manifestarse en insolvencia y liquidez insuficiente.

Esta situacion surge debido a estrategias financieras ineficaces o deficiencias en
diversos aspectos como la planificacion estratégica, los procedimientos administrativos, la
productividad o el desempefio financiero, resulta imperativo que cada empresa posea una
comprension integral de su estado econdémico y financiero para identificar cualquier
problema existente, fluctuaciones significativas y los factores subyacentes que contribuyen
a ellos. Para lograrlo, las organizaciones deben equiparse con herramientas adecuadas que
les permitan identificar errores, implementar acciones correctivas adecuadas, hacer
predicciones precisas sobre el futuro y facilitar procesos de planificacion mas efectivos y
eficientes.

El analisis o diagndstico financiero es un mecanismo altamente eficaz que se utiliza
para valorar y evaluar el desempefio econémico y financiero de una empresa durante un
periodo de tiempo determinado, sirve como medio para comparar estos resultados con otras
empresas bien administradas dentro de la misma industria que exhiben caracteristicas
similares. Por tanto, los principios y objetivos fundamentales del andlisis financiero giran
en torno a la adquisicion de relaciones cuantitativas esenciales para el proceso de toma de
decisiones. Estas relaciones se derivan de la utilizacion de diversas técnicas aplicadas a los
datos contables, que posteriormente se transforman, analizan e interpretan para
proporcionar informacion significativa.

El andlisis financiero es crucial porque nos permite evaluar los elementos
econdmicos y financieros que reflejan las condiciones operativas de la empresa en términos
de liquidez, solvencia, endeudamiento, eficiencia, desempefio y rentabilidad. Este analisis
juega un papel fundamental para ayudar a los gerentes, economistas y tomadores de
decisiones financieras a tomar decisiones informadas que impactan las actividades
comerciales generales. El andlisis financiero es un aspecto crucial que toda empresa,
independientemente de su tamafio o industria, debe integrar en sus operaciones. Varios
sectores, como el comercial, petrolero, industrial, metalurgico, agricola, turistico y de la
construccion, por nombrar algunos, deben realizar un analisis financiero, ya que sirve como
un indicador importante de la eficiencia operativa y ayuda a evaluar el desempefio general
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de una empresa. Esta herramienta juega un papel crucial en la mejora del proceso de toma
de decisiones para la inversion, el financiamiento y los planes de accion.

Permite a las personas analizar y evaluar en profundidad las fortalezas y debilidades
de una organizacién, al mismo tiempo que facilita las comparaciones con otras empresas.
Al proporcionar informacién esencial sobre el comportamiento operativo y la situacion
econémico-financiera de la empresa, esta herramienta se basa en los datos presentados en
los estados financieros para calcular y examinar diversos indicadores financieros. Para
evaluar la liquidez y solvencia de una empresa, analizar su actividad operativa, evaluar la
eficacia de la utilizacion de los activos, determinar su capacidad de endeudamiento y su
capacidad para cumplir con sus obligaciones, determinar su rentabilidad, evaluar las
inversiones necesarias y evaluar el desempefio y la rentabilidad generales. es imperativo
realizar un andlisis financiero exhaustivo y sistematico. No obstante, es importante
reconocer que el analisis financiero tiene ciertas limitaciones que deben considerarse al
aplicar e interpretar sus hallazgos.

Uno de los factores cruciales para tener en cuenta es la necesidad de que los datos
contables sean coherentes y comparables al comparar cifras de diferentes empresas. Esto se
debe a que las organizaciones varian en términos de su tamafio, historial operativo, nivel de
presencia internacional y los criterios que utilizan para la contabilidad y la toma de
decisiones financieras, cuando se trata de interpretar indicadores financieros, puede haber
desafios a la hora de establecer criterios estandarizados para la evaluacion. Esto se debe a
que un resultado particular puede tener implicaciones diferentes dependiendo de la
naturaleza especifica de las actividades productivas de la empresa, es crucial tener en
cuenta la influencia de factores externos en las operaciones comerciales, como la inflacién,
que afecta el valor de mercado actual de los activos y pasivos. Estas variables a menudo se
pasan por alto en el balance o se infravaloran en funcion de su coste inicial.

Se vuelve imperativo reexpresar los estados financieros antes de emplear
indicadores financieros para obtener un analisis mas completo y preciso de la posicion de la
empresa. Teniendo en cuenta las consideraciones antes mencionadas, este estudio pretende
profundizar en la importancia del analisis financiero como herramienta vital para una
gestion financiera eficaz. Para lograr este objetivo, es fundamental definir el anélisis
financiero como una fase crucial en el proceso de gestion, es necesario identificar los
indicadores financieros pertinentes necesarios para realizar dicho analisis, asi como
determinar las técnicas subyacentes que respaldan su implementacion.

Es necesario examinar el impacto de la inflacion en la aplicabilidad del anélisis
financiero, junto con una breve exploracion de la importancia de adherirse a las normas
financieras internacionales al utilizar este valioso instrumento de gestion. Este estudio
emplea un enfoque documental basado en el trabajo de Hurtado (2007) para explorar la
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importancia y la practicidad del analisis financiero como herramienta fundamental para una
gestion financiera eficaz. El estudio se basa en los fundamentos teéricos de varios autores,
entre ellos Gitman (2003), Van Horne (2003), Rubio (2007), Herndndez (2005), Brigham y
Houston (2006), Pacheco et al (2002), Elizondo y Altman. (2003), entre otros. Estos autores
proporcionan conceptos esenciales relacionados con el analisis de los estados financieros de
una empresa, incluidos objetivos, técnicas y ratios financieros que ayudan en la
interpretacion y analisis de la informacién contenida en estos estados. Al utilizar estas
técnicas, es posible identificar posibles fallas o deficiencias en los datos financieros de una
empresa.
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CAPITULO |
RETOS PRESENTES Y FUTUROS DE LOS RECURSOS HUMANOS

1. ASPECTOS CONCEPTUALES DE LOS RECURSOS HUMANOS.

El concepto de DRH ha evolucionado con el tiempo, ganando importancia significativa
en la era actual, inicialmente se consideraba una mera funcion administrativa, subordinada
al director administrativo, y abarcaba tareas como la gestion de néminas y seguros sociales.
Se centré principalmente en los aspectos administrativos de las relaciones laborales.
Posteriormente, en las décadas de 1970 y 1980, las empresas comenzaron a establecer
departamentos de personal dedicados que principalmente salvaguardaban los intereses de la
empresa en relacion con sus empleados.

Esta etapa laboral se centr6 en proteger los derechos de la empresa y mitigar posibles
conflictos con la fuerza laboral, en la década de 1960 y principios de la de 1970, la funcién
de recursos humanos pas6 a lo que se conocié como la etapa psicotécnica. Durante este
periodo, el énfasis se desplazd hacia el establecimiento y gestion de un sistema formal que
promoviera la equidad interna, la armonia social y la integracion de los empleados en la
vision de la empresa. Para lograr estos objetivos se utilizaron herramientas del campo de la
psicologia industrial, como la seleccidn, la evaluacion, el andlisis de puestos, la formacion
y la comunicacion, DRH ha pasado de ser una funcion administrativa subsidiaria a un
departamento fundamental dentro de las organizaciones.

Su evolucién ha sido impulsada por la necesidad de alinear las practicas de recursos
humanos con los objetivos de la empresa y optimizar las contribuciones de los empleados
para lograr el éxito organizacional. La gestién de recursos humanos (DRH), que se refiere a
la gestion del personal dentro de una organizacion, juega un papel crucial en la mejora de la
productividad y las contribuciones de los empleados a la empresa. Su principal objetivo es
dotar a la plantilla de las competencias y capacidades necesarias para la consecucion de los
objetivos de la empresa. En otras palabras, DRH garantiza que los empleados posean las
cualidades y comportamientos necesarios que se alineen con los objetivos de la empresa.
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Tabla 1.1

Evolucion de la funcion de Recursos Humanos.

Etapa
=P Etapa Etapa Etapa
administra- . .
tiva psicotécnica laboral DERRHH
CANTIDAD: F[t)FFD[[lE:Tt:J? CATIDAD:
Finalidad Mantenimiento EFTCTEMCIA l_.ljuli.nu'.fj ('_ Mejora continu
% ':l: |ler'.I-:Jui.i.t:l|| r:\-_ul'.x]-:l-_ ':J"_' ]ﬂ".'i.:'-’."-
G ESTRATE
OPERATIVA: GICA:
o | Posicién y Demendoncia d | TACTICA: TACTICA: | o o0 "0
= relevancia -JLI_“ Fre s Directvo de Ditector hath S
5 ormanizativa ditector seorundn fivel funcional penetal o
E 2 ¥ administrativo LTS T i directivo de
G l'l'illl:' ||i\:|
. Eoondimicns R,
Coon o imden tog - . . . Derecho del Plani ficacidn
financietos y Psicologia . L
relevantes lesral |Td||d|’.l Cilmabegia
egral s
Cmmm . . - Competitividad
socio- Estahilidad E xpansidn Criziz levada
econdmico e
Profesiomliea
Cualificeci dn - - Media moderada cidin media Elevada
o Escasa (direorid
7 del pemonal ':'JJ ‘_':j I‘;:_i::l._'m (direccidn de moderada profesionaliea
é op-crn:im £0 o :|||]|P_'J-:}:|--': (direccidn de ddim
=1 :|||]||:J(}:|-.':
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"Lu“_J _“u__“ o resultados creatividad
-:JI.--:.'IJI'III.I

Fuente: Ariza, Morales y Morales (2004).

En la actualidad, la empresa se enfrenta al desafio de navegar en un mercado altamente
competitivo e impredecible caracterizado por dificultades tanto en las ventas como en la
produccion. El enfoque convencional de la gestion de recursos humanos, que se centra
Unicamente en asignar personas a roles apropiados, es insuficiente para abordar estos
desafios. Para seguir siendo competitiva en este mercado dindmico, la empresa debe
esforzarse por mejorar la productividad, adquirir calificaciones avanzadas, fomentar el
crecimiento personal y organizacional, adoptar la descentralizacion funcional y brindar
autonomia a su gestion. Actualmente nos encontramos en la fase de Gestion Estratégica de
Recursos Humanos, en la que profundizaremos mas adelante en esta discusion.

1.1 La Empresas como Sistema.

Para lograr con éxito sus objetivos, el sistema requiere control y retroalimentacion. La
retroalimentacion sirve como medio para monitorear y evaluar el desempefio del sistema, lo
que permite realizar los ajustes necesarios. Al analizar las relaciones existentes entre los
objetivos y los resultados, el sistema puede realizar correcciones y mejoras, asegurando que
se mantenga en el camino hacia el logro de las metas previstas. Un sistema se compone de
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varios elementos clave. En primer lugar, estan los insumos o recursos que se requieren para
que el sistema funcione, estos insumos sufren una transformacion o procesamiento dentro
del sistema. Las salidas o resultados, que corresponden a los objetivos deseados del
sistema, luego se generan y se devuelven al medio ambiente. Es importante sefialar que la
empresa opera como un sistema social abierto, lo que significa que esta intrincadamente
conectada e influenciada por su entorno externo.

La empresa recibe insumos de su entorno, los transforma y luego libera resultados al
medio ambiente, las organizaciones son entidades sociales creadas intencionalmente que
apuntan a lograr objetivos especificos. La naturaleza dindmica de las organizaciones
implica que se adaptan y evolucionan constantemente mientras se esfuerzan por alcanzar
estos objetivos. La gestion eficaz de una empresa requiere un enfoque de sistemas, que
implica ver la organizacibn como un sistema unificado compuesto de partes
interconectadas. Este enfoque tiene sus raices en la Teoria General de Sistemas, una teoria
que busca mejorar nuestra comprension de como los sistemas se componen, se comportan y
se adaptan a su entorno.

Segln esta teoria, un sistema es un conjunto estructurado de elementos
interdependientes que se interconectan a través de relaciones, dando como resultado un
cierto nivel de cohesion, todo ello con el objetivo de lograr un objetivo comun, el flujo de
recursos dentro de una empresa puede verse como un sistema. Este sistema es dinamico, se
adapta y evoluciona constantemente a medida que interactta con su entorno, al adoptar un
enfoque de sistemas, la direccién puede navegar eficazmente por las complejidades de la
organizacion, entendiendo como sus diversos componentes estan interconectados y cémo
contribuyen al éxito general de la empresa.

Tabla 1.2

Disponibilidad de Recursos de la Empresa como Sistema.

Inputs /Recursos [ [ Outputs/Resultados

Y ! Productos y servicios

Residuos, desechos,

basura

Investigacidn y desarrollo

Tecnologia y proceso

Energia eléctrica v combustibles Compras
Recursos humanos:
Personas ¥ Servicios }
Empleados admitidos

Personas

Empleados despedidos

BeCMSl)s financieros: Incremento de capital
Capital e inversiones de terceros
Empréstitos y cuentas por

cobrar

Créditos y cuentas por cobrar

Recursos de marketing: Promoeidn y publicidad
Pedidos de los dientes Ventas

Transformacidn en cada subsistema

Investigacion de mercado Informacidn para el

Informacion del mercado mercado

Fuente: Adaptado de Chiavenato (2007).
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Tradicionalmente, solo se consideraban participantes los individuos propietarios de
organizaciones, como gerentes y empleados. Ellos eran los que estaban involucrados en la
estructura interna, la comprensiéon actual de las organizaciones es que son procesos
estructurados donde diferentes grupos de interés, también conocidos como stakeholders,
interactian para lograr sus objetivos. Estos grupos de interés incluyen accionistas,
propietarios, inversionistas, clientes, usuarios, consumidores, contribuyentes, gerentes,
empleados, proveedores, gobierno y la comunidad.

Las acciones de la organizacién pueden verse influenciadas por los intereses de cada
uno de estos grupos. Esto significa que los limites de la organizacion y sus interacciones
con el entorno son flexibles, pueden ampliarse o contraerse dependiendo del proceso de
adaptacion y toma de decisiones. Es importante sefialar que una organizacién no sélo
requiere recursos sino también capacidades para utilizarlos de manera efectiva. Segun
Hamel y Prahalad (1990), para que una empresa tenga éxito debe identificar y desarrollar
sus competencias esenciales, también conocidas como competencias centrales. Estas
competencias basicas forman la base de la estrategia de una empresa y la direccion debe
alinearse con ellas y actuar de forma coherente. Estas competencias esenciales brindan a las
empresas una ventaja competitiva siempre que sean dificiles de imitar para los
competidores, son importantes para determinar la satisfaccion del cliente y brindan acceso a
una amplia gama de mercados, exploraremos mas a fondo el concepto de competencias y
discutiremos su relevancia para el desarrollo de recursos humanos.

Ofreceremos algunos ejemplos de estas posibles disfunciones por ejemplo, una falta
de competitividad externa en la remuneracién de los empleados, debido a una politica de
austeridad, puede provocar la salida de empleados altamente calificados y la incapacidad de
atraer candidatos calificados para cubrir puestos vacantes. De manera similar, una politica
de reduccién de la fuerza laboral mediante licencias por enfermedad incentivadas puede
hacer que los trabajadores experimentados se vayan, obstaculizando el progreso de la
produccién debido a la falta de personal calificado. Al igual que cualquier estructura
organizada, una empresa se compone de varias partes interconectadas conocidas como
subsistemas.

Estos subsistemas se establecen para realizar tareas especificas dentro del
funcionamiento general de la empresa, simplificando asi el disefio y la gestion de toda la
organizacion. La divisién de tareas en subtareas continla de manera jerarquica hasta que
los elementos resultantes son lo suficientemente simplistas como para ser considerados
individualmente sin mayor division. Dependiendo de los criterios empleados para
categorizar el sistema, pueden surgir diferentes conjuntos de subsistemas. Por tanto, es
imperativo considerar a la empresa como un sistema integrado integral, siendo el DRH
(Desarrollo de Recursos Humanos) uno de los subsistemas que lo constituyen.
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El propio DRH se compone de un conjunto de procesos, politicas y practicas
interconectados que forman un sistema dentro de un sistema. Por ejemplo, si la
compensacion ofrecida por la empresa no es competitiva, tendra dificultades para atraer
candidatos adecuados para el empleo, es crucial abordar las précticas de recursos humanos
como un conjunto cohesivo en lugar de acciones aisladas para que el desarrollo de recursos
humanos tenga un impacto positivo significativo en el desempefio general de la empresa. Si
examinamos el sistema desglosandolo en funcién de las distintas areas funcionales que
constituyen la empresa, identificamos principalmente los siguientes subsistemas: el
subsistema de recursos humanos, el subsistema financiero/de inversion, el subsistema de
produccion/operaciones y el subsistema de comercializacion/marketing. Es importante
sefialar que, segun los principios de la Teoria General de Sistemas, estos subsistemas estan
interconectados y no pueden verse como departamentos aislados e independientes. No
reconocer esta interconexion puede conducir a relaciones disfuncionales entre
departamentos.

1.2 Funcion de la Direccion de Recursos Humanos.

Como se menciond anteriormente en la definicion del concepto, el objetivo
principal de DRH es ayudar a la empresa a lograr sus objetivos. Esto implica varios
objetivos especificos, entre ellos crear, mantener y desarrollar un grupo de personas con las
habilidades, motivacion y satisfaccion necesarias para alcanzar los objetivos de la empresa.
Ademaés, DRH tiene como objetivo establecer y mantener condiciones organizacionales que
permitan la aplicacion, desarrollo y cumplimiento de los objetivos de los individuos y al
mismo tiempo lograr eficiencia y eficacia organizacional con los recursos humanos
disponibles. Para lograr esto, DRH implementa una variedad de funciones o procesos, que
abarcan una variedad de préacticas de recursos humanos. Estas practicas se pueden clasificar
de diferentes maneras, y una de ellas propuesta por Chiavenato (2007) se presenta en la
Tabla 1.3. Esta clasificacion considera la fase del proceso de DRH en la que participa cada
practica (integracion, organizacion, retencion, desarrollo o auditoria). y su objetivo
especifico.
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Tabla 1.3

Précticas de Recursos Humanos

Funcién / . :
Proceso Definicitn Practcas
Investigaciin de mercado laboral
Integ mcidn (Quidn trabajari enla Reclutamienio
DAl Zac10n ; ..
Selecddn
Procesos de acogida y socializacidn
o ., [Jué harin las personas en la Disefio de puestos
rEran Lzacron a 2.
E DA ZACI00 Andlisis de puestos
Evaluaddn del desempefio
Sisterm retdbutivo
R - Cdmo reener a las personas Prestaciones sociales
Clencion . ap
en la AMEANLACKm Seguridad e higiene en o trabajo
R daciones laborales
Cémo preparar y desarrollar Fomacitn
Dicaarrollo a las personas dentro de b Dezarrallo
arganizacitn Planes de carrera
Auditor Cimo saber ko que hacen las Sistemas de informacidin de RRHH
personas Controles v anditodas de RRHH

Fuente: adaptado de Chiavenato (2007).

Los procesos y practicas estan estrechamente relacionados y dependen unos de otros
para tener éxito. Cualquier modificacion en uno también afectard a los demaés, estos
procesos no son fijos, sino contingentes y adaptables a diversos factores como el entorno de
la empresa, la estructura organizacional, los recursos humanos y la tecnologia. A medida
que estos factores evolucionan, influyen en la forma en que se gestiona a las personas. Por
lo tanto, un modelo de desarrollo de recursos humanos (DRH) que resulta eficaz en una
organizacion en un momento especifico puede no necesariamente producir los mismos
resultados en otra organizacion o incluso en la misma organizacion en un periodo diferente.
Esto se debe a que todo estd en constante estado de cambio, y HRD debe reconocer y
adaptarse a estas transformaciones en curso dentro de las organizaciones y su entorno. En
consecuencia, el puesto, nivel, jerarquia, autoridad y responsabilidades de los profesionales
de DRH fluctuaran dependiendo de las circunstancias especificas de la empresa.

1.3 La Cultura Empresarial y la politica de Recursos Humanos.

Consideremos el &mbito de las dimisiones, las empresas pueden contar con politicas
que agoten todos los procedimientos posibles antes de permitir que un empleado valioso
renuncie, incluido igualar cualquier oferta econdmica de otras empresas, siempre que el
monto total esté dentro del rango de remuneracion de su categoria, se podran realizar
entrevistas de salida en caso de renuncia, con el objetivo de comprender los motivos de la
decision del empleado. Es importante sefialar, que estas entrevistas no deben utilizarse
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como medio para intentar retener al empleado y no deben llevarse a cabo negociaciones
sobre un aumento de remuneracion. Pasando al tema de la promocion, las empresas podran
establecer politicas que prioricen la promocion interna sobre la contratacion externa,
siempre que sea posible, es importante tener en cuenta que es posible que esta regla no se
aplique al personal comercial. En los casos en que existan igualdad de condiciones para un
ascenso, se podra elegir al empleado de mayor antigliedad, para proporcionar algunos
ejemplos practicos, consideremos el area de contratacion. En este contexto, se podran
implementar determinadas politicas basadas en la cultura de la empresa.

Por ejemplo, una empresa puede optar por considerar unicamente las calificaciones
académicas de los candidatos al seleccionar personal calificado, sélo podran aceptar
solicitudes de titulados universitarios para puestos de consultoria en campos como Ciencias
Economicas y Empresariales, Derecho e Ingenieria Superior, a la hora de evaluar los
curriculums, la empresa puede rechazar candidatos con mas de dos afios de experiencia, ya
que prefieren formar a su personal desde cero para no tener que corregir defectos
adquiridos, es importante considerar que la cultura de una empresa tiene un impacto
significativo en sus politicas, asi como en sus practicas, procedimientos y funciones
generales.

Esto significa que la cultura de la empresa influira directamente en las politicas de
recursos humanos que se implementen, la cultura empresarial abarca un conjunto de
normas, valores compartidos y formas de pensar que dan forma al comportamiento de los
empleados dentro de una empresa, juega un papel crucial en la imagen externa que la
empresa presenta a sus clientes, proveedores y el entorno en general. Hay varios factores
que contribuyen al desarrollo de la cultura de una empresa, incluida la personalidad de sus
fundadores y gerentes, los rituales y simbolos que prevalecen dentro de la empresa, las
estrategias comerciales que se adoptan, la estructura y procedimientos organizacionales, el
estilo de gestion. y las condiciones econdmicas, tecnoldgicas y ecoldgicas, asi como el
contexto sociopolitico y sociocultural en el que opera la empresa.

Dentro del ambito de los recursos humanos, las politicas se refieren a la forma en
que las empresas eligen tratar a sus empleados, con el objetivo final de lograr los objetivos
organizacionales empoderando y apoyando a los empleados individuales en su busqueda de
metas personales. Cada empresa u organizacion debe establecer sus propias politicas de
recursos humanos que se alineen con su cultura y valores Unicos, las politicas, por otro
lado, son reglas establecidas que se implementan para gobernar las diversas funciones
dentro de una empresa y garantizar que se lleven a cabo de acuerdo con los objetivos
deseados. Estas politicas sirven como guia para los gerentes, ayudando a evitar que las
personas participen en tareas que no estan dentro de su competencia o0 que pueden poner en
peligro el logro de las metas organizacionales.
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También sirven como marco de accion ante situaciones o problemas que surgen con
frecuencia, reduciendo asi la necesidad de que los empleados busquen constantemente
aclaraciones a sus superiores. Para que las politicas sean efectivas, deben ser claras,
especificas, conocidas y simples, y también deben estar documentadas por escrito. Para una
comprension més profunda de la relacion entre la cultura organizacional, las creencias de
los gerentes y los enfoques de gestion de recursos humanos, donde encontrard una
recopilacion de importantes enfoques tedricos que han explorado este tema.

1.4 La Direccion de Recursos Humanos en la estructura
Organizativa.

Los procesos y practicas de DRH pueden ser ejecutados por un individuo,
especialmente en empresas mas pequefias donde puede que solo haya un representante de
RR.HH. a nivel de personal. Sin embargo, en las empresas mas grandes suele haber varios
departamentos y secciones dedicados a diferentes procesos de RRHH. Alternativamente,
cada vez es mas comun que ciertos procesos de recursos humanos, como la seleccion de
personal, la nomina, la preparacion para el seguro social, la capacitacion y la
administracion de contratos, se subcontraten a consultores externos. Esta subcontratacion
estd limitada por la necesidad de la organizacion de conservar la autoridad de decision
sobre estos procesos, que no puede ser transferida a agentes externos. Por ejemplo, una
empresa del sector hotelero puede contratar una empresa de consultoria de recursos
humanos para que se encargue de todo el proceso de reclutamiento y seleccion,
aprovechando su experiencia en el campo, la decision final sobre los candidatos elegidos la
tomaria en Gltima instancia la direccion de la empresa. En muchas pequefias y medianas
empresas, cada jefe de departamento es responsable de las acciones de recursos humanos
dentro de su propio equipo, mientras que la alta direccion conserva el poder de decisién
final para la funcion de recursos humanos, en estos casos, es posible que no exista un
departamento de recursos humanos dedicado dentro de la empresa.
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Figura 1.1

El departamento de RRHH en una empresa grande

Drirector de
RRHH

Y '
Jefe de Jetie de
Reclutamiento y Relucianes

Seleccidn ) Lahomles

Formaciin y

Jefe de [ Jefe de
Adstinistracitn

L de Personal )

Desarmollo
J

Té
Re
I

' | B
. Técnico de
Administraciin
| depersond

Fuente: Verano y Pino, (2018).

Figura 1.2

El Departamento de Recursos Humanos en una empresa pequefia
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A medida que la empresa sigue creciendo, la implementacién de un sistema de recursos
humanos se vuelve cada vez mas crucial para su desarrollo. Este sistema suele pasar por
una serie de pasos progresivos. Inicialmente, el departamento de RR.HH. esta situado en el
tercer nivel, dependiente de otro departamento y carente de autonomia, a medida que pasa
el tiempo, el departamento de RR.HH. gana independencia y se eleva al segundo nivel,
alinedndose en términos de autoridad y funcionalidad con otros departamentos dentro de la

empresa.
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Figura 1.3

El departamento de RRHH como otro departamento funcional de la empresa
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Fuente: Verano y Pino, (2018).

En este escenario particular, donde el departamento de Recursos Humanos (RR.HH.)
juega un papel crucial en la funcionalidad general de la empresa, tiene la flexibilidad de
operar de manera centralizada o descentralizada. Para ilustrar mejor este punto, en ciertas
organizaciones que tienen maltiples ubicaciones repartidas en diferentes areas geograficas,
el departamento de recursos humanos puede adoptar un enfoque centralizado para
optimizar sus operaciones y garantizar la coherencia.

En este entorno laboral altamente competitivo, muchos empleados insatisfechos o que
enfrentan posibles despidos optan por iniciar sus propios negocios, sorprendentemente, el
70% de las 500 empresas principales de la revista Inc. fueron fundadas por emprendedores
a quienes se les ocurrieron ideas originales mientras trabajaban para otros emprendedores.
Un estudio de la Fundacion Kauffman revel6 que cada mes se lanzan en Estados Unidos la
asombrosa cifra de 550.000 nuevas empresas. En esta "jungla” del mercado laboral, como
la describe el Wall Street Journal, la gestion de recursos humanos se vuelve crucial no s6lo
para quienes trabajan en los departamentos de recursos humanos sino para todos los
trabajadores, la fabrica de Bethlehem Steel ha experimentado cambios importantes y se ha
vuelto méas competitiva en la industria.

Ahora utiliza acero extranjero mas barato y se beneficia de ser parte de una empresa
mas grande con mayor poder de negociacion laboral y salarial, para lograrlo, la fabrica tuvo
que reducir su plantilla de 11.500 a 8.200 empleados y sacar a aproximadamente 70.000
jubilados de su plan de pensiones. Se eliminaron los puestos directivos intermedios, dando
a los empleados mas independencia en su trabajo, en lugar de aumentos salariales, la
empresa implemento un sistema de bonificacion variable, la historia de Bethlehem Steel
refleja la evolucion de las practicas de gestion de recursos humanos.

La empresa ya no se adhiere al contrato social de brindar generosos beneficios a los
trabajadores que dedicaron décadas de arduo trabajo. Muchas organizaciones, incluidas las
principales aerolineas, Polaroid, Delphi Corporation y General Motors, también han puesto
fin a los planes de pensiones, las prestaciones sanitarias, los salarios fijos y la seguridad
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laboral. Por ejemplo, Delphi Corporation propuso una reduccién significativa del salario
medio por hora de 25 ddlares a 9 ddlares entre 2007 y 2010. La seguridad laboral es escasa
en el sector privado, con la constante creacion y destruccion de mas de 30 millones de
puestos de trabajo en la economia estadounidense cada afio. Algunas empresas, como Wal-
Mart, General Motors y Chrysler, exigen que los empleados tomen un mayor control de sus
gastos de salud ofreciendo planes de seguro con deducibles altos y cuentas de ahorro para
la salud. La siguiente seccion del libro proporcionara una vision general completa del
marco dentro del cual operan las actividades y programas de recursos humanos. Los
gerentes, con la ayuda del departamento de recursos humanos, implementan las estrategias
de recursos humanos elegidas.

Mas adelante se profundizard en los detalles de diversas estrategias de recursos
humanos, incluido el disefio, la seleccion y el reclutamiento de puestos. James Roberts, un
trabajador jubilado de la fabrica Bethlehem Steel en Steelton, Pensilvania, expresa su
descontento y resentimiento hacia el realineamiento de la industria siderdrgica
estadounidense. Perdio su seguro médico y una parte importante de su pension cuando la
empresa ya estaba inactiva en el afio 2000. Por otro lado, Jerry Ernest, técnico de
mantenimiento de la misma fabrica, ve mas positivamente la reorganizacion de la fabrica y
su integracion en Mittal Steel.

Menciona que ahora gana mas dinero gracias a las bonificaciones e incentivos, y siente
que le estd yendo mejor que nunca. Si bien este cambio en las practicas de recursos
humanos puede tener sus inconvenientes, también ofrece a los empleados mas flexibilidad
y opciones. Se les da mas responsabilidad y autonomia en sus funciones, lo que reduce la
necesidad de supervision directa. La remuneracion estd ahora mas estrechamente vinculada
al desempefio, con un aumento significativo de la remuneraciéon variable, como
bonificaciones e incentivos, durante la Ultima década. Como lo demuestra el caso de
Bethlehem Steel, la Gnica manera que tienen las empresas de compartir mayores beneficios
econdmicos con los empleados es volviéndose mas competitivas y generando mas riqueza.

Para tener éxito en este entorno, se espera que los trabajadores administren
eficientemente su tiempo, planifiquen sus carreras, continten aprendiendo, se mantengan
actualizados sobre el mercado laboral, negocien sistemas de compensacion, hagan
inversiones inteligentes para la jubilacion, colaboren con colegas de diversos origenes,
participen en la seleccion y evaluacion de sus pares, estar atentos al acoso y la
discriminacion sexual y denunciar practicas poco éticas o ilegales. Se enfatiza la
importancia de aprender a manejar los problemas de recursos humanos de manera efectiva,
incluso para aquellos que nunca tuvieron la intencion de trabajar en un departamento de
recursos humanos o especializarse en gestion de recursos humanos.
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1.5 El Enfoque Directivo.

En este epigrafe se proporcionara una vision general del marco general dentro del cual
operan las actividades y programas de recursos humanos. Los gerentes, con la ayuda del
departamento de recursos humanos, implementan las estrategias de recursos humanos que
han elegido. Los capitulos siguientes profundizaran en los detalles, examinando diversas
estrategias de recursos humanos, como el disefio de puestos, la seleccion y el reclutamiento,
la evaluacion del desempefio, el desarrollo profesional y la compensacion.

Al explorar estos diferentes aspectos de RR.HH., este libro pretende proporcionar una
comprension integral de como las organizaciones pueden gestionar eficazmente sus
recursos humanos para lograr el éxito, hemos optado por utilizar el término "recursos
humanos" (RRHH) de forma coherente, este término ha ganado una amplia aceptacion en
los altimos afios porque encarna la creencia de que los trabajadores son un recurso valioso
y, a veces, irremplazable, la gestion eficaz de los recursos humanos es un aspecto crucial
del papel de cualquier directivo. La estrategia de recursos humanos es el uso deliberado de
recursos humanos por parte de una empresa para obtener o mantener una ventaja
competitiva en el mercado. Implica definir el enfoque general que adoptara una
organizacion para utilizar eficazmente su fuerza laboral con el fin de lograr su mision. Por
otro lado, las tacticas de RR.HH. son politicas o0 programas especificos que ayudan a que la
empresa avance hacia sus objetivos estratégicos, la estrategia tiene prioridad sobre la tactica
y es de mayor importancia.

1.6 Gestion de los Recursos Humanos.

Los trabajadores pueden clasificarse segin el nivel de responsabilidad que tienen,
generalmente, los empleados senior que llevan més tiempo en la empresa asumen una
mayor responsabilidad en comparacion con los empleados junior que se han incorporado
recientemente a la organizacion, existe personal exento, también conocido como personal
asalariado, que no recibe pago adicional por trabajar horas extras mas alla de 40 horas
semanales. Por el contrario, los miembros del personal no exentos reciben compensacion
por cualquier trabajo extra que realicen, el propésito de este libro es ayudar a los
estudiantes que aspiran a convertirse en gerentes a abordar de manera efectiva los desafios
que surgen al administrar al personal. La Figura 1.1 proporciona un resumen de los
principales desafios de recursos humanos que enfrentan los gerentes en el entorno
empresarial actual.

Las empresas que afrontan con éxito estos desafios probablemente obtengan mejores
resultados en comparacion con aquellas que no les dan prioridad. Estos desafios se pueden
clasificar segun su enfoque principal, que incluye el medio ambiente, la organizacion o el
individuo, este libro tiene como objetivo guiar a los futuros gerentes en la solucién de los
diversos desafios asociados con la gestion de personal. Al comprender y abordar
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eficazmente estos desafios, los gerentes pueden contribuir significativamente al éxito de sus
unidades y, en ultima instancia, al éxito general de sus organizaciones.

El personal de linea se refiere a aquellos empleados que estan directamente
involucrados en la produccion de los productos de la empresa o la prestacion de sus
servicios. Por ejemplo, un gerente de linea es responsable de supervisar a los trabajadores
involucrados en el proceso de produccion. Por otro lado, el personal administrativo brinda
apoyo a la funcion de linea. Por ejemplo, las personas que trabajan en el departamento de
recursos humanos se consideran personal administrativo porque su funcién consiste en
ofrecer servicios de apoyo al personal de linea. Los gerentes son personas que ocupan
puestos de autoridad y son responsables de garantizar que las tareas se realicen de manera
correcta y oportuna para contribuir al éxito de sus respectivas unidades. En este libro, el
término "unidad" se utiliza en un sentido amplio y puede referirse a diversas entidades
como equipos de trabajo, departamentos, unidades de negocio, divisiones o incluso la
propia empresa entera. Es importante sefialar que todos los empleados, incluidos los
gerentes, pueden considerarse parte del personal de gestion, ya sea como personal de linea
0 administrativo.

1.7 Retos del Entorno.
Figura 1.4

Retos claves de Recursos humanos y de los temas relacionados.

Entormo

* Cambio rapido * Evolucion del trabajo v del papel
* Crecimiento de Internet de la familia
* Diversidad de la fuerza de trabajo * Falta de cualificacion y crecimiento
= Globalizacion del sector servicios
= Legislacion i = Desastres naturales
Organizacidn
= Posicion competitiva, coste, calidad, capacidades  » Equipos de trabajo autogestionados
distintas = Pequerias empresas
= Descentralizacién » Cultura de la organizacién
» Reduccion de la plantilla {downsizing) » Tecnologia
= Reestructuracion organizativa * Concentracidn externa (outsourcing)

Individuo
» Ajuste entre la persona y la organizacion
= Dilemas éticos y responsabilidad social
= Productividad

= Delegacidn de responsabilidades
= Fuga de cerebros
* Inseguridad en el trabajo

Fuente: Adaptado con permiso de Holt, S. (2005). More job simulations:
Candidates tested for abilities, reactions. Seattle Times, D-1.
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Los desafios que enfrentan las organizaciones estan influenciados en gran medida
por fuerzas externas que estan fuera del control de los gerentes, estos desafios tienen un
impacto significativo en el desempefio general de la empresa. Por lo tanto, es crucial que
los gerentes evalGen constantemente el entorno para identificar tanto oportunidades como
amenazas. También deben ser adaptables y receptivos a las demandas siempre cambiantes
del medio ambiente. Un método eficaz para mantenerse informado sobre el medio ambiente
es leer periodicamente publicaciones como la prensa econdémica, Business Weeks, Fortune
y el Wall Street Journal.

Estas fuentes proporcionan informacion valiosa sobre diversos aspectos del mundo
empresarial, incluida la gestion de recursos humanos. En el apéndice de este libro
encontrara una lista completa de publicaciones que cubren una amplia gama de temas
relacionados con la gestion de recursos humanos. Actualmente, existen siete desafios clave
que las organizaciones deben afrontar en el entorno. Estos desafios incluyen el rapido ritmo
del cambio, la creciente influencia de Internet, la necesidad de gestionar una fuerza laboral
diversa, el impacto de la globalizacion, la evolucion de la legislacion y su efecto en la
dindmica laboral y familiar, la cuestion de la escasez de habilidades y la creciente
importancia del sector servicios.

1.8 Velocidad de los cambios

Un ejemplo de cémo las politicas de recursos humanos pueden apoyar o dificultar la
capacidad de una empresa para hacer frente a los cambios externos es la tendencia a crear
una atmasfera "hogarefia" en el lugar de trabajo, a medida que las empresas se esfuerzan
por aumentar la productividad y afrontar ciclos de vida de productos mas cortos, los
empleados trabajan mas duro y durante mas tiempo esto ha llevado a que se desdibujen los
limites entre el trabajo y la vida personal. Para abordar esto, algunas empresas han
comenzado a incorporar comodidades hogarefias, como servicios de lavanderia, tiendas,
opciones de comida casera e incluso entornos que admiten mascotas.

Estos beneficios no solo mejoran el equilibrio entre la vida laboral y personal, sino que
también mejoran la productividad y reducen el estrés entre los empleados, a lo largo de este
libro, destacamos el papel de las practicas de recursos humanos a la hora de capacitar a las
empresas para responder eficazmente a los cambios externos. En concreto, se profundizan
en temas relacionados con el estrés de los empleados: se centra en las relaciones internas,
también se explora la seguridad y la salud en el lugar de trabajo. Al abordar estas
cuestiones, RR.HH puede contribuir al éxito general y la resiliencia de una organizacion en
un entorno empresarial dindmico.

27



1.9 La Revolucion del Internet.

El crecimiento exponencial de Internet ha impactado significativamente a las
organizaciones y sus practicas de recursos humanos, la necesidad de fuertes habilidades de
redaccion, el desafio de la sobrecarga de informacion, la ruptura de las barreras del
mercado laboral, el aumento del aprendizaje en linea y la posibilidad de una gestion de
recursos humanos mas enfocada son ejemplos de como Internet ha remodelado las practicas
de recursos humanos en el lugar de trabajo moderno. Si bien el inglés es el idioma principal
en Internet, casi la mitad de las comunicaciones en linea se producen en otros idiomas y
solo un pequefio porcentaje de los usuarios de Internet son hablantes nativos de inglés

. Esta diversidad lingtistica ha provocado importantes reveses, como el caso de Juan
Pablo Davila, un comerciante chileno que escribié erréneamente “comprar” en lugar de
"vender" en su PC, lo que le provocd una importante pérdida econémica. Estos desafios
linglisticos resaltan la importancia de las habilidades linguisticas en el panorama digital.
Un ejemplo es la mayor demanda de empleados con sélidas habilidades de escritura debido
a la prevalencia de la tecnologia de Internet. Las empresas se han dado cuenta de que la
gestién eficaz de los mensajes de correo electronico es crucial para mantener la lealtad de
los clientes conocedores de Internet y reducir la probabilidad de que opten por la
competencia, la comunicacion por correo electrénico puede tener implicaciones legales, ya
que la respuesta de un empleado a una queja de un cliente por correo electrénico puede
considerarse un documento legalmente vinculante.

La rapida expansion de Internet en los ultimos afios ha tenido un impacto significativo
en las organizaciones y sus practicas de recursos humanos. En la década de 1990, el
término "economia de red" o "economia web" no existia, pero ahora casi todas las empresas
dependen de Internet para sus operaciones diarias. Este dominio de Internet ha influido en
la forma en que las organizaciones gestionan sus recursos humanos, como lo demuestran
varios ejemplos, Internet ha facilitado una gestion de recursos humanos mas eficiente.

Las empresas ahora pueden manejar tareas operativas de recursos humanos de manera
mas rapida y efectiva a través de plataformas en linea, esto permite a los departamentos de
recursos humanos centrarse en responsabilidades mas estratégicas y de gestion Employease
Inc., por ejemplo, gestiona informacion de recursos humanos para numerosas empresas, 10
que permite a sus departamentos de recursos humanos dedicar mas atencién a cuestiones de
gestion importantes, otro desafio que plantea Internet es la sobrecarga de informacion que
enfrentan los gerentes, a pesar del potencial de ahorro de tiempo de la comunicacion por
correo electronico, los gerentes todavia dedican una cantidad significativa de tiempo a
reuniones cara a cara.

Esta sobrecarga de canales de comunicacion puede provocar una pérdida de
productividad, ya que los empleados reciben numerosos correos electronicos no
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relacionados con su trabajo. Internet también ha derribado barreras en el mercado laboral,
creando un mercado global tanto para quienes buscan empleo como para los empleadores.
Las plataformas en linea brindan acceso a grandes cantidades de informacion sobre
trabajadores y empresas potenciales, lo que permite procesos de contratacion rapidos y
rentables.

Los motores de busqueda especializados y las bolsas de trabajo han facilitado que las
personas encuentren oportunidades de empleo, en términos de capacitacion y desarrollo, se
ha producido un cambio de los programas tradicionales presenciales al aprendizaje en linea.
Este cambio permite a los empleados acceder a materiales de capacitacion de forma remota,
brindando flexibilidad y conveniencia. Por ejemplo, en la Clinica Mayo, un alto porcentaje
de empleados optd por recibir capacitacion en linea sobre las normas de privacidad de la
atencion médica, a pesar de que habia clases tradicionales presenciales disponibles.

1.10 Diversidad de los trabajadores.

Los gerentes en los Estados Unidos se enfrentan cada vez més a una fuerza laboral
diversa, particularmente dentro de la industria de la construccion. En 2006, las minorias
constituian aproximadamente el 33 por ciento de la fuerza laboral estadounidense, y los
afroamericanos, los asiatico americanos, los latinos y otras minorias representaban una
parte significativa de este porcentaje. En los principales centros urbanos como Miami, Los
Angeles y Nueva York, méas de la mitad de los trabajadores pertenecen a grupos
minoritarios. Otro cambio significativo en la fuerza laboral estadounidense es la creciente
presencia de mujeres trabajadoras, especialmente aquellas con hijos menores de seis afos.
Este segmento es actualmente el grupo de més répido crecimiento, con mas del 76 por
ciento de los trabajadores que tienen esposas trabajadoras, en comparacion con solo el 54
por ciento en 1980. Se espera que estas tendencias continlen e incluso se aceleren en el
futuro, ya que se prevé que la poblacion estadounidense aumente en 50 por ciento para
2050.

Los inmigrantes de color, principalmente hispanos, representaran el 60 por ciento de
este crecimiento poblacional. Contrariamente a las preocupaciones sobre la integracion de
los inmigrantes, los estudios han demostrado que sus hijos a menudo obtienen mejores
resultados que los nifios nativos del mismo entorno socioecondémico. Ademas, ha habido un
aumento significativo de los matrimonios interraciales, lo que lleva a algunos a creer que
las categorias raciales pueden volverse obsoletas en el futuro. La Oficina del Censo de
Estados Unidos incluso ha comenzado a incorporar categorias "mixtas" en los censos de
poblacién para reconocer esta realidad cambiante. Estos cambios demograficos presentan
tanto desafios como oportunidades para los gerentes. Las empresas que desarrollan e
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implementan estrategias de recursos humanos que adoptan y aprovechan la diversidad de la
fuerza laboral tienen méas probabilidades de prosperar en este panorama cambiante.

1.11 Globalizacion.

Dadas las complejidades y los desafios asociados con la expansion en el extranjero,
un capitulo completo de este libro estd dedicado a los problemas de recursos humanos que
enfrentan las empresas. A lo largo del libro se incluyen ejemplos internacionales para
ilustrar cdmo otros paises gestionan sus practicas de recursos humanos, debido a las
restrictivas cuotas de inmigracion en Estados Unidos, las empresas estadounidenses estan
contratando cada vez mas trabajadores extranjeros calificados que no se trasladan
fisicamente a Estados Unidos.

Internet ha hecho posible emplear a estos trabajadores virtuales a un costo adicional
minimo. Por ejemplo, Microsoft Corp. y Real Networks Inc. utilizan una empresa en
Bangalore, India, llamada Adite Corp., para administrar los correos electrénicos de los
clientes, muchos expatriados "virtuales" trabajan para empresas extranjeras mientras
residen en su pais de origen. Estos expatriados virtuales solicitan puestos para supervisar
operaciones o areas especificas en el extranjero sin reubicarse permanentemente. Con la
ayuda de la tecnologia de las telecomunicaciones, pueden mantenerse en contacto de forma
eficaz con sus equipos remotos. Esta aparicion de expatriados virtuales representa un nuevo
tipo de directivo que se esta volviendo cada vez mas frecuente. Uno de los principales
obstaculos que enfrentan las empresas estadounidenses en la segunda década del siglo XXI
es la competencia de las empresas extranjeras, tanto en el mercado interno como a nivel
mundial. Internet ha desempefiado un papel importante en la promocion de la globalizacién,
y muchas grandes empresas participan activamente en la produccién en el extranjero,
empresas conjuntas internacionales y colaboraciones con empresas extranjeras para
proyectos especificos.

Sin embargo, la contratacion global no estd exenta de desafios. La demanda de
empleados talentosos es alta en todo el mundo y la disponibilidad de informacion para
tomar decisiones de contratacion informadas puede ser limitada. Como sefiald6 Kevin
Barnes, director técnico de Store Performance en Bangalore, India, los mejores ingenieros
indios son muy buscados a nivel mundial, pero la mayoria de ellos ya estdn empleados.
India, en particular, tiene un excedente de candidatos no calificados, lo que hace mas dificil
distinguir entre candidatos de alta calidad y mediocres. Las consecuencias de la economia
globalizada para la gestion de recursos humanos son diversas y de amplio alcance. Por
ejemplo, algunas empresas se esfuerzan por fomentar una cultura empresarial global para
salvar las diferencias culturales entre su fuerza laboral nacional e internacional.

Al minimizar estas diferencias, se mejora la cooperacion, lo que puede tener un
impacto significativo en el desempefio general. Como ejemplo, el director de Recursos
30



Humanos de la division europea de Colgate Palmolive destaca los esfuerzos de la compafiia
por construir una cultura corporativa coman, con el objetivo de que todos se identifiquen
como Colgaters. Para ampliar su presencia global, las empresas suelen formar alianzas
internacionales con homologos extranjeros. Estas alianzas requieren una fuerza laboral bien
capacitada y dedicada. Philips, una empresa eléctrica y electrénica holandesa, se convirtio
en el mayor fabricante del mundo gracias a una empresa conjunta con AT&T Yy
adquisiciones estratégicas de empresas como Magnavox y una importante empresa eléctrica
de Francia.

La globalizacién de la economia también ha provocado una transformacion en el
sector industrial. La proporcion de la fuerza laboral estadounidense dedicada a la
manufactura ha disminuido significativamente en los ultimos 30 afios, a medida que las
empresas de los paises desarrollados han reemplazado a los trabajadores con tecnologias
avanzadas para mejorar la productividad. Las industrias con uso intensivo de mano de obra,
como la textil, han sido sustituidas por sectores altamente tecnoldgicos y de alto valor
afiadido, como el farmacéutico. Este cambio ha resultado en la reubicacién de empleos
poco calificados y una disminucion de la influencia de los sindicatos. Por ejemplo,
\olkswagen en Alemania negocié con éxito concesiones salariales de los sindicatos
amenazando con trasladar su produccion de automdviles a Portugal, donde los costos
laborales son significativamente méas bajos. Otra consecuencia es la tendencia de
contratacion global, particularmente en el sector de alta tecnologia, donde el conocimiento
y la experiencia especializados no estan limitados por las fronteras nacionales. Empresas
como Unisys, que ofrece soluciones de comercio electronico y opera en 100 paises,
contratan miles de empleados en todo el mundo cada afio, centrandose en los profesionales
de TI. Segln un ejecutivo de Unisys, a la hora de buscar talento para establecer una practica
en Europa, no limitan su bdsqueda a un solo pais sino que miran més alla de las fronteras
para encontrar a los mejores candidatos.

1.12 Legislacion.

Una cuestion legal notable que ha ganado importancia es el presunto uso indebido de
la propiedad de la empresa por parte de exempleados. Un buen ejemplo es el caso de Pitney
Bowes, un fabricante mundial de equipos de correo, que recientemente demandd a ocho
exempleados por abrir negocios competidores llamados Nexxpost. Segin un portavoz de
Pitney Bowes, la empresa invierte mucho tiempo y recursos en el desarrollo de la propiedad
intelectual, el marketing y la formacion de su fuerza de ventas. Consideran esencial
proteger su inversion, que incluye listas de clientes, informacion de preferencias y precios,
ya que todos ellos tienen un valor competitivo significativo. Por lo tanto, cuando un
exempleado plantea un desafio, Pitney Bowes lo toma en serio y toma las medidas
necesarias para salvaguardar sus intereses.
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El crecimiento de la funcién de recursos humanos en las Ultimas tres décadas puede
atribuirse en gran medida a su papel crucial para garantizar el cumplimiento legal de las
empresas. Las empresas estan muy preocupadas por las posibles responsabilidades y
pérdidas que pueden surgir de decisiones de personal que pueden violar las leyes aprobadas
por el Congreso de los Estados Unidos, los cuerpos legislativos estatales y los gobiernos
locales. Las acusaciones de discriminacion por parte de empleados por motivos de edad,
raza y discapacidad, por ejemplo, han aumentado constantemente a lo largo de los afios. En
particular, las acusaciones de discriminacion por violencia sexual por parte de mujeres
hispanas y asiaticas han experimentado un aumento significativo de mas del 65% en los
ultimos 15 afios. Garantizar el cumplimiento del marco legal requiere monitorear el entorno
legal y desarrollar sistemas internos, como capacitacion y procedimientos de resolucion de
reclamos, para minimizar las quejas legales.

Muchas empresas estan implementando politicas formales sobre acoso sexual y
estableciendo canales internos para resolver incidentes antes de que los empleados se
sientan obligados a presentar demandas. En un pais donde los litigios van en aumento, estos
esfuerzos se consideran valiosas inversiones de tiempo y dinero. Es importante sefialar que
la legislacion puede variar entre organizaciones publicas (agencias gubernamentales) y
organizaciones del sector privado. Si bien ciertos requisitos, como la discriminacion
positiva, pueden limitarse a las organizaciones publicas y a quienes trabajan para ellas,
muchas regulaciones legales se aplican a ambos tipos de organizaciones. De hecho, resulta
dificil pensar en una practica de recursos humanos que no esté influenciada por las
regulaciones gubernamentales. Por lo tanto, cada capitulo de este libro aborda cuestiones
legales relevantes y el proporciona una descripcién general completa de las principales
cuestiones legales que afectan a los empresarios de hoy.

1.13 Evolucién del Trabajo y el Papel de la Familia.

Cada afio la proporcion de familias con doble carrera en las que ambos maridos como
trabaja la mujer (0o ambos miembros de la pareja). Muchas empresas estan implementando
programas de “apoyo familiar” que les den una ventaja competitiva en el mercado.
trabajo61. Estos programas son tacticas de recursos humanos que las empresas utilizan para
contratar empleados y apoyar a los trabajadores mas calificados, hombres y mujeres. A
través de Oficina de Gestién de Personal del Gobierno Federal Proporciona asistencia
técnica a organizaciones que deseen implementar politicas de apoyo. familia. Por ejemplo,
en su sitio web de 2006 (www.opm.gov), la agencia publico Hay numerosas publicaciones
disponibles sobre temas como los beneficios de la adopcion, cuidado infantil, recursos para
el cuidado de personas mayores, apoyo para padres y trabajo remoto.

1.14 Competitividad, coste, calidad o capacidades distintivas.
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Las politicas implementadas por RR.HH. pueden influir en la posicién competitiva de
una organizacién de varias maneras, como el control de costos, la mejora de la calidad vy el
desarrollo de capacidades distintivas. La mejora de la calidad es otro aspecto importante
influenciado por las politicas de recursos humanos. Muchas empresas han implementado
programas de Gestion de Calidad Total (TQM) para mejorar la calidad de todos los
procesos involucrados en la creacion del producto o servicio final. Las investigaciones
muestran consistentemente que las empresas que implementan eficazmente programas de
calidad logran mejores resultados en comparacion con aquellas que descuidan las
iniciativas de calidad.

Los recursos humanos (RRHH) suelen ser el mayor gasto para muchas
organizaciones. El costo de la mano de obra puede oscilar entre el 36 por ciento para
empresas con uso intensivo de capital, como las aerolineas comerciales, y hasta el 80 por
ciento para empresas con uso intensivo de mano de obra, como el Servicio Postal de
Estados Unidos. Esto significa que la eficacia con la que una empresa utiliza sus recursos
humanos puede afectar en gran medida su capacidad para competir o incluso sobrevivir en
un entorno empresarial altamente competitivo, RR.HH. desempefia un papel crucial en las
organizaciones al gestionar los costos laborales, mejorar la calidad y desarrollar
capacidades distintivas. Al utilizar eficazmente los recursos humanos, las empresas pueden
mejorar su posicién competitiva y aumentar sus posibilidades de éxito en un entorno
empresarial altamente competitivo. El control de costos es crucial para que las
organizaciones crezcan y prosperen, la implementacion de un sistema de compensacion que
utilice estrategias de recompensa innovadoras puede ayudar a controlar los costos laborales.

Otros métodos para controlar los costos laborales incluyen mejorar la seleccion de
empleados, brindar capacitacion eficiente y productiva, mantener relaciones laborales
armoniosas, resolver problemas de salud y seguridad en el lugar de trabajo y reducir el
tiempo y los recursos necesarios para el disefio y produccion de productos o servicios. La
creacion de capacidades distintivas es la tercera forma en que RR.HH. puede contribuir a
obtener una ventaja competitiva, al reclutar y seleccionar estratégicamente personas con
habilidades y capacidades Unicas, las organizaciones pueden desarrollar una ventaja
competitiva en areas especificas.

1.15 Descentralizacion.

Muchas empresas tradicionalmente han concentrado procesos importantes de toma de
decisiones, como recursos humanos, marketing y produccion, en una oficina central. Esta
oficina central actia como el centro principal de la empresa. Las érdenes se dan desde lo
mas alto de la organizacion y las llevan a cabo mdltiples niveles de gestion. Los empleados
tienen la oportunidad de ascender dentro de la organizacién con el tiempo, creando lo que
algunos llaman un mercado laboral interno, se esta produciendo un cambio hacia la
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descentralizacion, donde la responsabilidad y la autoridad para tomar decisiones se
transfieren de la oficina central a personas y lugares que estan directamente involucrados en
las situaciones que requieren atencion. Internet ha desempefiado un papel importante en la
aceleracion de este proceso de descentralizacion al mejorar la comunicacion dentro de la
fuerza laboral. Como resultado, las empresas se estan volviendo menos dependientes de la
piramide organizacional tradicional. Este libro analiza la importancia de mantener o crear
flexibilidad organizacional en las estrategias de recursos humanos, que se explora en
diferentes capitulos sobre el flujo de trabajo y la toma de decisiones.

1.16 Reducciones de personal.

Las reducciones periddicas de la fuerza laboral, comunmente conocidas como
reduccion de personal, se han convertido en una practica habitual en muchas empresas,
incluso en aquellas que alguna vez fueron conocidas por su aversion a tales medidas
anteriormente, las empresas estadounidenses eran mas propensas a recurrir a despidos como
medio para reducir costos en comparacion con las empresas de otras naciones
industrializadas, la globalizacion esta reduciendo esta brecha, ya que incluso compafiias
japonesas legendarias como Sony e Hitachi han eliminado recientemente miles de puestos.
Empresas alemanas, como Siemens, Infineron Technologies y Commerzbank, también han
anunciado importantes despidos en los Gltimos afios. En paises como Francia, donde las
autoridades han obstaculizado los intentos de la gerencia de reducir costos mediante
despidos, estos esfuerzos a menudo han fracasado y han llevado a una ola de quiebras. Un
excelente ejemplo de esto es Moulinex, un fabricante francés de electrodomésticos que
alguna vez fue icénico y que cerrd sus puertas en 2002, lo que provoco que casi 9.000
empleados perdieran sus empleos.

Dado que la globalizacion hace cada vez mas dificil resistir las presiones de
reduccion de personal, muchas empresas europeas Yy asiaticas estan contratando gerentes
con experiencia en la implementacion de estas politicas. Por ejemplo, Volkswagen contratd
a Wolfgang Bernhard como su director general, quien anteriormente supervisé la
eliminacién de 26.000 puestos de trabajo y el cierre de seis fabricas en Chrysler. El ex jefe
de Bernhard, Dieter Zetsche, también regres6 a Alemania como presidente de
DaimlerChrysler, donde anuncio el recorte de 8.500 puestos en las fabricas de Mercedes-
Benz durante 2006-2008.1

En los ultimos veinte afios se ha producido un cambio significativo en la estructura
organizativa de las empresas, esta transformacion ha estado impulsada por el deseo de
mejorar la competitividad, lo que ha llevado a las grandes organizaciones a reducir el

L Lublin, J. (11 de abril de 2002a). Executive pay under radar. Wall Street Journal, B-7; Strauss, G. y Hansen,
B. (30 de marzo de 2005). Special report: CEO pay is business as usual. USA Today, A-1.
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numero de niveles directivos y adoptar una estructura mas plana, las fusiones y
adquisiciones a menudo han enfrentado desafios debido a las dificultades para fusionar las
culturas y los sistemas de recursos humanos de las empresas involucradas. Como respuesta
a esto, ha surgido una nueva tendencia de sindicatos interorganizacionales, donde las
empresas colaboran en proyectos especificos manteniendo su independencia. Esta
colaboracion ayuda a distribuir costos y riesgos. Para implementar con éxito la
reestructuracion organizacional, es crucial una gestion eficaz de los recursos humanos. Por
ejemplo, aplanar la organizacion requiere un analisis exhaustivo de las necesidades de
personal, los flujos de trabajo, los canales de comunicacion y los requisitos de
capacitacion?. De manera similar, las fusiones y otros tipos de relaciones
interorganizacionales requieren la integracion de diferentes estructuras organizacionales,
précticas de gestion y experiencia técnica.

1.17 El nuevo Trabajo Autogestionado.

La estructura jerarquica tradicional, en la que los empleados dependen de un Unico
supervisor que supervisa a un pequefio grupo de subordinados, estd siendo reemplazada
gradualmente en ciertas organizaciones por un sistema de equipos autogestionados. En este
nuevo sistema, los empleados se agrupan con sus pares y colectivamente asumen la
responsabilidad de un area o tarea especifica. Se ha estimado que aproximadamente el 40%
de los trabajadores estadounidenses trabajan actualmente en algun tipo de equipo. Segln
expertos en el campo de los equipos de trabajo autogestionados, el entorno competitivo
actual requiere de un aumento significativo en la productividad, la calidad y el tiempo de
respuesta.

Estos objetivos se pueden lograr de manera mas efectiva mediante el uso de equipos,
en lugar de depender Unicamente de estructuras jerarquicas tradicionales. También se esta
cuestionando el papel de los jefes en el lugar de trabajo, y algunos sugieren que pueden
volverse obsoletos, al igual que los dinosaurios alguna vez dominaron la Tierra pero
finalmente se extinguieron, el cambio hacia equipos de trabajo autogestionados esta
ganando impulso a medida que las organizaciones buscan mejorar la productividad, la
calidad y el tiempo de respuesta en un entorno empresarial altamente competitivo. Si bien
todavia se necesita mas investigacion cientifica, las historias de éxito de las empresas que
han adoptado este enfoque son alentadoras y sugieren que los equipos pueden ser el camino
para seguir en el lugar de trabajo. Si bien existe una cantidad limitada de investigaciones

2 New York Times (9 de marzo de 2005). Census report detailslive of U.S. Arabs, A-6; Lyall, S. (3 de marzo
de 2005). British court says banning Muslim gown violates student’s rights. New York Times, A-13; Rauf, F.
A. (18 de octubre de 2004). Bringing Muslim nations into the global century. Fortune, 80-81; Simmons, M.
(27 de febrero de 2005). More Dutch plan to emigrate as Muslim influx tips scales. New York Times, C-16;
The Economist. (25 de octubre de 2003). Islamin France, 32-33.
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cientificas rigurosas sobre la eficacia de los equipos de trabajo autogestionados, los
estudios de casos realizados hasta ahora han mostrado resultados prometedores.

Muchas empresas que han implementado este enfoque han experimentado retornos de
la inversion impresionantes. Por ejemplo, la empresa General Motors informé ahorros de
costos del 30% al 40% en su fabrica de baterias Fitzgerald, que opera bajo una estructura
basada en equipos, en comparacion con sus fabricas organizadas tradicionalmente. De
manera similar, FedEx fue testigo de una reduccion del 13 % en los problemas de
distribucion después de implementar equipos compuestos por cinco a diez trabajadores
administrativos®.

1.18 Cultura organizativa.

Las empresas que son capaces de adaptar su cultura a entornos externos cambiantes
tienen mas probabilidades de lograr mejores resultados en comparacién con aquellas con
culturas rigidas que se resisten al cambio. Por ejemplo, Campbell's Soup Co. enfrento
dificultades en la década de 2000 porque sus normas y Vvalores no se adaptaron lo
suficientemente rapido a la evolucion de las preferencias de los consumidores. La cultura
de aversion al riesgo y orientada al control de la empresa obstaculizd su capacidad para
innovar y responder eficazmente a las demandas del mercado.

Para abordar estos desafios, Campbell's necesitaba cambiar su cultura hacia una que
recompense la toma de riesgos, elimine las barreras organizacionales y fomente la rapida
ejecucion de iniciativas audaces. Cambiar una cultura organizacional arraigada es una tarea
compleja. Un ejemplo es Carleton S. Fiorina, quien fue nombrado director ejecutivo de
Hewlett-Packard (HP) en 1999 a pesar de ser un extrafio a la empresa y sin experiencia
técnica. El objetivo de Fiorina era reorganizar HP, pero su enfoque centrado en el
marketing, su estilo agresivo, su liderazgo autocratico, su talento para el espectaculo
publico y su aparente arrogancia finalmente llevaron a su despido seis afios después. Su
estilo de liderazgo y sus rasgos personales alienaron a los empleados, ejecutivos de HP y
miembros de la junta directiva, destacando los desafios de intentar transformar una cultura
organizacional establecida.

1.19 Eticay Responsabilidad Social.

3 Burg, J. H., Sisco Bick, I. y Brock, D. (2000). Aligning performance and reward practices in multinational
subsidiaries. WorldatWork Journal, 9(3), 10-20; Bhagat, R. S., Kedia, B. L., Harveston, P. D. y Triandis, H. C.
(2002). Cultural variations in the cross-border transfer of organizational knowledge. Academy of Management
Review, 27(2), 204-222.; Hovy, M. (febrero de 2005). Future global remuneration strategies. Workspan, 35-
39; McWilliams, G. (10 de marzo de 2005). In electronics, U. S. companies seize momentum from Japan.Wall
Street Journal, A-1; Lavelle, L. (21 de marzo de 2005). Expats: Your options are going native. BusinessWeek,
B-14; Sapsford, J. y Fackler, M. (10 de marzo de 2005). Directors” role shift in Japan. Wall Street Journal, A-
15; Wall Street Journal (6 de marzo de 2005). China regulators to consider caps on executive pay, A-17.
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Desde 2004, se ha vuelto imposible leer la prensa econdmica sin ser bombardeado
por numerosos casos de conducta poco ética en varias empresas. Entre ellos se encuentra
American International Group (AIG), una importante compafiia de seguros, que infld
artificialmente sus reservas en 500 millones de dolares. Time Warner fue acusado de fraude
contable, mientras que Bank of America se enfrentaba a multas de mil millones de dolares
por mala conducta ética. CitiGroup tuvo a varios agentes procesados por presunto lavado de
dinero, y los altos ejecutivos de Boeing fueron condenados en un escandalo relacionado con
la Fuerza Aérea, que involucra millones de dolares. Choice Point, una de las mayores
agencias de informes crediticios, supuestamente oculté informacion sobre un importante
robo de datos durante un mes, lo que permitié a la alta direccion deshacerse de sus acciones
antes de que se conociera la noticia.

El asunto del Stratton Veterans Medical Center involucré a empleados que se hicieron
pasar por médicos y realizaron investigaciones clinicas no autorizadas en pacientes con
cancer, lo que provoco la muerte en algunos casos. El rector de la Universidad Estatal de
Nueva York en Albany se vio obligado a dimitir tras ser acusado de celebrar un contrato
cuestionable a cambio del patrocinio de una catedra universitaria. Incluso el renombrado
Museo Getty de Los Angeles enfrenté dudas y acusaciones de robo de antigiiedades y
practicas corruptas por parte de sus ejecutivos. Estos casos mencionados de
comportamiento poco ético probablemente sean sélo la punta del iceberg, como resultado,
la aprension de la gente respecto de la conducta ética de los empresarios esta creciendo, lo
qgue ha llevado a muchas empresas y organizaciones profesionales a establecer cddigos
éticos que enfatizan los principios y estandares de comportamiento personal de sus
miembros.

Desafortunadamente, estos cddigos a menudo no cumplen con las expectativas de los
empleados con respecto al comportamiento ético de sus empleadores. Una encuesta
realizada entre los lectores de Harvard Business Review revel6 que casi la mitad de los
encuestados sentian que el comportamiento ético de sus empleadores no se alineaba con sus
expectativas. En los Gltimos afios también se han documentado violaciones éticas similares
en el extranjero, los ejecutivos de la cadena de supermercados holandesa AholdNv estan
actualmente siendo juzgados por sobre inflar sus ganancias en mas de 800 millones de
dolares. Mitsubishi Motors en Japon admitié haber ocultado informes sobre defectos de
seguridad en sus vehiculos desde 1980, un informe de 500 paginas de las Naciones Unidas
revel6 que mas de la mitad de 4.500 empresas de 60 paises habian pagado 1.800 millones
de ddlares en comisiones ilegales y sobornos a Saddam Hussein durante un década.

Para abordar estas preocupaciones éticas, algunas empresas han recurrido a
programas de capacitacion en linea para inculcar valores eticos en sus empleados y
gerentes. Por ejemplo, Lockheed Martin ha implementado un programa de capacitacion
paso a paso en Internet sobre ética para sus 160.000 empleados. Citigroup también ha
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introducido un programa obligatorio de formacién en ética en linea para sus 300.000
empleados. Otras empresas adoptan un enfoque mas tradicional y realizan seminarios sobre
criterio empresarial y cuestiones éticas con sus directores.

Goldman Sachs, por ejemplo, organiza seminarios de este tipo moderados por el
director ejecutivo, Henry M. Paulson Jr. Estos esfuerzos tienen como objetivo promover
una cultura de toma de decisiones éticas dentro de la organizacion. Los encuestados
expresaron su creencia de que los gerentes no siempre toman decisiones basadas en la ética.
Esta percepcion de comportamiento poco ético puede atribuirse al hecho de que las
decisiones gerenciales a menudo no son claras. Con la excepcion de los casos obvios de
engafio intencional, determinar qué es ético o no sigue siendo un tema de debate. Incluso
los codigos éticos mas completos dejan espacio para que los directivos ejerzan su
discrecion. De hecho, algunos ejecutivos que han participado en actividades ilegales
pueden haber creido que estaban ganando tiempo para lograr cambios positivos en su
empresa 0 que sus subordinados estaban demasiado entusiasmados al seguir pautas para
aumentar las ganancias.

En el &mbito de la gestion de recursos humanos, muchas decisiones especificas estan
sujetas a escrutinio y ninguna de las alternativas disponibles puede considerarse deseable.
Una empresa socialmente responsable busca equilibrar sus obligaciones no sélo con sus
inversores sino también con sus empleados, consumidores, otras empresas Yy las
comunidades en las que opera. Por ejemplo, McDonald's cred las Casas Ronald McDonald
para proporcionar alojamiento a familias con nifios enfermos que lejos de casa. Sears y
General Electric apoyan a los artistas, mientras que muchas empresas locales patrocinan
equipos deportivos infantiles. Philip Morris, en un intento por mejorar su imagen publica,
ha incursionado en el tratamiento de enfermedades provocadas por el tabaco y apoya
proyectos de investigacion enfocados a prevenir enfermedades pulmonares. A través de
estas iniciativas, las empresas demuestran su compromiso de generar un impacto positivo
en la sociedad.

El consenso entre los expertos es que los avances tecnoldgicos han impactado
significativamente el panorama econémico desde mediados de la década de 1990, lo que ha
resultado en una mayor productividad, un crecimiento econémico sostenido y tasas
favorables de empleo e inflacion. La productividad es una medida del valor que un
empleado individual aporta a los bienes o servicios producidos por una organizacion.
Cuanto mayor sea la produccion del individuo, mayor sera la productividad general de la
organizacion. Por ejemplo, los trabajadores estadounidenses pueden producir un par de
zapatos en 24 minutos, mientras que a los trabajadores chinos les lleva tres horas hacer lo
mismo.
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En la actual "economia del conocimiento”, impulsada por la tecnologia, el éxito de las
organizaciones depende cada vez més del capital humano intangible, como la creatividad
de los disefladores de empresas como Intel Corp, la experiencia de los arquitectos de
software de Sun Microsystems Inc., el conocimiento de los proveedores de Procter &
Gamble Co., e incluso la solidez de la cultura interna de Southwest Airlines. Desde una
perspectiva de recursos humanos, la productividad de los empleados esta influenciada por
su capacidad, motivacién y calidad de vida laboral.

La capacidad de un empleado se puede mejorar mediante procesos eficaces de
reclutamiento y seleccién que identifiquen a las personas mas adecuadas para una tarea
determinada. Los programas de formacion y desarrollo profesional también contribuyen a
mejorar la competencia de los empleados y prepararlos para responsabilidades adicionales.
La motivacion se refiere al deseo de un individuo de realizar su trabajo lo mejor que pueda
y esforzarse al maximo, desempefia un papel crucial en la direccion y mantenimiento del
comportamiento humano.

Este libro explora varios factores clave que impactan la motivacion de los empleados,
incluido el disefio del trabajo, la adecuacion a la tarea, las recompensas y los
procedimientos apropiados. A medida que mas empresas reconocen la importancia de la
satisfaccion de los empleados, invierten en mejorar la calidad de vida laboral para atraer y
retener talento. Una alta calidad de vida laboral esta estrechamente relacionada con la
satisfaccion laboral, que es un fuerte predictor de las tasas de ausentismo y rotacion, las
empresas que invierten en mejorar la calidad de vida laboral también tienden a brindar un
mejor servicio al consumidor.

En el otro extremo del espectro, las organizaciones que adoptan una estrategia
equilibrada dan gran importancia a su enfoque de crecimiento. Evitan adquirir empresas
fuera de su industria, e incluso dentro de la misma industria, prefieren empresas similares a
ellos. En estas empresas, los altos ejecutivos tienen un control significativo sobre la
empresa, y el desarrollo interno de nuevos productos y tecnologias, asi como la
coordinacion entre diferentes unidades, son cruciales. Un excelente ejemplo de una
empresa con una estrategia equilibrada es Rubbermaid, conocida por producir productos
cotidianos como botes de basura y recogedores, pero tiene un notable historial de
innovacion. De hecho, Rubbermaid lanza un nuevo producto todos los dias. Las estrategias
de recursos humanos mas adecuadas para empresas con estrategias equilibradas incluyen
promover la eficiencia, la planificacién detallada del trabajo, la promocion interna de los
empleados, el fomento de carreras a largo plazo dentro de la empresa, la centralizacion y el
mantenimiento de un enfoque paternalista.

Hay dos tipos distintos de ajuste genérico entre las estrategias corporativas y las
estrategias de recursos humanos en un extremo del espectro, hay corporaciones que siguen
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una estrategia evolutiva mediante la adquisicion agresiva de nuevos negocios,
independientemente de su relacidn con los existentes, en este tipo de empresas, una gestion
eficaz del cambio es crucial para la supervivencia®. Fomentan las iniciativas empresariales
y priorizan la flexibilidad y las reacciones répidas, ya que cada unidad opera de forma
relativamente autbnoma. Las estrategias de recursos humanos que apoyan estos objetivos
incluyen promover el riesgo compartido, la descentralizacion y el fomento de una cultura
de iniciativa empresarial.

Dado que estas corporaciones evolutivas no estdn vinculadas a una industria
especifica, pueden contratar o despedir trabajadores en mercados extranjeros en funcién de
sus necesidades y consideraciones de costos, sin ninguna obligacion de volver a
contratarlos. Estas estrategias de RRHH se alinean con la realidad de la organizacion,
donde el cambio constante es la norma, el ajuste entre las estrategias corporativas y las
estrategias de recursos humanos puede variar dependiendo de si la empresa sigue una
estrategia evolutiva o una estrategia equilibrada. Cada enfoque requiere diferentes
estrategias de recursos humanos para respaldar eficazmente los objetivos de la organizacion
y garantizar su éxito.

4 Gémez-Mejia, L. R., Balkin, D. B. y Cardy, R. L. (2007). Management. Nueva York: Irwin/McGraw-Hill.
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CAPITULO Il
PLANIFICACION, SELECCION Y FORMACION DE RECURSOS HUMANOS

2.RECURSOS HUMANOS CENTRALIZADOS.

Los departamentos de recursos humanos en cada planta de fabricacion (como se
muestra en la figura 2.1 estan subordinados al departamento de recursos humanos
centralizado, aunque brindan servicios a sus respectivas plantas. Este modelo
organizacional asegura coherencia en la aplicacion de las politicas de RRHH, pero también
dificulta el vinculo y la comunicacion debido a la distancia fisica, lo que resulta en procesos
de toma de decisiones mas lentos, los avances en las comunicaciones han ayudado a aliviar
algunos de estos problemas, hay situaciones en las que se toman decisiones sin una
comprension profunda de los problemas locales porque los responsables estan fisicamente
distantes o no tienen suficiente tiempo para familiarizarse.

Para abordar estos desafios, un enfoque alternativo seria descentralizar los
departamentos de recursos humanos (como se muestra en la figura 5). En este escenario, el
departamento de recursos humanos de cada planta o centro de trabajo reporta directamente
al gerente de planta mientras recibe orientacién y consulta del departamento central de
recursos humanos. El departamento central de recursos humanos, a su vez, recibe drdenes
de los directores de planta, proporciona asesoramiento técnico e implementa planes
elaborados adaptados a las necesidades especificas de las plantas. Esta estructura
descentralizada permite una resolucion de problemas méas réapida y una adaptacion a las
circunstancias locales, también introduce el inconveniente de la posible inconsistencia y
variacion de los criterios a medida que se adaptan para satisfacer las necesidades locales.

Figura 2.1
Estructura organizativa en que la funcién de RRHH esté centralizada
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Fuente: Verano y Pino, (2018).
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Figura 2.2

Estructura organizativa en que la funcion de RRHH esté descentralizada
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Fuente: Verano y Pino, (2018).

La Tabla 2.1 proporciona una descripcién general completa de los beneficios y
desventajas asociados con la centralizacion y descentralizacion en las organizaciones. Es
importante sefialar que la mayoria de las organizaciones se esfuerzan por lograr un
equilibrio entre estos dos enfoques. Por ejemplo, en organizaciones con multiples
divisiones grandes, la sede central suele albergar un departamento de recursos humanos
dedicado a definir la direccion estratégica general. Este departamento de RRHH actla
como punto de referencia y facilita la coordinacion entre los distintos directivos,
permitiéndoles adaptar las estrategias a las necesidades y circunstancias especificas de sus
respectivas divisiones.
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Tabla 2.1

Centralizacion vs. descentralizacion
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establecido un procedimiento de antemana)

Fuente: Verano y Pino, (2018).

Para garantizar coherencia y uniformidad en su actitud hacia sus subordinados, el
departamento de RR.HH. actia como asesor y consultor proporcionan orientacion, a traves
de reglas y procedimientos, sobre como gestionar eficazmente a los empleados. Ademas, el
departamento de Recursos Humanos es responsable de brindar servicios especializados,
incluyendo reclutamiento, seleccion, capacitacion, analisis de puestos y evaluacion. Como
organismo de apoyo, la DRRRH ayuda a resolver problemas especificos de personal,
brindando los datos necesarios para la toma de decisiones y brindando los servicios
especializados solicitados. Por ejemplo, en el caso de un hipermercado, si el gerente de la
tienda identifica una vacante en el departamento de delicatessen, instruiria a los
profesionales de RR.HH. para que iniciaran un proceso de reclutamiento y seleccion.

Luego, el departamento de recursos humanos presentaria un grupo de candidatos
calificados para el puesto, segin los requisitos especificos del gerente de la tienda.
Finalmente, el gerente de la tienda decidiria qué candidatos seran contratados finalmente.
Esto ilustra como el departamento de RR.HH. apoya las responsabilidades de gestion de
personal que cualquier gerente o supervisor debe asumir, destacando la funcion de personal
de HRD. En la fase final, el Departamento de Recursos Humanos (DRRHH) normalmente
funciona como un 6rgano de personal, asesoramiento y apoyo que depende de la direccion
general.

En esta estructura de gestion descentralizada, la responsabilidad de implementar las
politicas de recursos humanos de la empresa recae en los representantes de la linea
gerencial, como directores, gerentes y jefes de departamento o seccion, reciben apoyo,
asesoramiento y coordinacion de profesionales de RRHH. Si bien el grado en que la linea
gerencial asume tareas de recursos humanos puede variar entre las empresas, la tendencia
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actual enfatiza la participacion activa de los gerentes en la direccién de su personal. Los
directores y lideres de unidad son quienes toman decisiones que impactan a sus
subordinados, como nuevas contrataciones, ascensos, traslados, evaluaciones de
desempefio, capacitacion, acciones disciplinarias y procesos de trabajo. Por lo tanto, a
menudo se enfatiza que el DRH es una responsabilidad de linea, lo que significa que cae
bajo la jurisdiccion de cada gerente o jefe dentro de la linea jerarquica de la organizacion

Figura 2.3

El departamento de RRHH como un 6rgano staff dependiente de la Direccion General
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Fuente: Verano y Pino, (2018).
2.1 Los profesionales de Recursos Humanos.

En el panorama actual en constante cambio, los profesionales de RR.HH. se
enfrentan a una multitud de desafios que les exigen poseer una amplia gama de habilidades
y conocimientos. Estas demandas se pueden clasificar en tres areas principales: el entorno
externo, la organizacion interna y el empleado individual. Esta clasificacién se muestra en
la figura 2.4, que ilustra la naturaleza compleja de la gestion del DRH en los tiempos
modernos.
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Figura 2.4

Exigencias de RRHH para los directivos actuales
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Fuente: Gdmez-Mejia et al. (2008).

Los gerentes de recursos humanos desempefian un papel crucial a la hora de afrontar
las demandas del entorno, la organizacion y los individuos. Al abordar eficazmente estas
demandas, contribuyen al éxito y crecimiento general de la empresa. Las demandas del
entorno desempefian un papel importante en la configuracion de los resultados de una
empresa, pero en gran medida estan fuera del control de los directivos. Los gerentes de
recursos humanos deben monitorear constantemente el entorno para identificar
oportunidades y amenazas potenciales y responder con prontitud a ellas. Son responsables
de definir la posicién estratégica de la organizacion en funcion del entorno general y las
necesidades especificas de las partes interesadas.

Esto requiere convertir los factores externos en estrategias, capacidades e
inversiones viables actualmente, algunas de las demandas ambientales mas importantes
incluyen cambios rapidos, diversidad de la fuerza laboral, avances tecnolégicos,
globalizacion, legislacion y dinamicas laborales y roles familiares en evolucion. Por otro
lado, las demandas organizacionales surgen de cuestiones o problemas internos dentro de la
empresa. Si bien estas demandas suelen estar influenciadas por el entorno, los gerentes
suelen tener mas control sobre ellas. La gestion eficaz de recursos humanos implica
identificar y abordar las demandas organizacionales antes de que se conviertan en
problemas importantes. Este enfoque proactivo requiere que los gerentes estén bien
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informados sobre las demandas organizacionales y las cuestiones importantes de recursos
humanos. Algunos ejemplos de demandas organizacionales incluyen la necesidad de
posicionamiento competitivo y flexibilidad, desafios de reduccion y reestructuracion, la
implementacion de equipos de trabajo autogestionados, el desarrollo de una cultura
organizacional solida y la integracion de tecnologia, los directores de recursos humanos
deben considerar las demandas individuales de los empleados. Estas demandas se refieren a
la alineacidn entre los individuos y la organizacion, la ética y la responsabilidad social, la
productividad, la delegacion de responsabilidades, la fuga de cerebros y la seguridad
laboral, al comprender y abordar estas demandas individuales, los gerentes de recursos
humanos pueden crear un ambiente de trabajo atractivo y de apoyo para los empleados.

2.2 Eficacia en la Profesion de RRHH

Los profesionales de RRHH deben cumplir mdaltiples funciones y poseer las
competencias necesarias para afrontar las demandas de su entorno, estos roles incluyen ser
un posicionador estratégico, un activista creible, un creador de capacidades y un defensor
del cambio. Al asumir estos roles, los profesionales de RR.HH. pueden responder
eficazmente a las demandas tanto del contexto organizacional como de los empleados
individuales. El cuarto papel es el de un defensor del cambio. Los profesionales de recursos
humanos en este rol contribuyen al cambio organizacional implementando procedimientos
apropiados, iniciando iniciativas y facilitando cambios a nivel individual. Asumen el papel
de liderazgo para impulsar el cambio y trabajan para superar la resistencia que pueda surgir
de varios grupos de partes interesadas.

El primer papel es el de posicionador estratégico. Los profesionales de recursos
humanos que se destacan en esta funcion poseen un profundo conocimiento de los cuatro
niveles de negocio. Son capaces de hablar el idioma de las finanzas, lo que permite una
comunicacion efectiva con los lideres organizacionales. Si bien es posible que no sean
expertos financieros, deben comprender el significado y las implicaciones de los conceptos
financieros, colaboran en el desarrollo de la estrategia de la empresa, identifican y atienden
a clientes clave y poseen un conocimiento integral de los factores externos que impactan las
operaciones de la organizacion, tales como tendencias sociales, tecnoldgicas, econémicas,
politicas, ambientales y demograficas, este rol es esencial para responder a las demandas
del contexto organizacional.

El segundo papel es el de un activista creible. Los profesionales de RR.HH. generan
credibilidad cumpliendo constantemente sus promesas y cultivando relaciones basadas en la
confianza. Se comunican de forma transparente y auténtica, manteniendo una postura clara
no soélo sobre el desarrollo de recursos humanos sino también sobre las demandas
comerciales mas amplias. A través de su credibilidad, poseen la capacidad de influir en los
demas. Esta funcion aborda principalmente las demandas individuales de los empleados de
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la empresa. El tercer papel es el de generador de capacidades. Los profesionales de recursos
humanos eficaces tienen la capacidad de transformar las competencias individuales en
capacidades organizativas. Estas capacidades son en las que la organizacién sobresale y es
conocida. Abarcan areas como servicio al cliente, velocidad en el desarrollo de productos,
calidad, eficiencia, innovacion y colaboracion. Las organizaciones exitosas son capaces de
crear un entorno donde los empleados puedan realizar un trabajo significativo con un
propésito claro.

2.3 El enfoque multidisciplinario de los RRHH

Con base en la informacion presentada en la seccion anterior, resulta evidente que el
desarrollo de recursos humanos es un campo que abarca mdaltiples disciplinas. Para cumplir
con éxito las responsabilidades mencionadas anteriormente, los gerentes de recursos
humanos deben poseer una amplia gama de conocimientos en diversas areas. Esto incluye
tener un conocimiento profundo de temas como derecho laboral, psicologia organizacional,
gestion empresarial (incluidas las finanzas), economia, sociologia organizacional e incluso
ingenieria industrial. Al tener experiencia en estos diversos campos, los gerentes de
recursos humanos estan equipados para manejar los complejos desafios que surgen en sus
funciones.

Figura 2.5

El enfoque Muldisciplinar de los RRHH un triple enfoque

Juridico-lab nral ||=‘-"-"I“-"111'fﬂ y de |

gestion
\,,,_ K

Fuente: Verano y Pino, (2018).

Las decisiones de recursos humanos y la implementacion de practicas de recursos
humanos requieren que las personas responsables de estas decisiones posean una
comprension integral de multiples areas de conocimiento. Es crucial que consideren las
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implicaciones potenciales de sus decisiones en cada una de estas areas. Entre las diversas
areas de conocimiento, el triple enfoque (Puchol, 2007) destaca la importancia de los
conocimientos en Psicologia, Economia y Gestion de Empresas, asi como en Derecho,
particularmente en derecho laboral (ver figura 2.5). Por ejemplo, el acto de contratar a un
candidato externo para un puesto implica comprender las normas legales sobre las
diferentes formas de contratos y posibles bonificaciones segin el grupo que se contrata,
requiere dominio en diversas técnicas como la administracion de pruebas psicométricas, la
realizacion de entrevistas de seleccion y dindmicas de grupo, y la capacidad de predecir si
el individuo seleccionado se integrard bien con sus futuros colegas, es fundamental
presupuestar el coste del proceso de seleccion y considerar la capacidad financiera de la
empresa para determinar la remuneracion adecuada para el puesto especifico. Cada
proyecto de mejora y accion emprendida en este campo requiere del andlisis de estas tres
perspectivas 0 enfoques. No integrar las tres perspectivas puede tener consecuencias
negativas en areas que no se abordaron adecuadamente o se trataron superficialmente.

2.4 Direccion Estratégica de los RRHH

Cuando las empresas necesitan reducir costos, su primer instinto suele ser revisar
los gastos relacionados con el personal, como la capacitacion, los salarios y el tamafio de la
fuerza laboral. Sin embargo, en el entorno altamente competitivo actual, este enfoque ya no
es viable. Actualmente se reconoce que la configuracién adecuada de una fuerza laboral
calificada y motivada es un elemento crucial para obtener una ventaja competitiva sobre los
competidores directos. Este cambio de mentalidad significa que RRHH no es sélo un medio
para reducir costes, sino mas bien una fuente de creacion de valor para la organizacion. En
resumen, el creciente nimero de estudios empiricos destaca los beneficios financieros de
invertir en DRH dentro de las organizaciones.

Esto ha llevado a un cambio en el papel de RR.HH. de tareas administrativas a toma
de decisiones estratégicas. Si bien algunas empresas todavia subestiman la importancia del
desarrollo de recursos humanos, el panorama competitivo actual exige un enfoque
estratégico que reconozca los recursos humanos como una fuente de creacion de valor.
Siguiendo los principios de la Gestion Estratégica de Recursos Humanos, las
organizaciones pueden aprovechar eficazmente su DRH para obtener una ventaja
competitiva y aumentar su valor econdmico general. Este nuevo entorno empresarial
requiere una perspectiva estratégica al abordar las cuestiones relacionadas con el desarrollo
de recursos humanos, que es diferente del enfoque comunmente adoptado en el pasado.

Los principios de la Gestion Estratégica de RRHH (denominada DERRHH)
esbozados por Bonache (2002) incluyen reconocer a los RRHH como una fuente de ventaja
competitiva, desarrollar el DRH con una visién de largo plazo, reconocer la relevancia de
los directivos de linea en el DRH, garantizar politicas de RRHH y Las préacticas estan bien
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adaptadas al entorno organizacional, promoviendo politicas y practicas de recursos
humanos complementarias y, en ultima instancia, midiendo la eficiencia del desarrollo de
recursos humanos por su capacidad para aumentar el valor econémico de la empresa. Ha
habido un creciente cuerpo de investigacion empirica que demuestra claramente los
resultados financieros positivos que las organizaciones pueden lograr al invertir en la
mejora de su Desarrollo de Recursos Humanos (DRH) (Bonache, 2002).

Como resultado, la funcion de RR.HH. en muchas empresas ha pasado de ser una
funcion secundaria centrada en tareas administrativas como la néminay el cumplimiento de
las leyes laborales, a convertirse en una parte integral de la toma de decisiones estratégicas
dentro de la organizacion. Esto incluye decisiones relacionadas con la entrada a nuevos
mercados y la inversion en maquinaria y equipo. Sin embargo, es importante sefialar que
todavia hay algunas empresas en las que no se le da mucha importancia al desarrollo de
recursos humanos y se limita a practicas especificas del personal llevadas a cabo de forma
aislada de la estrategia general de la organizacion.

2.5 Modelos de los RRHH.

Los modelos de DRH que se han creado muestran una amplia diversidad, pero se
pueden clasificar en tres tipos distintos: el enfoque universalista, el enfoque contingente y
el enfoque configuracional (Martin, Romero y Séanchez, 2004). A continuacion,
proporcionaremos un resumen de las caracteristicas clave de cada enfoque.

e Enfoque Universalista.

Este enfoque se centra en el concepto de que existen politicas especificas de
recursos humanos que siempre son preferibles, independientemente de las caracteristicas
Unicas de una organizacion. Al adoptar esta perspectiva, podemos identificar y brindar
orientacion sobre las practicas de desarrollo de recursos humanos mas efectivas que han
demostrado mejorar el desempefio organizacional general. Uno de los modelos mas
conocidos dentro del marco universalista es el Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento.
Este modelo plantea un conjunto de préacticas de desarrollo de recursos humanos que crean
valor para los accionistas de la empresa, como la implementacion de estructuras de
remuneracion variable, determinadas estrategias de reclutamiento y seleccion, programas
integrales de capacitacion y evaluaciones de desempefio. Sin embargo, este modelo no tiene
en cuenta la interdependencia entre estas practicas, sino que las examina individualmente
como componentes separados. En consecuencia, es posible que las actividades o practicas
que constituyen el sistema de recursos humanos puedan combinarse de diversas formas,
dando como resultado diferentes configuraciones que pueden resultar igualmente efectivas
para la empresa.
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e Enfoque Contingente.

El enfoque contingente del desarrollo de recursos humanos reconoce que el enfoque
especifico adoptado por las practicas de recursos humanos de una empresa esta
influenciado por varios factores, tanto internos como externos. Estos factores incluyen los
objetivos estratégicos de la organizacion, el nivel de madurez de sus productos o servicios y
las caracteristicas especificas de su departamento de recursos humanos, como su nivel de
experiencia y tolerancia al riesgo. Arthur (1994) desarroll6 una clasificacion en la tabla 5
que describe las practicas de recursos humanos mas adecuadas segun la orientacion
estratégica de una empresa. Esta clasificacion tiene en cuenta los diferentes factores que
pueden afectar las practicas de recursos humanos y ayuda a guiar a las empresas a alinear
sus estrategias de recursos humanos con sus objetivos comerciales generales.

Tabla 2.2

Operatividad Estratégica de RRHH en la Empresa.

Eatrate gizs de costea v précticas de
DRRHH orientadas hacia la reduccidn de
COSLES

Estrmegia de diferenciacién y pricticas de DRRHH
orientadas hacia el compromiso

Especificacién delas ¢ Inversiones en formacidn y hahilidades polivalentes

Exigencia de pocas habilidades Puestos con incemtidumboe
. . Discrecionalidad de los trabajadores en la toma de
Salarics redudidos .
decisiones

Poca inversidn en formacion Bisqueda del compromizo de los empleados

Reempluramisnto de trabajadores a lajo coste Altos saladios

Poco compromiso de log trabajadores Cdterios formales de evaluacidn conocidos

Fuente: Arthur, (1994).

e Enfoque Configuracional

La coherencia interna u horizontal de las practicas es crucial ya que proporciona
claridad a los empleados sobre el comportamiento esperado, no seria realista esperar que
los empleados del servicio de informacion de una galeria de arte prioricen la atencion de
calidad al cliente cuando su desempefio se mide Unicamente en funcién del nimero de
visitantes atendidos, la coherencia también significa que ciertas practicas refuerzan otras.
Por ejemplo, si el director de conservacion de un museo capacita a sus técnicos para que
asuman mayores responsabilidades en el futuro, se les debe alentar a preparar a sus futuros
competidores o sustitutos potenciales.

Se podria argumentar que invertir en la formacion de técnicos impacta
positivamente en sus posibilidades de ascenso a puestos directivos. Alternativamente, la

50



organizacion podria ofrecer un complemento de formacién para incentivar la colaboracion.
Es importante sefialar que no existe un conjunto Unico de practicas consistentes que sirvan
para todos. Hay multiples modelos disponibles, siendo el sistema de mercado y el sistema
de alto compromiso los mas destacados. Las caracteristicas basicas de estos modelos se
pueden ver en la tabla 2.3. Segln este enfoque alternativo, las configuraciones eficientes
son aquellas que se alinean tanto con el entorno externo como con la estrategia de la
empresa (coherencia vertical), asi como que demuestran coherencia entre las diversas
practicas de RRHH ( coherencia o alineacion horizontal). La sinergia creada por la
armonizacion de estas practicas las hace mas efectivas que si se implementaran
individualmente. Desde esta perspectiva, la empresa tiene la oportunidad de analizar y
explorar diversas combinaciones de practicas que pueden resultar en configuraciones
igualmente eficientes. En otras palabras, se cree que una empresa puede alcanzar sus
objetivos estratégicos utilizando diferentes combinaciones de précticas de recursos
humanos, esto contrasta con el enfoque universalista, que sugiere que existe un conjunto
unico de practicas que es universalmente aplicable.

Tabla 2.3

Aspectos resaltantes de los Sistemas RRHH

Sistema de mercado Sistema de alto compromiso
Mazimizar ¢l rendimiento individoal, Conseguir un mayor esfuerzo de los
Objetivo bdsico generalmente medido a través de erpleadaos nentando su mayot

resultados.

implicaddn en la empresa

Sistema no Gjo de entmada v salida, Se
recluta al empleado cuando se le A largo plhro con frecuentes
movimimos laterales v énfasisen d
trabajo en equipa.

Carrera profesional necesita y se le despide cuando no se
le ita, Mo existe la seguridad en

el emplen.

Seleccidn

Habilidades técnicas probadas. La
seleccidn tiene mas peso quela
fotmadon

Muy cuidadosa, centrada en probar la
adaptabilidad ala cultum ya distinwes
esCenatios.

Faortnacidn

Escasa, dado que kb relacidn con el

empleado es a cono plao.

Téenica, cultural @ interfuncional

Retdbuciin

Individual segim el valor del mercado

o clencias
ywunturalmente no
ra. También som

tengan, aungue
las pongan en |

habinmles los sistemas de ncentivos

de grupa.

Ewaluaciin

En doble direcddn. La empresa evalia
los resultados dd empleadn. El
:|||J||:.x]'.’| valora otms oferms de
emplen meoms que b de b empresa,

Orrientada al eontral v el desarrollo. Se

encumnitran modelos de 360F

Panticipacidn

Se puede dar mucha autonomia y
responsahilidad para tomar decisiones,
San los resultados los que mandan,

Difusidn amplia de la informaddn,
Igualitarismo simbalico v saladal.
Mucha participacin en la toma de
decisiones.

Visidn del empleado

El empleado es un contratado del que
se s peran resultados,

Se concibe a enpleads eomo un

asociado.

Fuente: Bonache, (2002).
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e Los sistemas de alto compromiso.

Los mandos intermedios también tienden a resistirse a los sistemas de alto
compromiso, ya que a menudo dan lugar a estructuras organizativas mas planas, lo que
limita su poder y sus oportunidades de ascenso. Los sindicatos también pueden resistirse a
estos sistemas, ya que desafian las tradicionales diferencias de clase entre gerentes y
trabajadores. Finalmente, los gerentes autocraticos pueden sentir una pérdida de poder
cuando se introducen equipos autogestionados o cuando se delega més autoridad para tomar
decisiones a niveles inferiores de la jerarquia. Por otro lado, se ha demostrado que los
sistemas de alto compromiso producen mejoras significativas en varios aspectos de una
empresa, incluida la calidad, la productividad y el desempefio general, la implementacion
de tales sistemas conlleva sus propios desafios.

Requiere una inversion sustancial en términos de tiempo, dinero y esfuerzo.
Ademas, puede haber resistencia dentro de la empresa, particularmente por parte de los
empleados, quienes pueden encontrar el sistema mas exigente, con mayor presion y la
necesidad de adquirir nuevas habilidades y autonomia. Esto puede crear falsas expectativas
con respecto a las responsabilidades laborales y posibles avances. Los sistemas de mercado
brindan a las empresas un alto nivel de adaptabilidad para satisfacer las demandas siempre
cambiantes del mercado, esta flexibilidad también genera una gran incertidumbre tanto para
la empresa como para sus empleados. Para la empresa, existe el riesgo de perder empleados
valiosos que poseen habilidades y conocimientos cruciales, 1o que podria provocar la caida
de toda la organizacion, de manera similar, los empleados enfrentan la incertidumbre de la
estabilidad laboral si no se logran resultados positivos.

Se ha descubierto que los sistemas de alto compromiso dan como resultado mejoras
significativas en la calidad, la productividad y el desempefio general de la empresa para las
empresas que los han implementado, existen ciertos inconvenientes y problemas asociados
a estos sistemas, como la necesidad de inversién en tiempo, dinero y esfuerzo, puede haber
resistencia interna por parte de los empleados que consideran que el sistema es mas
exigente, ya que les impone mas presion, les exige aprender nuevas habilidades y les otorga
mas autonomia. Esto también puede dar lugar a falsas expectativas laborales respecto a la
naturaleza de los puestos que ocupan. Los mandos intermedios también pueden resistirse a
estos sistemas, ya que pueden conducir a una pérdida de poder y oportunidades de ascenso,
lo que a menudo resulta en estructuras organizativas mas planas, los sindicatos pueden
resistirse a estos sistemas, ya que desafian las tradicionales diferencias de clase entre
gerentes y trabajadores. Por ultimo, los gerentes autocraticos pueden perder poder si se
implementan equipos autogestionados o0 si se delega mas autoridad para la toma de
decisiones a niveles inferiores de la jerarquia.
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2.6 La Dimension Préactica de los RRHH.

A pesar de la gran cantidad de investigaciones disponibles y de los resultados
positivos de los estudios empiricos, todavia existe una falta de correlacion entre las
practicas defendidas por académicos y profesionales en el campo del desarrollo de recursos
humanos (DRH) y las practicas realmente implementadas por las empresas. Esto es
especialmente evidente en tiempos de crisis econdmica o cuando las organizaciones
requieren fondos para inversiones, ya que las primeras areas que se ven afectadas suelen ser
la contratacion, la capacitacion y los salarios. Esto sugiere que, en términos practicos, el
valor del desarrollo de recursos humanos no esta claramente demostrado. En cambio, se
cree comunmente que RR.HH. es un centro de costos que debe minimizarse, no todo es
negativo. La nueva generacion de directivos reconoce cada vez mas la importancia de
invertir en el factor humano.

Participan en programas de formacion tanto a nivel de pregrado como de posgrado,
donde se da més importancia a los temas de desarrollo de recursos humanos, existe un
namero creciente de puestos especializados y foros dedicados a los debates sobre recursos
humanos. Por tanto, se espera que la influencia y la importancia del desarrollo de recursos
humanos en las empresas sigan aumentando. Hay varias razones por las que a menudo se
percibe a las personas como un costo mas que como una fuente de resultados positivos. Los
ciclos econdmicos, la presion de los propietarios por obtener rentabilidad a corto plazo, los
objetivos individuales de la alta direccidn vinculados a su permanencia en una empresa, asi
como la preparacion y formacion académica limitada de los directivos, contribuyen a esta
perspectiva.

No sorprende que los gerentes, que a menudo provienen de entornos financieros y
tienen poca exposicion al desarrollo de recursos humanos, den prioridad a las medidas de
reduccion de costos en lugar de reconocer la contribucion de los recursos humanos a la
creacion de valor dentro de la cadena de suministro. Por ejemplo, un gerente con esta
mentalidad puede concentrarse en cumplir objetivos presupuestarios que complazcan a los
propietarios en el corto plazo, incluso si eso significa reducir los costos de personal
mediante despidos, recortar la capacitacion o descuidar las mejoras en el ambiente de
trabajo. Valdria la pena examinar la formacion y la educacion que reciben los directivos de
la mayoria de las empresas, especialmente en relacion con la gestion de personas.

2.7 El Puesto de Trabajo.

En los Gltimos afios, se ha producido una tendencia a establecer perfiles laborales
basados en competencias mas que en rasgos de personalidad, ya que las competencias son
mas faciles de medir. En consecuencia, en la Gltima parte de esta unidad se profundizara en
los diferentes elementos de un sistema de gestion por competencias, especialmente en lo
que respecta a la definicion de perfiles profesionales. La funcion de un trabajo es servir
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como conexidn entre las personas, la estructura organizacional y el logro de los resultados
deseados. Para comprender como los comportamientos y actitudes de los empleados se ven
influenciados por sus trabajos, es importante analizar y disefiar los puestos de trabajo de
manera efectiva. El disefio y andlisis de puestos de trabajo son herramientas cruciales para
el desarrollo de recursos humanos (DRH) y requieren un examen exhaustivo. En este
analisis, exploraremos varias perspectivas y enfoques utilizados en el disefio de puestos de
trabajo, considerando los niveles organizacional, grupal e individual, un enfoque clave
estara en el aspecto motivacional que conlleva el disefio del trabajo. Al examinar los
puestos existentes, podemos obtener informacidén valiosa para informar una amplia gama de
actividades de recursos humanos, describir y especificar con precision los requisitos de un
puesto de trabajo es esencial para una gestion eficaz de los recursos humanos.

e Definicion de Puesto.

Un puesto de trabajo es un conjunto de funciones, que a su vez se componen de
tareas, que ocupan un puesto especifico dentro de la estructura organizacional, tal como se
indica en el organigrama. EIl puesto en este organigrama determina las relaciones entre el
puesto y otros dentro de la organizacion, incluyendo el nivel jerarquico, la subordinacion,
los subordinados y el departamento o unidad al que pertenece (Chiavenato, 2007). Cada
puesto representa una unidad distinta dentro de la organizacién y abarca un conjunto de
obligaciones y responsabilidades que lo diferencian de otros puestos. Estos deberes y
responsabilidades se asignan al empleado que ocupa el puesto y sirven como medio a través
del cual los empleados contribuyen a los objetivos de la organizacion. Como estos deberes
y responsabilidades son parte integral del puesto, es importante definir los conceptos de
tareas y funciones.

Una tarea se refiere a una actividad individualizada realizada por el ocupante de un
puesto, como pintar una pared, completar un formulario, instalar el marco de una ventana o
revisar un documento. Por otro lado, una funcién u obligacién consiste en un conjunto de
tareas que son realizadas repetidamente por quien ocupa el cargo y constituyen una
actividad significativa en el desempefio del puesto. Es posible que alguien que no ocupe el
cargo pueda realizar temporalmente estas funciones (movilidad funcional). Por dltimo, la
responsabilidad se refiere al conjunto de funciones u obligaciones que identifican y
describen el objetivo o motivo principal del trabajo.

Si bien existe una fuerte conexién entre el puesto y la persona que lo ocupa, es
importante distinguir entre los dos. El ocupante se refiere a la persona designada para
ocupar el puesto y cualquier persona que trabaje dentro de la organizacion ocupa un puesto.
Algunos puestos pueden tener un solo ocupante, como el director de recursos humanos,
mientras que otros pueden tener varios ocupantes, como mecanicos en un taller,
recepcionistas en un hotel o vendedores en una empresa de distribucion de alimentos. Por
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ejemplo, para el puesto de recepcionista de un hotel, una tarea puede implicar completar un
formulario para realizar un seguimiento del nimero de consultas de los clientes
respondidas, lo que entra dentro de la funcion de mantener el control sobre las necesidades
de los clientes. Esta funcion, a su vez, forma parte de la responsabilidad de atender con
precision a los clientes del hotel y atender sus necesidades para gestionar y administrar
eficazmente los recursos humanos asignados a estos puestos, es fundamental analizar y
comprender en profundidad los requisitos de cada puesto.

El disefio de puestos implica organizar las tareas necesarias para realizar el trabajo,
asi como seleccionar métodos, procedimientos y relaciones de trabajo dentro del liderazgo
de un puesto y con los subordinados (Gomez-Mejia et al., 2008). Contrariamente a la
creencia popular, el disefio del puesto no es responsabilidad exclusiva del departamento de
RR.HH.; Es responsabilidad de varias areas funcionales dentro de una organizacién disefiar
puestos para abordar las demandas de los clientes (Chiavenato, 2007). Ademas, los puestos
no son entidades estaticas sino que evolucionan continuamente para adaptarse a los
cambios tecnoldgicos, legales, econdémicos, sociales y culturales. El disefio de puestos
implica analizar tres niveles o perspectivas distintas: las necesidades y objetivos de la
organizacion, los equipos de trabajo y las personas involucradas (Gomez-Mejia et al.,
2008), en los siguientes apartados profundizaremos en cada una de estas perspectivas.

2.8 Perspectiva de la Organizacion.

El disefio del trabajo esta influenciado por la estrategia, la estructura y el analisis del
flujo de trabajo de la organizacion. Estos factores dan forma a como se organiza y ejecuta el
trabajo dentro de la organizacién y, en Gltima instancia, afectan su capacidad para lograr sus
objetivos. El disefio organizacional en si puede adoptar diferentes formas, y cada tipo tiene
sus propias ventajas y consideraciones. Al considerar cuidadosamente estas influencias y
disefiar el trabajo de manera que se alinee con los objetivos de la organizacion, las
organizaciones pueden mejorar su eficacia y éxito generales. Por Gltimo, el analisis del
flujo de trabajo es un factor critico en el disefio del trabajo. Esto implica examinar como los
diferentes insumos fluyen a través de los individuos dentro de la organizaciéon y se
transforman en resultados, que luego se convierten en insumos para el siguiente trabajador
en el proceso.

El flujo de trabajo es la forma en que se organiza el trabajo para lograr los objetivos
de produccion y servicio de la organizacion. Al analizar los flujos de trabajo, las
organizaciones pueden identificar oportunidades para agregar valor a sus procesos, como el
desarrollo de productos, la seleccion de personal, el servicio al cliente y la entrega oportuna
de pedidos. El objetivo final es satisfacer las necesidades de los consumidores y
proporcionar valor a través del trabajo de los empleados mediante la entrega de productos y
servicios que satisfagan esas necesidades. A través del andlisis de los flujos de trabajo, las
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organizaciones pueden descubrir areas donde las tareas o los pasos pueden simplificarse,
combinarse o eliminarse para abordar mejor los problemas de los clientes y mejorar la
organizacion de los equipos de trabajo.

Esto, a su vez, puede conducir a mejores resultados comerciales en términos de
costos, calidad y servicio, en segundo lugar, la estructura de la organizacion también
influye en el disefio del trabajo. La estructura se refiere a las relaciones, tanto formales
como informales, entre los individuos que forman parte de la organizacion. Una vez
determinada la estrategia empresarial, la organizacion debe identificar el tipo de estructura
mas adecuada para respaldar sus objetivos.

Cuando la estrategia cambia, se deben realizar ajustes en la estructura para
garantizar que pueda adaptarse eficazmente a las nuevas demandas. Esto, a su vez, afecta
los canales de comunicacion entre los diferentes cargos, las lineas de autoridad y los
métodos de evaluacion del desempefio, entre otros aspectos. Desde la perspectiva de la
organizacion, el disefio del trabajo esta influenciado por tres factores clave. En primer
lugar, la estrategia de la organizacion juega un papel crucial a la hora de determinar cémo
se disefia el trabajo. Esta estrategia se desarrolla fijando objetivos a largo plazo basados en
un analisis de las oportunidades y amenazas externas que enfrenta la organizacion, asi
como una evaluacién de sus activos y recursos.

Las estaciones de trabajo estan configuradas de manera que se alineen con estos
objetivos estratégicos, particularmente aquellos que se consideran de suma importancia. En
términos de disefio organizacional, existen tres tipos fundamentales que una organizacion
puede adoptar. La primera es una organizacion burocratica, que adopta forma piramidal y
tiene multiples niveles jerarquicos en este tipo de organizacion, los subordinados son
controlados de arriba hacia abajo, similar a una organizacién militar. El segundo tipo es una
organizacion plana, que tiene menos niveles jerarquicos y promueve un enfoque mas
igualitario en la toma de decisiones y la autoridad. Finalmente, esta la organizacién sin
fronteras, que elimina los limites tradicionales y las estructuras jerarquicas, permitiendo
una mayor flexibilidad, colaboracion e innovacion dentro de la organizacion.

2.9 La vision de los equipos

En general, los equipos se han convertido en una parte integral de las estructuras
organizacionales y cumplen diversos propoésitos dependiendo de los objetivos y desafios
especificos que enfrenta la organizacion. Los diversos tipos de equipos permiten
flexibilidad y adaptabilidad para abordar cuestiones complejas y lograr los resultados
deseados. Con el avance de las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC), los
equipos virtuales se han vuelto cada vez mas frecuentes. Estos equipos utilizan las TIC para
permitir que los miembros trabajen juntos, incluso si estan fisicamente distantes unos de
otros.
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Los equipos virtuales comparten similitudes con los grupos de trabajo en el sentido
de que ninguno de ellos requiere la participacion de tiempo completo de sus miembros, la
distincion clave radica en el modo de comunicacion. Los equipos virtuales dependen
principalmente de medios electronicos para conectar a sus miembros, mientras que los
grupos de trabajo suelen implicar interacciones cara a cara.

Los equipos virtuales ofrecen la oportunidad de involucrar a personas que de otro
modo no habrian podido participar debido a su ubicacidén geografica u otras limitaciones,
los equipos virtuales facilitan la eliminacion de barreras organizativas, permitiendo una
colaboracion fluida entre clientes, proveedores y colaboradores. Este enfoque colaborativo
tiene como objetivo mejorar la calidad y la velocidad con la que se lanzan al mercado
nuevos productos o servicios. Un ejemplo practico de colaboracion en equipo virtual podria
involucrar a profesores de tres universidades trabajando juntos en un articulo de
investigacion, donde cada individuo contribuye con una parte y retne los resultados
combinados.

Otro tipo de equipo que se encuentra comUnmente en las organizaciones son los
equipos de resolucion de problemas. Estos equipos estan formados por voluntarios de un
departamento o unidad en particular que se retnen durante algunas horas cada semana para
abordar cuestiones relacionadas con la mejora de la calidad, la reduccién de costos o la
mejora de las condiciones laborales. Una vez alcanzados sus objetivos, estos equipos
normalmente se disuelven y no son permanentes dentro de la empresa. Los grupos de
trabajo son otra forma de equipo dentro de las organizaciones. Estos equipos estan
integrados por miembros de diversas areas funcionales de la empresa y se forman con el
objetivo de analizar temas complejos. Por ejemplo, se puede crear un grupo de trabajo para
introducir un sistema de incentivos dentro de la organizacion.

En las estructuras organizativas actuales, los equipos desempefian un papel cada vez
mas importante a la hora de definir el trabajo realizado por las organizaciones. Estos
equipos suelen encontrarse en estructuras organizativas mas planas que eliminan las
fronteras tradicionales, convirtiéndolos en las unidades fundamentales dentro de la
organizacion. Las organizaciones definen varios tipos de equipos, incluidos los equipos
autodirigidos o autogestionados, estos equipos son responsables de todo el proceso de
produccién de un componente, producto o servicio y se implementan para mejorar la
calidad, la productividad y reducir los costos operativos. Los miembros de estos equipos
suelen tener una formacién multidisciplinaria que les permite realizar una variedad de
tareas, pueden incluir especialistas altamente calificados, segun los desafios especificos que
enfrentan.

Los equipos autodirigidos también tienen responsabilidades de gestion, como
planificar su propio trabajo, seleccionar los mejores métodos, solicitar materiales, elegir
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nuevos miembros del equipo, mantener la disciplina dentro del equipo y evaluar los
resultados obtenidos. En consecuencia, los individuos dentro de estos equipos deben poseer
habilidades técnicas para ser verstiles, habilidades administrativas para autogestionarse y
cualidades personales que contribuyan a un trabajo en equipo eficaz, como fuertes
habilidades de comunicacién para compartir informacion, resolucion de conflictos y
mantenerse informados mutuamente.

2.10 La vision individual.

La teoria de la motivacion de Herzberg sugiere que existen factores intrinsecos
conocidos como motivadores que generan satisfaccion laboral y una mayor motivacion. En
ausencia de estos motivadores, es posible que los individuos no estén lo suficientemente
motivados para desempefiarse al maximo de su potencial. Ejemplos de motivadores
incluyen la naturaleza del trabajo, la realizacion, el reconocimiento, la responsabilidad y las
oportunidades de promocion. Por otro lado, también existen factores externos conocidos
como factores de higiene o mantenimiento. Estos factores existen fuera del trabajo mismo y
son parte del ambiente laboral.

Si no se cumplen estos factores de higiene, puede producirse insatisfaccion laboral,
lo que lleva a una menor motivacion y una falta de valor agregado para la empresa.
Algunos ejemplos de factores de higiene incluyen politicas de la empresa, condiciones
laborales, seguridad social, salario, beneficios, relaciones con supervisores, gerentes,
colegas y subordinados. Segun la teoria de Herzberg, el disefio del puesto deberia aspirar a
incorporar tantos factores motivacionales como sea posible. Es importante sefialar que los
cambios en los factores de higiene por si solos no motivan a los empleados a menos que
vayan acompafiados de cambios significativos en el entorno laboral. El estudio del disefio
de puestos de trabajo se ha centrado tradicionalmente en su impacto sobre la motivacion de
los empleados.

Por lo tanto, una parte importante de las teorias del disefio de puestos giran en torno
a comprender y mejorar la motivacion. La motivacion se refiere al deseo de un individuo de
realizar su trabajo lo mejor que pueda y ejercer el maximo esfuerzo en la realizacion de las
tareas asignadas. Es crucial que el comportamiento esté dirigido al logro de objetivos.
Todas las teorias motivacionales coinciden en que el disefio del trabajo puede estructurarse
de manera que aumente la motivacion y posteriormente mejore el desempefio. La teoria de
Locke sobre el establecimiento de metas enfatiza la importancia de las metas de los
empleados para explicar la motivacion y el desempefio laboral. Dado que la motivacion esta
impulsada por un comportamiento dirigido a objetivos, los objetivos claros y desafiantes
tienden a mejorar la motivacién de los empleados, es fundamental que estos objetivos sean
alcanzables para evitar la frustracion de los empleados.
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En ciertos casos, puede ser beneficioso involucrar a los empleados en el proceso de
establecimiento de metas, como a través de sistemas de gestion por objetivos (MBO), que
se analizardn més adelante en la unidad sobre evaluacion del desempefio. Ademas,
proporcionar a los empleados retroalimentacion sobre su desempefio en comparacion con
sus objetivos es esencial para mantener la motivacién y ayudarlos a medir su progreso hacia
el logro de sus objetivos. Sin embargo, no todos los trabajadores se sienten igualmente
atraidos por los mismos tipos de empleos. La teoria del ajuste laboral sugiere que la
motivacion y la satisfaccion de los empleados dependen del ajuste entre las necesidades,
cualidades y caracteristicas del trabajo y la organizacion del empleado. Segun esta teoria, el
disefio del trabajo puede hacer que un trabajador se sienta motivado mientras que otro no.
Algunas personas prefieren trabajos mondtonos y repetitivos con poca responsabilidad,
mientras que otras prefieren roles desafiantes en los que tienen control sobre todos los
aspectos de su trabajo.

Un enfoque popular para el disefio de puestos de trabajo es la teoria de las
caracteristicas del puesto desarrollada por Hackman y Oldham. Segun esta teoria, los
empleados estardn mas motivados y satisfechos con su trabajo si sus puestos poseen ciertas
caracteristicas esenciales que activan tres estados psicolégicos criticos vinculados a
resultados laborales positivos. Un trabajo disefiado para incorporar estas caracteristicas
conducird al desarrollo de estados psicoldgicos en los individuos, lo que en Ultima instancia
dara como resultado un mejor desempefio laboral.

Figura 2.6
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Otra caracteristica importante es la identidad de la tarea. Esto se refiere al grado en
que una persona puede completar un trabajo de principio a fin y observar un resultado
visible. Por ejemplo, en una fébrica, la identificacion de la tarea implicaria ensamblar
completamente un automovil en lugar de simplemente montar las puertas. De manera
similar, para un profesor universitario, la identidad de la tarea implicaria entregar el
programa completo de una materia en lugar de ensefiar repetidamente el mismo mddulo a
diferentes estudiantes.

Cuando una tarea puede completarse por completo, el ocupante adquiere un sentido
de propiedad y orgullo por su trabajo y sus resultados, el significado o relevancia de la tarea
juega un papel importante en estas posiciones. EI impacto de la tarea en los demas, tanto
dentro como fuera de la organizacion, determina el nivel de responsabilidad y significacion
que experimenta el ocupante. Cuanto mayor sea el significado o relevancia de la tarea, mas
responsabilidad y satisfaccion obtendra de ella el ocupante. Este sentido de contribucién e
impacto agrega una capa adicional de proposito y satisfaccion al puesto. En resumen, los
puestos descritos poseen una serie de caracteristicas esenciales que los hacen muy
deseables.

La diversidad de habilidades requeridas, la oportunidad de identificar la tarea y el
significado y relevancia de las tareas contribuyen a la motivacion y satisfaccion
experimentadas por el ocupante. Estos puestos ofrecen una experiencia laboral dinamica y
satisfactoria que mantiene a las personas comprometidas y les permite generar un impacto
significativo tanto dentro como fuera de la organizacion.

La retroalimentacion también es crucial en el disefio del trabajo. Se refiere al grado
en que un puesto proporciona informacién clara y retroalimentacion directa al empleado
sobre su desempefio y resultados. Esta informacion permite al individuo evaluarse a si
mismo y reduce la necesidad de que otros indiquen su progreso. Cuando el resultado del
trabajo de un empleado se confunde con el trabajo de otra persona, resulta dificil conocer la
contribucion del individuo.

Esto crea un problema de comunicacion. Para disefiar puestos de trabajo de acuerdo
con estas caracteristicas y estados psicologicos, se pueden implementar mejoras como
combinar tareas separadas entre diferentes puestos en una sola, aumentando la diversidad
en el trabajo y la identidad de las tareas, establecer una comunicacion directa entre el titular
del puesto y el cliente o usuario del puesto también puede contribuir a un mejor disefio del
puesto. Estas caracteristicas del disefio del trabajo afectan tres estados psicologicos criticos:
importancia, responsabilidad y conciencia o conocimiento de los resultados.

60



La importancia se refiere al grado en que un empleado siente que su trabajo es
importante y valioso, la responsabilidad es el grado en que un empleado cree que los
resultados de su trabajo son suyos. La conciencia o conocimiento de los resultados es el
grado en que un empleado sabe qué tan bien esta realizando su trabajo. La autonomia es
otro factor importante en el disefio del puesto. Se refiere al grado de libertad y juicio
personal que tiene un empleado para organizar su propio trabajo y tomar decisiones, cuanta
mas autonomia tenga un empleado, menos supervision directa tendrd. La autonomia se
reduce cuando los procedimientos de trabajo estan predeterminados, el ritmo de trabajo esta
especificado, la movilidad fisica de la persona es limitada y cuando la informacion vy las
materias primas utilizadas en el trabajo estan rigidamente determinadas por otros en la
empresa. Las calificaciones requeridas para un trabajo, la identidad de la tarea y su
importancia estan todos relacionados con la importancia del trabajo. La autonomia esta
relacionada con la responsabilidad y la retroalimentacion esta relacionada con la conciencia
de los resultados. Si estos tres estados psicologicos se generan a través del disefio del
trabajo, es posible lograr resultados beneficiosos como alto desempefio, satisfaccion del
trabajador y reduccion del ausentismo y la rotacion.

Segun Humphrey, Nahrgang y Morgenson (2007), es importante considerar no sélo
los aspectos individuales y motivacionales de un trabajo, que ya han sido estudiados en esta
seccion, sino también una serie de variables sociales y contextuales que influyen en el
disefio de este la obra. Las variables sociales, como el apoyo social, la supervision, la
interaccion fuera de la organizacion y el intercambio de informacion, estan en consonancia
con el hecho de que el trabajo se realiza en un entorno y relaciones sociales. Las
investigaciones han demostrado que los trabajadores conceden importancia a estos
aspectos. Por otro lado, las caracteristicas contextuales se refieren a las condiciones fisicas
de trabajo, las practicas de desarrollo de recursos humanos y las herramientas o equipos
utilizados en el trabajo.

Esto incluye factores como la ergonomia, las exigencias fisicas, la compensacion
practica o evaluaciones de desempefio y el uso de equipos avanzados al considerar estas
variables, podemos concluir que el concepto de "disefio de trabajo™ va mas alla del simple
disefio de un puesto de trabajo especifico. Por ejemplo, un trabajo que es enriquecido y que
tedricamente deberia tener altos niveles de motivacion también puede generar altos niveles
de estrés si se les pide a los empleados que asuman niveles de responsabilidad
desconocidos sin sentirse apoyados o recompensados por la organizacion. De manera
similar, un puesto que requiere el aprendizaje de diversas habilidades puede resultar en que
los empleados tengan que invertir una cantidad significativa de tiempo lejos de sus colegas,
el uso de equipos nuevos y sofisticados puede resultar problematico si los empleados no
reciben la formacion adecuada sobre como utilizarlos.
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Esta perspectiva de trabajo es mas integral y holistica. El trabajo no se trata
unicamente del trabajo especifico en si, sino que también abarca los factores circundantes.
Ademas, no es sdlo una cuestion individual, sino también social, ya que la mayoria de los
empleados requieren un aspecto social en su entorno laboral. Por ejemplo, empresas como
Google destinan espacios de uso social donde los empleados pueden interactuar y relajarse.
Estos espacios no son solo un lujo; son parte de una filosofia destinada a crear un entorno
fisico y social positivo que conduzca a una mayor satisfaccion, un sentido de pertenencia,
motivacidn y, en Ultima instancia, menores tasas de rotacion y un mejor desemperio.

2.11 Enfoques de trabajo.

El disefio de trabajos en equipo implica disefiar trabajo para un equipo en lugar de
un individuo, el equipo compuesto por miembros de diferentes areas y niveles de
especializacion, se encarga de completar una tarea de forma colectiva. Los miembros del
equipo tienen la autoridad para decidir cémo se realiza el trabajo, incluida la
implementacién de aspectos de expansion y rotacion de tareas, enriquecimiento del trabajo
y otros enfoques. Este disefio requiere que los miembros del equipo sean multifuncionales y
versatiles, y que cada miembro posea las habilidades necesarias para las diversas tareas
asignadas al equipo.

Este tipo de disefio organizacional permite a los equipos tener mayor autonomia y
responsabilidad, como seleccionar nuevos miembros del equipo, administrar sus propios
presupuestos y encontrar formas de mejorar la eficiencia y reducir el desperdicio, el
enriquecimiento laboral aplica la teoria de las caracteristicas del trabajo para hacerlos mas
interesantes y mejorar la motivacion de los trabajadores implica dar a los individuos mas
responsabilidades, autonomia, retroalimentacion y autoridad para tomar decisiones. El
enriquecimiento laboral amplia la dimension horizontal de un trabajo al agregar mas tareas
y la dimensién vertical al brindar méas autonomia y poder de toma de decisiones. Este
enfoque mejora la identidad de la tarea, aumenta las habilidades necesarias y proporciona
autonomia al puesto.

El enriquecimiento laboral a menudo se centra en satisfacer las necesidades de los
clientes, tanto internos como externos, y en garantizar que el trabajo que se realiza sea
valioso y satisfaga sus necesidades. La expansion y rotacion de tareas se utilizan para
redisefiar puestos de trabajo y reducir la fatiga y el aburrimiento entre los trabajadores que
realizan tareas altamente especializadas y simplificadas. La ampliacion del puesto implica
aumentar las tareas dentro de un puesto, proporcionando a los trabajadores una mayor
variedad de habilidades e identidades de tareas. Por ejemplo, a los operadores de la linea de
montaje que antes solo eran responsables de atornillar las patas de una mesa también se les
pueden asignar tareas como ensamblar cajones.
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La rotacion de puestos, por otro lado, implica que los trabajadores alternan entre
diferentes tareas sin interrumpir el flujo de trabajo. Esto permite a los trabajadores adquirir
experiencia en multiples tareas y aumenta las habilidades necesarias para el trabajo. La
simplificacion del trabajo se basa en la idea de que el trabajo se puede dividir en tareas
simples y repetitivas que maximicen la eficiencia y la especializacion. Los gerentes y
supervisores son responsables de planificar y organizar estos trabajos, mientras que a los
trabajadores se les asignan tareas especificas.

Este enfoque es eficaz en industrias donde se producen productos o servicios
estandarizados, como lineas de montaje o restaurantes de comida répida. Sin embargo, una
simplificacion excesiva del trabajo puede generar insatisfaccion en los trabajadores y altas
tasas de rotacion, ya que los empleados pueden perder de vista el significado y el valor de
su trabajo, el enriquecimiento laboral esta limitado por factores como la tecnologia
productiva disponible, la capacidad de los trabajadores y la cultura organizacional. Algunos
productos pueden ser demasiado complejos para que una sola persona pueda manejarlos
eficazmente, mientras que otros pueden requerir una variedad de cualidades diferentes que
no se pueden capacitar en todos los empleados. Ademas, si una empresa tiene una cultura
conservadora que desalienta el cambio y la innovacion, la implementacion del
enriquecimiento laboral puede enfrentar resistencia. Superar la resistencia al cambio es
crucial para la implementacion exitosa del enriquecimiento laboral y el aumento de tareas y
responsabilidades. La influencia del analisis del flujo de trabajo, la estrategia empresarial y
el enfoque organizacional en el disefio de puestos de trabajo se puede observar en los cinco
aspectos mas comunes del disefio de puestos de trabajo (Gomez-Mejia et al., 2008):
simplificacion del trabajo, expansion y rotacion de tareas, enriquecimiento del trabajo y el
disefio de trabajos en equipo.

Los procesos de reclutamiento y seleccion dependen en gran medida de APT. Es
necesario determinar las caracteristicas deseadas de las personas a contratar e identificar los
mejores perfiles profesionales para las tareas y funciones asignadas. Esto permite la
seleccion de técnicas apropiadas para identificar a los candidatos mas adecuados. La
evaluacion del desempefio debe estar alineada con las funciones asignadas a los ocupantes
del puesto y los criterios establecidos de excelencia o niveles de competencia. Evaluar el
desempefio de cualquier otra manera seria perjudicial para el desempefio empresarial y el
ambiente de trabajo interno.

La planificacion profesional es otra area donde la APT es valiosa. EI conocimiento
de los requisitos laborales ayuda a seleccionar sucesores y establecer varios planes de
carrera dentro de la organizacion. Ademas, orienta a los empleados en el establecimiento de
sus aspiraciones profesionales, especificando los conocimientos, habilidades vy
caracteristicas necesarias para ascender a puestos de alta responsabilidad gerencial. Segun
Dolan et al. (2007: 57), el Analisis de Puestos y Tareas (APT) es un proceso que implica
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describir y documentar el proposito, las principales tareas, actividades y condiciones de un
puesto de trabajo, asi como los conocimientos, habilidades y capacidades necesarias. La
APT produce dos resultados principales: la descripcion del puesto y la especificacion del
puesto. La APT estd estrechamente relacionada con diversas actividades, précticas y
funciones de recursos humanos, asi como con los objetivos y caracteristicas de la
organizacion.

Comprender un puesto a través de APT ayuda en la planificacion de recursos
humanos, ya que determina como los puestos se complementan entre si horizontal y
verticalmente. También ayuda a identificar los tipos de empleados necesarios si la empresa
planea ingresar a nuevos mercados laborales o transformar sus métodos de produccion. En
resumen, el Analisis de Puestos y Tareas (APT) es un proceso crucial que influye en el
disefio del puesto, la planificacion de recursos humanos, la planificacion de carrera, el
reclutamiento y seleccidn, la evaluacion del desempefio, la capacitacion y la remuneracion.
Sirve como base para diversas actividades de recursos humanos y ayuda a las
organizaciones a alinear su fuerza laboral con sus metas y objetivos. El tipo de tecnologia
utilizada por una empresa también influye en el disefio del puesto. Las empresas con
tecnologia avanzada tienen disefios de trabajo diferentes en comparacion con aquellas con
tecnologia rudimentaria. La tecnologia también afecta la evaluacion del desempefio de los
puestos de trabajo y los niveles de calificacion requeridos. APT también ayuda a identificar
las necesidades de capacitacion al sefialar las areas especificas en las que los empleados
requieren desarrollo de habilidades en funcién de los requisitos laborales. Las metas y
objetivos de una organizacién juegan un papel crucial en el disefio del trabajo. Los puestos
de trabajo estan estructurados de manera que permitan a la organizacidon alcanzar sus
objetivos.

Las metas de la organizacion también se reflejan en los objetivos y criterios de
evaluacion del desempefio de los puestos, que orientan a los empleados sobre lo que la
empresa considera importante. El valor de un trabajo estd determinado por su APT. Cuanto
méas completo sea el analisis, mayor serd la remuneracion del puesto. Ademas, APT se
puede utilizar para comparar posiciones dentro de la misma empresa 0 con posiciones en
otras empresas para determinar su valor relativo.

A pesar de sus numerosos beneficios, el uso de las APT suele limitarse a
determinadas areas. Esta limitacion se debe a varias razones. En primer lugar, algunos
profesionales de la gestion perciben la APT como una técnica excesivamente rigida que no
permite flexibilidad. Ademas, las APT suelen estar disefiadas para fines especificos, lo que
puede provocar una falta de informacion al intentar utilizarlas para diferentes fines.
Ademas, los analistas pueden no considerar los objetivos de gestion al realizar APT, lo que
resulta en una desconexion entre la informacion proporcionada y las necesidades de la
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organizacion, es posible que muchos usuarios de las APT no comprendan plenamente la
utilidad potencial de la informacion que pueden proporcionar.

Por ultimo, la actualizacion poco frecuente de los resultados del APT puede dar
lugar al uso de descripciones de puestos obsoletas, lo que puede resultar méas perjudicial
que util. En conclusion, el uso de las APT es crucial para prevenir riesgos laborales y
garantizar el cumplimiento de la ley. Sin embargo, las limitaciones en su aplicacion surgen
de percepciones de rigidez, falta de informacién, desprecio por los objetivos de gestion,
desconocimiento de su utilidad potencial y resultados obsoletos. El uso de un Analisis de
Tareas Fisicas (APT) es crucial para prevenir riesgos laborales identificando y abordando
aspectos peligrosos o dolorosos del trabajo. También desempefia un papel a la hora de
garantizar el cumplimiento de la ley, ya que puede demostrar que ciertos requisitos
laborales son necesarios para puestos especificos. Por ejemplo, si una persona ciega no
puede poseer una licencia de conducir, un APT puede demostrar que no puede trabajar
como vendedor para una empresa que requiere conducir.

2.12 Actividades Practicas en RRHH.

La seleccion de fuentes de informacidn es otro paso importante en el proceso de la
APT. Un enfoque es confiar en el conocimiento y las aportaciones del ocupante del puesto
o de un grupo de empleados que realizan el mismo trabajo. Esta informacion de primera
mano es invaluable, particularmente cuando faltan otras fuentes alternativas. Sin embargo,
es importante reconocer que es posible que esta informacién no siempre sea completa o
precisa, ya que es posible que las personas no siempre realicen sus tareas laborales segun lo
prescrito. Por ejemplo, en situaciones en las que un miembro débil del equipo requiere
apoyo, un colega puede asumir algunas de sus responsabilidades para satisfacer las
demandas de la carga de trabajo departamental.

De manera similar, durante los periodos de reduccion de la fuerza laboral, los
empleados supervivientes pueden asumir tareas adicionales de puestos de nivel superior o
inferior. En algunos casos, puede ser el propio titular del puesto quien escribe la descripcion
del puesto, con aportaciones de un manual de instrucciones y varios ejemplos. Por lo tanto,
es fundamental que el responsable jerarquico inmediato del titular del puesto revise y valide
la exactitud de la descripcion del puesto, asegurandose de que refleja fielmente la realidad
del puesto, el proceso APT implica varios pasos, incluida la definicion de objetivos, la
seleccion de trabajos a analizar, la determinacion de quién recopilard y analizara los datos,
la seleccion de fuentes de informacion y la eleccion de herramientas apropiadas para la
recopilacion de datos.

Cada paso contribuye a una comprension integral y precisa de los requisitos y el
desempefio del trabajo, lo que a su vez respalda varias funciones de recursos humanos,
como la compensacion, la evaluacion del desempefio y la capacitacion. Finalmente, la
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empresa debe seleccionar las herramientas adecuadas para la recoleccion de informacion
laboral, considerando factores como confiabilidad, validez, costo y los objetivos especificos
de la APT. Hay varios métodos disponibles, que incluyen observacion, entrevistas,
cuestionarios y analisis de tareas. La observacion implica que una persona capacitada
observe de cerca a un trabajador mientras realiza su trabajo y documente las caracteristicas
esenciales en un formulario.

Este método es particularmente Util para tareas rutinarias y permite la identificacion
de componentes clave del trabajo. En algunos casos, se puede utilizar la grabacion de video
para estudiar mas a fondo la posicion. La ventaja de tener un observador externo es la
objetividad y la credibilidad, que pueden no lograrse mediante informacion proporcionada
Unicamente por quienes ocupan el puesto. Sin embargo, la observacion tiene limitaciones,
como la posible modificacion del comportamiento por parte de quienes ocupan un puesto
de trabajo, su aplicabilidad a tareas fisicas mas que intelectuales y su ineficiencia para
trabajos con ciclos de finalizacion cortos. A continuacion, la empresa debe seleccionar los
puestos de trabajo especificos a analizar. Esta decision debe basarse en factores como la
estabilidad u obsolescencia del contenido del puesto (los puestos que sufren cambios
rapidos requieren andlisis mas frecuentes) y la afluencia de nuevos trabajadores en puestos
de nivel inicial (lo que requiere una renovacion de criterios para las decisiones de
contratacion). El primer paso es definir claramente el objetivo o resultados deseados del
analisis. Por ejemplo, si la APT se realiza para determinar la remuneracion, la atencion
debe centrarse en identificar las caracteristicas de los puestos que aportan mayor valor a la
organizacion, como el nivel de responsabilidad. Si el objetivo es evaluar el desempefio, la
APT debe recopilar datos representativos de los diferentes niveles de desemperfio para cada
puesto. Y si el objetivo es identificar necesidades de capacitacion, se debe recopilar
informacion sobre los conocimientos, habilidades y cualidades necesarias para un
desempefio laboral eficaz.

El proceso seguido tradicionalmente para realizar un Analisis de Puestos y Tareas
(APT) implica varios pasos, tal y como lo resefian diversos autores (Milkovich y Boudreau,
1994; Dolan et al., 2007; Gémez-Mejia et al., 2008; Chiavenato, 2007). Una vez
identificados los puestos de trabajo, la empresa debe determinar quién recopilard y
analizara los datos del puesto. Esto lo puede hacer el propio personal de RR.HH. de la
empresa, si posee la formacion y la experiencia necesarias, o0 contratando analistas
externos. Independientemente de su origen, estos analistas desempefian un papel crucial en
la recopilacion de informacion de diversas fuentes, incluidas APT anteriores realizadas por
la organizacién u otras organizaciones, asi como aportes de los titulares de puestos, sus
supervisores y expertos en la materia. Su participacion afiade conocimiento técnico, rigor
metodoldgico, precisién y credibilidad a todo el proceso de la APT. A menudo se prefieren
los analistas profesionales que esten especificamente capacitados en metodologias APT, ya
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que sus resultados tienden a ser mas validos que los obtenidos Unicamente de los titulares
de puestos y supervisores.

Otro método es el uso de diarios de actividades. Los titulares de puestos de trabajo
deben registrar sus actividades a intervalos regulares. Al analizar estos diarios se pueden
identificar caracteristicas esenciales de la obra. Los diarios de actividades son
particularmente Utiles para trabajos que abarcan periodos de tiempo relativamente largos,
como funciones gerenciales o de asesoramiento. Sin embargo, una limitacion de los diarios
de actividades es que se centran en las actividades realizadas, en lugar de en los resultados.
Ademas, las personas pueden perder detalles importantes o requerir habilidades especificas
para completar los diarios con precision. También se pueden utilizar paneles de expertos,
también conocidos como grupos focales. Estos paneles estdn formados por profesionales
que conocen los roles laborales e identifican las competencias que creen que son necesarias
para el éxito. El grupo puede incluir empleados en esos roles, sus gerentes y sus clientes.
Los paneles de expertos permiten una amplia participacion de diferentes grupos dentro de
la organizacion, promoviendo la aceptacion y asegurando la identificacion de los requisitos
tanto actuales como futuros. A pesar de la gran cantidad de datos recopilados, los paneles
de expertos son relativamente rentables. Un método que se puede utilizar es la entrevista. El
entrevistador selecciona una muestra representativa de trabajadores, incluidos tanto los
ocupantes del puesto como sus supervisores, y realiza entrevistas estructuradas. Estas
entrevistas constan de una serie de preguntas relacionadas con su trabajo, presentadas en el
mismo orden a todos los participantes. La ventaja de las entrevistas es que permiten una
exploracion mas profunda del puesto y permiten al analista tener un alto nivel de
interaccidn con el ocupante y su supervisor. Sin embargo, cabe sefialar que la calidad de la
informacion obtenida depende en gran medida de la comunicacion entre el entrevistador y
el titular del puesto, las entrevistas requieren una cantidad significativa de tiempo y son de
naturaleza subjetiva.

Estos métodos se pueden utilizar individualmente o en combinacion. Es preferible,
si el costo lo permite, utilizar multiples métodos de recopilacion de datos para mejorar la
calidad de los resultados. Al seleccionar una combinacién de métodos, se debe prestar
cuidadosa consideracion a las necesidades y limitaciones especificas del proceso de analisis
de puestos. Los cuestionarios son el método mas utilizado. Implican que el titular del
puesto o su supervisor completen una serie de preguntas sobre los requisitos del puesto en
términos de conocimientos, habilidades, responsabilidades y obligaciones. Hay dos tipos de
cuestionarios: estructurados y no estructurados. En los cuestionarios estructurados, los
encuestados eligen entre una escala de respuestas para indicar la importancia y/o frecuencia
de cada aspecto del trabajo.

Los cuestionarios no estructurados requieren que los encuestados proporcionen
respuestas escritas a preguntas especificas. Las ventajas de los cuestionarios son su costo
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relativamente bajo y la capacidad de administrarlos a varias personas simultaneamente.
También se analizan y procesan facilmente mediante software informatico para
cuestionarios estructurados. Sin embargo, al igual que otros métodos, los cuestionarios son
subjetivos y se basan en impresiones individuales. Para mejorar la eficacia de este método,
se recomienda observar a varias personas en el mismo puesto de trabajo. Esto asegurara que
obtengamos una muestra representativa de las tareas y responsabilidades realizadas en el
lugar de trabajo.

Alternativamente, se puede entrevistar tanto al superior como al titular del puesto y
comparar sus respuestas. Este enfoque permite una comprensién méas profunda de los
requisitos laborales y las expectativas de desempefio desde diferentes perspectivas. Un
enfoque consiste en administrar un cuestionario al titular del puesto, quien luego lo
completa y participa en una breve entrevista donde el cuestionario se utiliza como
referencia. Esto permite una comprension mas completa de las tareas y responsabilidades
del trabajo. Otro método implica el uso de un cuestionario para recopilar informacion del
titular del puesto, mientras se realiza una entrevista con el superior. Esta combinacion
ayuda a aclarar y ampliar los datos obtenidos del cuestionario, proporcionando una vision
mas holistica del trabajo. También se pueden emplear otros métodos, como combinar un
cuestionario con la observacion directa del titular del puesto y entrevistar al superior. Estos
diversos enfoques garantizan un analisis completo y preciso del trabajo y sus requisitos, se
puede combinar un cuestionario con la observacion directa del trabajo del titular del puesto.
Este método proporciona informacion valiosa sobre el desempefio laboral real y puede
usarse para validar la informacion recopilada a través del cuestionario.

Para comunicar eficazmente el proyecto APT se pueden utilizar diferentes formatos
y canales. Se pueden organizar presentaciones, patrocinadas y apoyadas por la alta
direccion, para que los mandos intermedios y los trabajadores lancen y proporcionen
actualizaciones sobre el proyecto. Estas presentaciones ayudan a dar credibilidad al
proyecto. También se pueden realizar reuniones con documentacion escrita, que permitan a
los responsables de la APT abordar dudas, problemas y curiosidades, e involucrar a las
personas en el proyecto. Adicionalmente, las comunicaciones y notas informativas podran
ser emitidas por la unidad encargada de coordinar la APT, como por ejemplo el
departamento de RRHH, si corresponde a la empresa.

Una vez verificada la informacién, se debe documentar mediante una descripcion y
perfil del puesto por escrito. Este documento sirve como herramienta para que los gerentes
comparen diferentes trabajos en diversas dimensiones y es un componente esencial de la
mayoria de los programas de capacitacion. A menudo se incluye en el Manual de funciones,
que es una recopilacion de estas descripciones escritas. La alta direccion, que necesita
aprobar y apoyar la implementacion del proyecto, debe ser informada en detalle sobre todo
el proyecto y actualizada periédicamente sobre su progreso. Los mandos intermedios, que
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desempefian un papel crucial a la hora de informar sus propias posiciones y las de sus
subordinados, también deberian participar y brindar apoyo. Los ocupantes del puesto deben
recibir informacion breve, clara y motivadora sobre el proyecto APT. Es importante
explicarles que este es el primer paso para mejorar la organizacion.

El comité de empresa, una parte interesada importante, también deberia recibir
informacién completa sobre el proyecto para lograr su aceptacion y evitar posibles
conflictos, para garantizar una comunicacion efectiva, es imperativo que los trabajadores
estén informados sobre las politicas y procedimientos de la empresa a través de diversos
canales en todos los lugares de trabajo. Ademas, es crucial establecer plazos claros y
mecanismos de seguimiento para garantizar la implementacion de los Planes de Accion
(PA) vy verificar su eficacia. Como préctica general, es recomendable revisar estos AP cada
dos afios, o incluso antes, debido a los rapidos cambios en el panorama empresarial
provocados por factores econdmicos y tecnoldgicos. Estos cambios a menudo hacen que las
descripciones y perfiles de trabajo previamente definidos queden obsoletos e irrelevantes.

2.13 Descripcion del puesto.

Como se menciono anteriormente, la APT genera dos resultados: la descripcién del puesto
y el perfil del puesto o especificaciones de los requisitos del puesto. La descripcion del
puesto debe incluir los siguientes elementos: (1) las tareas y funciones especificas que
deben realizarse (qué es necesario hacer); (2) la frecuencia con la que se llevan a cabo estas
tareas (cuando se realizan); (3) los métodos o enfoques que los empleados deben utilizar
para realizar estas tareas (como se hace); (4) los objetivos y los resultados deseados que
deben lograrse (por qué o con qué propdsito se hace); y (5) las condiciones bajo las cuales
se realizard el trabajo (donde). La Tabla 1 proporciona tres ejemplos simples de
descripciones de puestos que pueden servir como punto de partida como referencia. Una
descripcion de puesto es un proceso que implica delinear las tareas o responsabilidades que
hacen que un puesto en particular sea Unico en comparacion con otros puestos dentro de la
organizacion. Por ejemplo, las funciones de un supervisor de seguridad serian diferentes de
las de un supervisor del equipo de ventas.
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Tabla 2.4

Los cinco contenidos esenciales

Administrativo Canuarero Profiesos
Mecanografiar texios (cartas,
comunicados, antfeulos de prensa, Servir los vinos alos . .
T informes y similares) previamente clientes en ¢ mestauranse Cormgir eximenes
redactados
Cudindao Diadanente Diadamente Cuatrimestralments
Utilizando procesadores de texto y De IIIT“::-IJJ”:”uf "Ll Siguiendo las
amahle, ohsemvando las . . -
Céimo evitando erromes de Ij]l:l ’ s de ntoomlo |||.--In.|:.:.1-:l1|:--|||.J-:l.1--
mecanografico y bormmes :.If.:|1llll:;|cr;-||1|'_'“:-:I..Ij.ill-';:j-:h-- por el Departamento
Para distribuirlos punnalmente P Fear &
ata ved ficar o
Para qué entte los micnhms del Pata dar la mejor ateneidin vrogrresor de 1os
q Departamento y satisfacer sus al diente j"-fl-'L";_- .If-- -
damandas de mformaciin B
En ofidm cubietta, dotada de aire .F,.Il.:l...:d_,::iti.: ,r,.,_-t.-: :I.Jr:m:' :.:,-,I,I. |,:J|J:J:,J‘:,::P:J_x]".l
Tifade ::':l_llll:ljill:;fr:md:l y mcbiliario atender, entee las qué sin necesidad de
e terded que moverse dies placeamicnto

La Tabla 2.5 proporciona definiciones de tareas especificas para un puesto de
empleado comercial. También es fundamental comprender el contexto del trabajo. El
trabajo podra realizarse al aire libre, en zonas remotas, a bajas temperaturas o en espacios
cerrados. Puede implicar permanecer de pie durante periodos prolongados, exponerse a
vapores o trabajar frente a la pantalla de una computadora, la carga de trabajo podria
resultar muy estresante debido al volumen de tareas.

El conocimiento de estos factores es importante para tomar decisiones informadas
sobre el trabajo, como implementar medidas de prevencion de riesgos laborales, gestionar
el ausentismo, presupuestar los gastos de transporte de los empleados o incluso adquirir
equipos de videoconferencia para comunicarse con trabajadores geograficamente dispersos.
Es crucial diferenciar entre lo que hace la empresa y lo que hacen los trabajadores para
cumplir sus objetivos. Por ejemplo, los pilotos de aerolineas no solo transportan pasajeros,
sino que también vuelan el avién y realizan controles de seguridad para garantizar llegadas
oportunas y seguras a los destinos. Para identificar y diagnosticar problemas en el vehiculo,
algunos talleres utilizan métodos mas basicos que otros.

Es importante considerar no s6lo las herramientas utilizadas sino también la
cantidad de tiempo que se utilizan, ya que esto puede afectar los requisitos del trabajo. Por
ejemplo, si es necesario utilizar un programa de procesamiento de texto durante el 80% de
la jornada laboral, las personas que ocupan puestos que requieren este programa deben
dominarlo o recibir capacitacion. Las herramientas de trabajo no se limitan a elementos
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fisicos, sino que también incluyen programas de computadora, fuentes de informacion
(bases de datos), diagramas y otros dispositivos de soporte informativo.

Tabla 2.5

Algunas tareas especificas.

1. Practicar lz venta profesional segin las directrices de la denda y de los procedimien-
tos del departamento, a fin de lograr el miximo de ventas y ofrecer el miximo
grado de sadsfaccion al cliente (Funcidn: maximizar las ventas v el servicio al

cliente).

(5]

. Promover la satisfaccidn del cliente como lo mds importante en cada transacdon.
Asepurarse de que los pedidos espediales se llevan a cabo de forma eficiente (Fun-

cion: maximizar las ventas v el servicio al diente).

"

. Mantener la #ona de la mercancia limpia, organizada y bien ordenada. Asegurarse
de que la mercancia tiene bien puesto el precio y que se presenta de for ma atmctiva.
Comunicar al supervisor las necesidades de reabastecimiento (Funcidn: mantener el
mostrador de mercancias).

4. Desarrollar y mantener conocimientos sobre el producto y mercancias del departa-
mento asignado, asi como de lo que se ocupan otros departamentos. Conocer y
aplicar las politcas de la tienda y los procedimientos del departamento (Funcidn:
mantener el mostrador de mercancias).

5. Responsabilizarse de observar todas las politicas de prevenddn de pérdidas, de ere-
ditos (condiciones, descuentos, devolucion y cambio), apertura de cuentas nuevas,
autorzadones y aprobacion de cheques (Funcion: registrar todas las transacdones
enla Lrlrl

6. Hacer con exactitud las facruras de venta. Realivar a diaro el balance de caja, asi
como otras actividades de procesamiento de informaddn (Funcidn: registrar todas
las transaccones en la caja).

. Podrd ayudar a formar a otros dependientes con menos experiencia en €l conoci-
miento del producto y en técnicas de venta (Ormas funciones).

8. Desemperiar otros cometidos que le asipne el supervisor o el gerente (Otras funciones),

Fuente: Dolan et al. (2007).

No es necesario proporcionar el mismo nivel de detalle para todas las descripciones
de puestos. En organizaciones burocraticas con limites claros entre funciones y niveles de
gestion, es comuan utilizar descripciones especificas y detalladas para cada puesto. Por
ejemplo, puede haber descripciones separadas para el supervisor de suministros, el
supervisor de seguridad y salud del departamento y el supervisor de capacitacion del
departamento de administracion y finanzas, las tendencias actuales favorecen descripciones
de puestos mas versatiles.

Esto es particularmente adecuado para organizaciones con una estructura plana o sin
limites, donde los limites entre funciones y niveles de gestion estdn menos definidos. En
estos casos, solo los deberes y responsabilidades mas importantes se incluyen en una
descripcion genérica del puesto. Por ejemplo, un puesto de "supervisor" podria describirse
de manera que se aplique a cualquier funcion de supervisor, independientemente del area
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funcional de la empresa. Crear descripciones de puestos demasiado especificas puede
limitar la flexibilidad de la empresa en términos de movilidad funcional y geogréfica.
Segln Dolan et al. (2007), el concepto de descripcion genérica del puesto seguira siendo
relevante, pero puede interpretarse de manera diferente que en el pasado.

2.14 Detalles del puesto.

Una vez establecida la descripcién del puesto, resulta esencial determinar los
requisitos que el puesto impone a su ocupante. Aqui es donde entra en juego la
especificacion del perfil, ya que tiene como objetivo analizar e identificar en profundidad
las cualificaciones y atributos necesarios para un desempefio laboral eficaz. El perfil laboral
profundiza en la experiencia, educacion, capacitacion, calificaciones, conocimientos,
habilidades y capacidades requeridas que son cruciales para el éxito en el puesto. Es crucial
que el perfil se desarrolle después de la descripcion, ya que sirve para establecer una
conexion clara entre los requisitos del ocupante y las tareas de las que sera responsable.

En determinados casos, el perfil del puesto se presenta en forma de matriz, que
describe las tareas junto con los conocimientos, habilidades y cualidades necesarios para
desempefar el puesto. Esta matriz también especifica el nivel en el que estos atributos
deben estar presentes en el titular del puesto (consulte la tabla 2.6 para ver un ejemplo). En
el enfoque tradicional para el analisis de puestos y el desarrollo de perfiles, la atencion se
centra en limitar los requisitos a lo que es esencial para que el titular del puesto se
desempefie adecuadamente dentro de la empresa. Es importante evitar dejarse influenciar
por las caracteristicas de los ocupantes actuales, ya sean sobrecalificados o subclasificados.

Por lo tanto, no es apropiado incluir en el perfil laboral habilidades o calificaciones
que posee el ocupante pero que no son necesarias para el puesto. Por ejemplo, si un
conserje de la Facultad de Economia, Empresa y Turismo tiene varios titulos universitarios
y un doctorado, esas calificaciones no deben incluirse en su perfil porque no son relevantes
para su puesto. De manera similar, si un dependiente domina diez idiomas pero solo
necesita uno para su trabajo, el perfil laboral solo debe incluir el idioma necesario para su
funcidn especifica en esa empresa en particular.
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Tabla 2.6

Matriz de conocimientos, habilidades y cualidades para una tarea sencilla

Escala de clasificacidn, Importancia de las cameteristicas para realizar satis Betodamente una tarea (1-muy
baja, hasta 5-muy ala)
Caracreristicas de la persona
:
b= N -
- A = n b=
0 B = 3 = H o
= 5 = i = o H
5 | = o v = 2 5 o
B g 'H 5 ol i =
= | = o % = | E 2
A g = £ 3
L. 5 & i - £
2| &8 [= |8 £ =
ilz | = Z e
& = p L e L A
i o e o
5 - 8
= = =
K. w
= o

Tarea

Reviza los plazos de produocciin para
detemmingr b semenda corpecta

Identifica Jos trabajos problemdtions y
emprende las acdones corectivas

Detemmina la necesidad de wrabajo y

genera peticiones especificas de trabajo

Mantene el libro de registms

Negocia con los capataces para deteeminar
las fechas coticas en sitwaciones de

emergenda

Analiza la disponibilidad de material y

mantiene al dia los pedidos

Prepara los paquetes de tameas

Mantiene al dia los archivos de pedidos

por clientes

Negocia con compras para garantiear ka

disponibilidad de matedales

Detemnina las fechas Fmive v las comunica

al cliene

Fuente: Verano y Pino, (2018)
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Tabla 2.7

Algunos ejemplos de perfiles de puesto

e RN 1 o RASGOS

PUESTO COMOCIMIENTOS HABILIDADES PERSONALES

Peraoda:
Direccidn de REHH ."l|!|i:..1:_1'-f‘|||(l: |!ru:||.1-'~ r:‘-'~|:-:'||l|d-'~.l|||:.‘,
Reduta ento v seleccidn técn LY |.‘"\-ii.’.'lH§ii..l"\- |su|||u '_

. . . L L e ) productiva,
Ditector de Plan i, Ofganteaciin, Selecddn de personal honrada
REHH direccidn y control de RRHH Entrevistas .l.l.ll.llll"' !

[...."gi cidin labotal sobre R ealteacidn de wramites ) -
o i oonstante,
COnirams y 55 Tomade decisiones L
SRS TMatcd,
ondenada
Infoemdatica Maneio de equing de Peraoda:
MecanograFia ill|"lrl:;.'l|i'h.l=".-lllll.:l. ui;‘u de secvici,
Redacddn “"-ri||ir N E N rb‘-|:{'|||-'-.||t|t,
Secretariofa []nngmlu ) Facilidad para .u.u.:hI:,
Archivoy e de .. c]l-‘»:.r:1.|,
correspondencia redaceibn dindmic
. B o Avencidn al |!|.'||||i:.-f'| “
Taquigtaia puntual.

Fuente: adaptado de Dolan et al. (2007).

Al considerar a un candidato para el puesto de jefe de servicio al cliente en una
compafiia de seguros, poseer un titulo universitario avanzado puede verse como una
indicacion de una base sélida en conocimientos basicos. Esto incluye experiencia en
ciencias sociales como administracion de empresas, economia y derecho, asi como una
comprension profunda del comportamiento del consumidor, tanto en entornos de
comunicacion formales como informales. También es esencial el dominio de habilidades
informéticas fundamentales y comportamiento organizacional, una persona con aptitudes
normales y que posea los conocimientos antes mencionados suele tardar entre 6 meses y 1
afio en desempefar eficazmente las responsabilidades de este puesto.

Es importante tener en cuenta que la duracién de la experiencia en un puesto similar
no necesariamente tiene que coincidir con la antigiiedad de la persona a la que se informa
para redactar la descripcién del puesto, dada la necesidad de manejar asuntos
confidenciales, es imperativo que el candidato tenga discrecion y tacto, lo que le permitira
obtener la cooperacion de los clientes y resolver sus problemas de manera eficiente. Dado
que el puesto también implica la interaccion tanto con el equipo como con los clientes, la
adaptabilidad a diversas situaciones personales, habilidades de comunicacién excepcionales
y fuertes habilidades interpersonales son atributos cruciales.
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2.15 La Gestion de Competencias

Dada la creciente importancia de la adaptacion de las personas a las organizaciones,
los métodos de analisis de puestos estdn cambiando su enfoque hacia la determinacion de
las competencias que los empleados deben poseer para que la empresa cumpla sus objetivos
estratégicos. La competencia se refiere a una caracteristica subyacente de un individuo, que
es parte fundamental de su personalidad, y esta causalmente ligada al desempefio efectivo o
superior en un trabajo, prediciendo asi. Una persona con competencia profesional tiene los
conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para sobresalir en su profesion, resolver
problemas de forma independiente y flexible y colaborar eficazmente en su entorno
profesional y laboral.

Tradicionalmente, las descripciones de puestos se han utilizado para identificar los
rasgos necesarios para una ocupacion exitosa, con la introduccion de competencias, el
punto de partida ya no es el trabajo en si, sino las caracteristicas y comportamientos de los
individuos que desempefian eficazmente las funciones de un puesto particular. Cada
empresa debe establecer su propio modelo de gestion de competencias para alcanzar sus
objetivos en términos de mejora de los recursos humanos y, en consecuencia, de sus
resultados empresariales. Las etapas de disefio e implementacion de este modelo se pueden
simplificar en tres pasos: desarrollo del modelo o diccionario de competencias, aplicacion
del modelo a diversos procesos y préacticas de desarrollo de recursos humanos y evaluacién
de la efectividad del modelo de gestion de competencias.

2.16 Competencias Genericas.

Las competencias genéricas son esenciales para toda la organizacion, abarcando
tanto las competencias esenciales especificas de la empresa como las competencias
requeridas por todos los empleados de cualquier unidad de la organizacion. Estas
competencias estdn directamente relacionadas con las competencias centrales de la
empresa, que son las habilidades y capacidades Unicas que la distinguen de sus
competidores en la industria. Por ejemplo, las competencias principales de Walt Disney
World Parks incluyen la capacidad de disefiar espectaculos cautivadores, crear historias
convincentes para sus parques y atracciones y operar parques tematicos de manera
eficiente, estas competencias se derivan de la misién, los valores y las estrategias
comerciales de la empresa.

Es importante sefialar que existen varios modelos de competencias disponibles, cada
uno con su propio sistema de clasificacion. Estos modelos deben adaptarse a las
necesidades especificas de la empresa, permitiendo una gestion eficaz a través de la
adquisicion, desarrollo y motivacion de empleados con las habilidades necesarias. En

ultima instancia, la idoneidad de un modelo de competencias radica en su capacidad para
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ayudar a la empresa a alcanzar los objetivos deseados. Dada la importancia de estas
competencias bésicas para el éxito de la empresa, es crucial que se reflejen en los perfiles
de competencias de todos los puestos dentro de la organizacion.

Esto garantiza que cada empleado pueda contribuir a su desarrollo y logros al mas
alto nivel. Por ejemplo, Hitachi espera que sus empleados demuestren comportamientos
relacionados con la innovacion, considerandola una competencia central para la empresa, lo
cual se evidencia en las numerosas patentes que presentan en todo el mundo. Si bien estas
competencias son aplicables a todos los puestos, su importancia puede variar, adquirir estas
competencias puede ser un proceso lento y costoso, ya que a menudo dependen de los
valores, creencias y personalidad de un individuo, que son aspectos dificiles de cambiar.
Ademas, estas competencias pueden clasificarse como competencias individuales o
competencias sociales. Las competencias individuales incluyen integridad, identificacién
con la empresa, busqueda de informacion, iniciativa, preocupacion por el orden y la calidad
y orientacion al logro. Por otro lado, las competencias sociales abarcan la orientacién al
cliente, el trabajo en equipo, el impacto e influencia en los demaés, la negociacion, el
desarrollo de personas, la gestion de personas y el liderazgo.

Tabla 2.7

Competencias laborales genéricas
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Fuente: Spencer y Spencer, 1993.
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2.17 Competencias Especificas.

Las competencias especificas son Unicas para cada puesto y pueden adquirirse
mediante formacion. Estas competencias estan directamente relacionadas con los
conocimientos y habilidades. Por ejemplo, pueden implicar el uso de un programa
informatico especifico para la preparacion de néminas, tener experiencia en elaboracion de
presupuestos, saber operar un montacargas 0 ser capaz de aplicar varios métodos para
disefiar y analizar el trabajo. Por ello, a la hora de crear descripciones y perfiles de puestos,
es fundamental incluir estos diferentes tipos de competencias, ya que reflejan los
conocimientos y habilidades especificos necesarios para el puesto. Ademas, estas
descripciones también deben alinearse con la cultura y estrategia de la empresa

El segundo tipo de perfil tiene como objetivo identificar las competencias que
distinguen a las personas que destacan en su desempefio de otras que trabajan en
circunstancias similares. Estas se conocen como competencias diferenciadoras. Por
ejemplo, una competencia diferenciadora de un comercial podria ser su orientacion al logro,
que le impulsa a marcarse objetivos mas altos que los fijados por la empresa para el puesto.
Para un conserje, una competencia diferenciadora podria ser su orientacion al cliente, que le
permite ofrecer un excelente servicio a los usuarios de un determinado servicio. Para
mejorar el desempefio general, las organizaciones deben utilizar las caracteristicas de los
mejores empleados como modelo para seleccionar y capacitar a los empleados. Para definir
completamente un modelo de competencias, es necesario establecer diferentes niveles de
competencia que reflejen la intensidad con la que se debe poseer una competencia
particular en un puesto de trabajo.

Cada puesto o grupo de puestos tendra un conjunto de competencias que podran
observarse en varios niveles dentro de cada puesto, normalmente se definen dos tipos de
perfiles de competencias. EI primer tipo de perfil incluye los requisitos minimos que debe
poseer cualquier ocupante del puesto para desempefar eficientemente la funcion
correspondiente. Estas se conocen como competencias umbral, tradicionalmente, esto es en
lo que se han centrado los procesos de seleccion: encontrar personas que puedan cumplir
con los requisitos minimos, pero que no necesariamente sobresalgan en el puesto. Por
ejemplo, un umbral de competencia para un conserje seria la capacidad de leer y escribir, ya
gue es un requisito basico para el puesto, pero no diferencia entre quienes realizan bien el
trabajo y quienes tienen un desempefio excepcional.

De manera similar, un vendedor de seguros debe tener un conocimiento adecuado de
los productos que vende, pero esto por si solo no garantiza un desempefio sobresaliente,
este vendedor debe ser honesto y alineado con los valores de la empresa, para no hablar mal
de ella a los clientes. En ambos casos, las competencias y sus niveles deben definirse en
funcién de comportamientos observables, esta es una ventaja significativa para cualquier
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aplicacion de competencias, ya que permite a las organizaciones identificar estos
comportamientos en el desempefio de los empleados y trabajar para modificarlos para
alinearlos con los comportamientos deseados para la organizacion.

2.18 El enfoque de los Recurso Humanos, 4.0.

Esta cuarta revolucion industrial es disruptiva e independientemente de cémo se
gestione, cambia fundamentalmente el papel de la gestion de recursos humanos (gestion de
recursos humanos) en las organizaciones. Los cambios dindmicos y complejos que provoca
plantean desafios en varios niveles, los trabajadores se enfrentan a la presién de un cambio
progresivo hacia una economia compartida, donde la ubicacion fisica se vuelve menos
importante, el trabajo humano es desplazado por la tecnologia y existen crecientes
demandas de diversidad, inclusién y pertenencia. Esta nueva economia ha dado lugar a una
clasificacion revisada del trabajo y de la fuerza laboral, con un cambio del empleo
tradicional a tiempo completo al trabajo eventual y a diversas modalidades de trabajo
alternativas. Este cambio hacia el empleo "atipico”, como lo describen varios autores,
implica la disoluciéon del empleo tradicional a tiempo completo y de largo plazo y un
aumento significativo de las modalidades de trabajo no contractual, temporal, a tiempo
parcial e independiente.

El surgimiento de este tipo de empleo estd impulsado no so6lo por la necesidad de
flexibilidad corporativa sino también por las demandas individuales de los empleados. Esta
nueva forma de trabajar, a menudo denominada "trabajo en la nube", estd cada vez mas
alejada del lugar de trabajo fisico dentro de una organizacion. La implementacion
generalizada de la Industria 4.0, también conocida como la cuarta revolucion industrial, ha
acelerado enormemente la automatizacion de diversos procesos Yy productos. Esta
revolucion abarca avances como los automaviles sin conductor, los robots inteligentes, la
inteligencia artificial, el Internet de las cosas, el analisis de big data, la computacion en la
nube y la realidad virtual, estas tecnologias estan remodelando todos los aspectos de la
gestion econdémica, social y empresarial.

Las principales fuerzas impulsoras detras de esta revolucién son la demografia, la
tecnologia y la globalizacion. La globalizacion, que evoluciona y se redefine
constantemente, es también una fuerza impulsora clave, el lado oscuro de la globalizacion
es evidente en el aumento de la desigualdad, el aumento del desempleo, el subempleo y la
mayor movilidad global debido a la migracion forzada. La tecnologia es otra fuerza
impulsora detras de la cuarta revolucion industrial. Los algoritmos, las computadoras y los
robots estan reemplazando cada vez mas trabajos que implican tareas cognitivas o manuales
rutinarias. Estimaciones conservadoras sugieren que el 47 por ciento de los empleos en
Estados Unidos entran en esta categoria. El potencial de la tecnologia para desplazar el
trabajo humano es significativo, ya que el trabajo tiende a fluir hacia métodos mas
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eficientes y rentables. La demografia juega un papel crucial en esta revolucién, ya que las
pirdmides de poblacion de los paises de todo el mundo estdn cambiando rapidamente y se
espera que lo hagan de manera alin mas vertiginosa en el futuro.

La tendencia al aumento de la longevidad, con una esperanza de vida al nacer global
que paso de 52 afos en 1960 a 72 afios en 2015, es resultado de los avances en la atencion
sanitaria y la lucha contra diversas enfermedades. Esto tiene importantes implicaciones para
la gestion del talento, ya que la tradicional division del ciclo de vida entre educacion,
desarrollo profesional y jubilacion ya no es valida, la composiciébn multicultural y
multigeneracional de la fuerza laboral requiere la creacion de entornos laborales
significativos donde las personas puedan aportar su verdadera autenticidad, la cuarta
revolucién industrial estd transformando la forma en que trabajamos y gestionamos las
organizaciones. Esta impulsado por la demografia, la tecnologia y la globalizacion, y
presenta desafios para la gestion de recursos humanos en términos de gestion del talento,
adaptacion a nuevas relaciones laborales y respuesta a la naturaleza cambiante del empleo.

Empresas de todos los sectores se estan dando cuenta de que sus practicas de
recursos humanos ya no satisfacen las necesidades de sus trabajadores. Ahora se centran en
desarrollar experiencias significativas como medio para atraer y desarrollar talento. Esto
crea tanto una amenaza como una oportunidad para la gestion del talento. La mentalidad
tradicional de "guerra por el talento”, en la que las empresas intentan robarse entre si a los
mejores empleados, ya no es sostenible. En cambio, la gestion del talento debe centrarse en
involucrar y retener empleados valiosos ofreciendo experiencias convincentes en el trabajo.
Este cambio también desafia los enfoques tradicionales de adquisicién y seleccién de
talento, la universidad puede desempefiar un papel importante en la generacion del
conocimiento necesario para facilitar estos cambios.

Al incrementar las actividades de investigacion y analizar el contexto, la
universidad puede desarrollar y comunicar herramientas y modelos que faciliten la
transicion hacia el nuevo paradigma de la gestiéon de recursos humanos. Es importante ver
la gestion de recursos humanos como un &rea de investigacion especifica y no simplemente
como una tendencia de practica empresarial. Para abordar eficazmente los desafios del
empleo "atipico”, la gestion de recursos humanos debe generar compromiso dentro de las
organizaciones tanto para los empleados de la fuerza laboral estandar como para los
contingentes. Esto requiere adaptar las practicas de gestion de recursos humanos para
satisfacer las demandas de soluciones externas, por lo tanto, el papel de la gestion de
recursos humanos debe cambiar en respuesta a estas demandas.

Dada la combinacién de factores mencionados anteriormente, estid claro que las
practicas tradicionales de gestion de recursos humanos ya no son adecuadas para abordar
los desafios que presenta el empleo "atipico”. El enfoque en las normas laborales estandar
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no aborda adecuadamente las necesidades y comportamientos Unicos de los empleados
"atipicos", que tienen diferentes patrones de interaccion y tiempos de contacto irregulares.
Sin embargo, es importante sefialar que el empleo atipico aln no es la normay sigue siendo
incierto si se convertira en la norma futura o, actualmente existe una brecha entre el
conocimiento practico y el conocimiento académico en gestion de recursos humanos,
similar a otras funciones organizacionales.

Los gerentes y profesionales en el campo a menudo no consideran el conocimiento
adquirido por los académicos ni incorporan principios basados en evidencia en sus practicas
cotidianas. Por otro lado, los académicos pueden centrarse en estudiar fenébmenos que se
perciben como de poca relevancia practica. Esta falta de integracion entre teoria y préctica
dificulta el avance de ambas. Por altimo, es importante reconocer el papel clave de la
universidad en la formacién de profesionales de RR.HH. para adaptarse a estas demandas
cambiantes. El plan de estudios de las carreras de recursos humanos debe incorporar
disciplinas como contabilidad avanzada, economia, gestion financiera y analisis para
garantizar que los profesionales de recursos humanos tengan las habilidades necesarias para
navegar en el panorama cambiante de la gestion de recursos humanos.

2.19 Hacia el cambio de los Recursos Humanos.

Segun este enfoque propuesto, se redefiniria el papel del CHRO y las expectativas
del CEO se comunicarian claramente a través de resultados deseados especificos. Estos
resultados se centran principalmente en tener gerentes que puedan responder eficazmente a
los cambios del mercado y empleados clave que comprendan los requisitos del negocio.
Ademés, el CHRO seria responsable de identificar brechas entre capacidades y
comportamientos, desarrollar indicadores clave de desempefio (KPI) nuevos y mejorados e
identificar competidores en términos de desempefio. En esencia, el objetivo es reorganizar
la gestion de recursos humanos para permitir el diagndstico de problemas, incluida la
determinacion de las causas de las fallas internas y externas, la evaluacion de como
reaccionan los gerentes a los cambios externos, la identificacion de obstaculos y la
determinacion de acciones que agreguen valor, como la reestructuracion y la identificacion
del valor futuro. creadores.

Las investigaciones sugieren que los CHRO deberian tener conocimientos de
finanzas y los CFO deberian centrarse mas en las personas, rompiendo los silos que
tradicionalmente separaban sus funciones. El estudio también enfatiza la importancia de
utilizar andlisis de datos para mejorar el desempefio de RR.HH. y destaca el valor de
invertir en tecnologia para métodos de medicién continua. Estas recomendaciones son
particularmente relevantes para las empresas de alto desempefio, ya que han demostrado
superar a sus contrapartes en términos de practicas de recursos humanos basadas en datos y
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participacion del CEO en los procesos de toma de decisiones de recursos humanos. Capelli
(2015) en su propuesta sugiere implementar una serie de cambios para superar el
estancamiento en la gestion de recursos humanos.

Se centra especificamente en la relacion entre el CEO y el CHRO, asumiendo que
existe un consenso dentro de la empresa que reconoce la importante contribucion del
capital humano a su éxito. Sin embargo, destaca que, en general, los directores ejecutivos
no valoran tanto la gestién de recursos humanos como otras funciones esenciales como las
operaciones o las finanzas. Esta insatisfaccion con el desempefio de HRM a menudo lleva a
colocar la funcion al final de la jerarquia de importancia organizacional, y los directores
ejecutivos perciben al CHRO como demasiado preocupado con las tareas administrativas y
carente de una comprension profunda del negocio.

Si bien tradicionalmente los CFO han sido vistos como "gente de matematicas" y
los CHRO como "personas sociables"”, existe una colaboracion cada vez mayor entre estos
dos lideres aparentemente diferentes en el lugar de trabajo en evolucion de hoy. Se ha
descubierto que esta colaboracion contribuye a un mejor desempefio organizacional general
(Lerner, 2016). Un estudio de Ernst & Young (2014) respalda esta nocién y revela que las
empresas con un alto nivel de colaboracion entre la direccion de RR.HH. y Finanzas
experimentan un aumento significativo en el flujo de caja operativo (EBITDA) y en el
compromiso y la productividad de los empleados.

El estudio también encontré que el 80 por ciento de los CFO y CHRO informaron
una relacién mas colaborativa en los ultimos tres afios. Entre las empresas con un mayor
nivel de colaboracidn, se observaron mejoras significativas en el crecimiento del EBITDA,
la productividad de la fuerza laboral y el compromiso de los empleados en comparacién
con las empresas con niveles de colaboracion mas bajos. Para abordar esta cuestion, Capelli
propone que el CHRO se convierta en un socio estratégico del CEO, esta solucidn requiere
que el CEO establezca una fuerte conexion con el CHRO mediante la formacion de un
comité tripartito, conocido como G3, que incluye al CEO, el CHRO y el CFO. Este comité
tendria la responsabilidad de aprovechar los talentos "ocultos" dentro de la organizacion
para proyectos que puedan impulsar el crecimiento empresarial. También generaria
informes comerciales semanales que servirian como "alertas tempranas" al identificar
sefiales internas y externas de problemas potenciales, como conflictos, problemas de
liderazgo y niveles de colaboracién y compromiso dentro de la empresa.

Los indicadores de desempefio pueden variar y pueden incluir métricas como
volumen de ventas, ausentismo y moral del personal, es fundamental seleccionar KPI que
se alineen con los objetivos comerciales mas importantes de una empresa. Las empresas
deben esforzarse por identificar y monitorear los KPI de la fuerza laboral que respalden su
estrategia Unica y sus objetivos organizacionales. Por otro lado, los directores financieros
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deben reconocer la importancia de las funciones de gestion del capital humano
proporcionadas por los directores de recursos humanos y comprender las cuestiones clave
relacionadas con los recursos humanos. La colaboracion entre el CHRO y el CFO deberia
implicar la toma de decisiones conjunta sobre la asignaciéon de capital para capacitacion,
determinando cuénto invertir y donde asignar los recursos.

Las metricas, como las que se utilizan para medir el compromiso de los empleados,
ofrecen un reflejo en tiempo real del desempefio de una empresa, eliminando la
dependencia de informacién obsoleta. Esto indica que el analisis de la fuerza laboral esta
madurando y volviéndose mas sofisticado, lo que permite la aplicacion de datos de recursos
humanos en &reas como la planificacion estratégica de la fuerza laboral y el modelado del
desempefio operativo y organizacional. Al comprender cémo las inversiones en las personas
pueden afectar los indicadores clave de desempefio, las empresas pueden obtener
informacidn valiosa sobre su desempefio. Para mejorar la colaboracion entre los directores
financieros y los directores de recursos humanos, es esencial que ambas partes inviertan
tiempo en reunirse y elaborar estrategias juntas.

Al abordar los desafios desde multiples perspectivas, los empleados de finanzas y
recursos humanos pueden obtener una amplia experiencia en diferentes areas del negocio,
combinando conocimientos especializados con conciencia comercial. Los profesionales de
recursos humanos también deben esforzarse por comprender los aspectos financieros de sus
empresas, incluidos los métodos contables, la generacion de ingresos de diferentes lineas de
productos, las estrategias de inversion y la gestion de riesgos. Esto les permitira hablar el
lenguaje de las finanzas en términos de costos, beneficios y retorno de las inversiones. El
informe también destaca el impacto limitado de las revisiones anuales de desempefio en el
cambio de comportamiento, especialmente porque ocurren solo una vez al afio.

En cambio, recomienda que los profesionales de recursos humanos recopilen datos
sobre indicadores clave de desempefio identificados que tienen un impacto mas amplio en
el negocio. La gestion financiera puede trabajar con RR.HH. para identificar datos
relevantes que puedan ayudar en la toma de decisiones, mientras que RR.HH. puede
obtener mas informacién sobre los procesos financieros y presupuestarios para contribuir
con su experiencia.

2.20 Soluciones Tecnoldgicas en Recursos RRHH.

A diferencia de la Industria 3.0, que se centrd en la automatizacion de maquinas y
procesos individuales, la Industria 4.0 implica la digitalizacion de extremo a extremo y la
integracion de la cadena de valor. Esto significa ofrecer productos y servicios digitales,
operar activos tanto fisicos como virtuales, transformar e integrar las operaciones internas y
optimizar las actividades orientadas al cliente. El informe desarroll6 un indice para medir la
madurez de las operaciones digitales, categorizando a las empresas como principiantes,
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seguidoras, innovadoras o campeonas digitales. El ecosistema de personas se centra en la
competencia y la cultura organizacional.

Muchas empresas, incluso aquellas conscientes del valor de convertirse en
campeones digitales, carecen de la vision, la estrategia y la cultura para respaldar la
transformacion digital. Este ecosistema cubre habilidades, mentalidad, comportamiento,
relaciones y fuentes de habilidades, asi como desarrollo profesional para apoyar la
transformacion digital. Solo las empresas con una vision, estrategia y cultura digitales
claras pueden beneficiarse verdaderamente de la digitalizacion. En el ecosistema de
soluciones para el cliente, las empresas ofrecen productos y servicios con caracteristicas
distintivas que aportan valor a sus clientes o consumidores. Para los campeones digitales,
esto incluye personalizacion, funciones mejoradas, logistica mejorada, modelos de ingresos
innovadores y disefios y aplicaciones creativos.

También integran entidades externas en sus soluciones para crear valor adicional.
Aqui es donde las empresas generan valor para el cliente a través de ofertas personalizadas
e interacciones multicanal. Las empresas campeonas digitales se destacan porque ven la
digitalizacion como una herramienta poderosa y son agresivamente innovadoras, yendo
mas alla de la mera automatizacion y el uso de la red. Estas empresas dominan cuatro
ecosistemas esenciales: soluciones para el cliente, operaciones, tecnologia y personas.
Crean un entorno organizacional que maximiza las oportunidades de la digitalizacién. Sin
embargo, sélo el 10% de las empresas encuestadas podrian clasificarse como campeones
digitales. Por otro lado, el 66% de las empresas reportaron que sus lideres no tenian una
visién clara de su futuro digital.

El ecosistema tecnoldgico es un ecosistema habilitante que incluye arquitectura de
TI, interfaces y tecnologias digitales. Impulsa y respalda mejoras y avances en los
ecosistemas de soluciones, operaciones y personas. Las tecnologias clave para la industria
4.0, como la inteligencia artificial, la impresién 3D, el internet industrial de las cosas, los
sensores, la realidad aumentada, la realidad virtual y los robots, forman parte de este
ecosistema. Los campeones digitales tienen éxito al adoptar un enfoque holistico,
conectando tecnologias esenciales en toda la organizacion y con socios estratégicos, en
lugar de implementarlas de forma aislada.

Desde una perspectiva global, un informe de PWC de 2018 ofrece una vision
general del progreso de la industria 4.0 en todo el mundo, el informe recopil6 datos de
1.115 entrevistas con directores de empresas industriales en 26 paises, incluidos sectores
como el automdvil, bienes de consumo, electrénica, equipos e ingenieria industriales, e
industria manufacturera y de procesos. Estas empresas se clasificaron en cuatro grupos en
funcion de su nivel de digitalizacion, el ecosistema de operaciones abarca las actividades
fisicas y los flujos que respaldan la oferta de soluciones al cliente. Esto incluye desarrollo
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de productos, planificacion, suministro, fabricacion, almacenamiento, logistica y servicios.
Todos los socios externos involucrados en estas operaciones, como fabricantes contratados,
socios logisticos y el mundo académico, son parte de este ecosistema.

Un cambio significativo es la aplicacion de la inteligencia artificial (IA) en la
contratacion. El proceso de contratacion de nuevos empleados ha sido tradicionalmente
lento y costoso, la automatizacion y la inteligencia artificial han facilitado que las empresas
encuentren a los candidatos adecuados. Los detectores de curriculums y los entrevistadores
robdticos son sélo algunos ejemplos de como la tecnologia ha revolucionado el proceso de
contratacion, obtener mejores analisis también ha llevado a una mayor diversidad e
inclusion en el lugar de trabajo. Los estudios han demostrado una correlacion positiva entre
equipos de liderazgo diversos y mayores ganancias.

A medida que crece la demanda de diversidad por parte de los consumidores, las
empresas estdn ajustando sus estrategias de contratacion en consecuencia. Se estan
aprovechando los analisis para abordar cuestiones de diversidad e inclusion y crear equipos
mas diversos, la analitica ha desempefiado un papel crucial a la hora de impulsar una mejor
gestion del rendimiento. La tecnologia ha simplificado este proceso al eliminar pasos
innecesarios y permitir la toma de decisiones basada en datos. Al analizar los datos
generados a partir de las interacciones entre empleados y gerentes, las empresas pueden
identificar oportunidades de coaching y mejorar la gestion del desempefio. La digitalizacion
ha generado numerosos avances tecnoldgicos gue han tenido un gran impacto en la gestion
de recursos humanos.

Estas innovaciones no sélo han hecho que los procesos de trabajo sean mas
eficientes, sino que también han introducido nuevas formas de abordar las tareas de
recursos humanos. Biro (2018) examina los cambios clave que se han producido debido a la
digitalizacion. En conclusion, la digitalizacion ha provocado numerosos cambios en la
gestién de recursos humanos. Desde la contratacion basada en IA hasta la toma de
decisiones basada en datos y una mayor diversidad, la tecnologia ha transformado la forma
en que se realiza el trabajo en RR.HH. A medida que la tecnologia continGa avanzando, se
espera que las practicas de recursos humanos sigan evolucionando y adaptandose a estas
innovaciones. La digitalizacion también ha elevado el papel estratégico de RRHH. La
tecnologia ha proporcionado a los gerentes herramientas para automatizar tareas
administrativas, liberandoles tiempo para concentrarse en asuntos mas estratégicos.

Al simplificar responsabilidades como la contratacion, el mantenimiento de
registros y la ndmina, la tecnologia ha mejorado enormemente la eficiencia y la precision,
mejorando asi la moral de los empleados, la IA esta destinada a revolucionar la forma en
que se obtienen los curriculums. A través del analisis predictivo y la programacion
neurolingtistica (PNL), las empresas pueden evaluar éxitos pasados en perfiles laborales

84



especificos e identificar a los candidatos mas adecuados. Las entrevistas en video permiten
evaluar las expresiones faciales, la calidad del habla y la creatividad, eliminando los
prejuicios personales que puedan tener los reclutadores.

Gracias a estos avances tecnoldgicos, un trabajador hoy en dia puede incluso
postularse para un empleo sin un curriculum vitae tradicional. Los departamentos de
recursos humanos utilizan el aprendizaje automatico para identificar candidatos potenciales,
eliminando la necesidad de reclutadores y entrevistas en persona. Las empresas también
estan adoptando enfoques flexibles para evaluar a los empleados, permitiéndoles tomar
vacaciones ilimitadas con tiempo libre remunerado discrecional. Se utilizan algoritmos para
identificar a los empleados que probablemente dejardn la empresa pronto y se brindan
beneficios personalizados a los empleados.

Los chatbots también se emplean para abordar inquietudes dentro de la
organizacion. La dificultad de las transformaciones digitales en comparacion con las
tradicionales estd bien documentada. El estudio destaca cinco movimientos clave que
diferencian las transformaciones digitales exitosas de las que no lo son. Estos movimientos
incluyen centrarse incesantemente en cuestiones digitales vinculadas a los resultados de
desempefio, establecer esfuerzos en toda la empresa y crear nuevos negocios, adoptar un
disefio adaptativo que permita ajustes a la estrategia de transformacion y la asignacién de
recursos a lo largo del tiempo, y adoptar practicas y mentalidades de ejecucién agiles que
Fomentar la toma de riesgos y la colaboracion.

La integracion de la realidad virtual, la automatizacion robdtica, la inteligencia
artificial y las plataformas digitales esta transformando el panorama de recursos humanos.
Sin embargo, el proceso de digitalizacion es complejo y el éxito no esta garantizado.
Siguiendo los pasos clave identificados en el estudio y aprendiendo de casos exitosos, las
organizaciones pueden planificar y ejecutar sus transformaciones digitales de manera mas
efectiva. El aprendizaje se estd redefiniendo y haciendo mas relevante al eliminar las
estandarizaciones del proceso. La IA juega un papel crucial en este aspecto, ya que los
algoritmos de aprendizaje automatico recopilan patrones a partir de datos y brindan
informacion y sugerencias para ayudar a los empleados a identificar brechas en sus areas y
centrarse en areas de mejora.

La IA también permite programas de aprendizaje personalizados basados en la
informacién de los empleados, como habilidades, experiencias, comportamientos y
patrones de aprendizaje. Ademas, el aprendizaje basado en juegos y las plataformas
digitales como TED Talk, YouTube y los libros digitales se estan convirtiendo en
herramientas comunes para el aprendizaje. Sin embargo, el proceso de digitalizacién no
esta exento de desafios. Segin una encuesta reciente de McKinsey, las transformaciones
digitales rara vez logran el éxito esperado. A pesar de la abundancia de transformaciones
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digitales y analiticas en el panorama empresarial, solo un pequefio porcentaje de empresas
reportan mejoras sostenidas en el desempefio. La tasa de éxito es alarmantemente baja: solo
el 3 por ciento de los encuestados informaron un éxito total en el mantenimiento de sus
transformaciones digitales. Los servicios de recursos humanos también se estan llevando a
nuevos niveles. Incluso los servicios de soporte y las consultas rutinarias relacionadas con
politicas y procesos ahora pueden abordarse con rapidez y precision a través de
aplicaciones de chat como Slack, Facebook Messenger o robots que pueden responder
preguntas por teléfono, s6lo las consultas complejas o Unicas se dirigiran a profesionales
especializados en RRHH.

En el estudio también se exploran casos exitosos de transformacion digital. Por
ejemplo, Unilever estd cambiando radicalmente su proceso de contratacion mediante la
utilizacion de redes sociales, juegos en linea e inteligencia artificial. Cisco organiza
hackathon para crear nuevos productos de RRHH, mientras IBM experimenta con nuevas
soluciones digitales a través de su plataforma de aprendizaje. La Realidad Virtual (VR) esta
revolucionando el proceso de incorporacion haciéndolo mas efectivo y cohesivo. Con la
realidad virtual, los empleados pueden realizar recorridos virtuales por la oficina en sus
teléfonos celulares, reunirse con colegas y escuchar a sus gerentes, lo que acelera el proceso
de culturalizacion. Esto elimina la necesidad de pasar horas revisando presentaciones de
PowerPoint o buscando oradores. Ademas, se estan eliminando las redundancias en las
operaciones de recursos humanos mediante el uso de robots. Tareas como documentacion
masiva, documentos de nuevos ingresos, cuentas por pagar y facturas ahora estan a cargo
de Robotic Process Automation (APR). Esta tecnologia aprende cémo un trabajador realiza
tareas repetitivas y puede ejecutarlas sin errores.

2.21 Recursos Humanos y la Metodologia Agile.

La investigacidn sobre la implementacion de Agile en las empresas aun se encuentra
en sus primeras etapas, pero un estudio pionero realizado por Serrador y Pinto (2015) arrojo
resultados interesantes. Al analizar datos de mas de mil proyectos en diversas industrias y
paises, el estudio examiné el impacto de Agile en dos dimensiones del éxito del proyecto:
eficiencia y satisfaccion de las partes interesadas con los objetivos de la organizacion. Agile
puede verse como el "jazz" de la gestion de proyectos, caracterizado por la improvisacion,
la tolerancia a los riesgos en la toma de decisiones, la ausencia de una direccion de arriba
hacia abajo, la capacidad de respuesta hacia otros miembros del equipo y la sensibilidad a
los comentarios del usuario final. Después de considerar variables como la calidad
percibida de la visién y los objetivos del proyecto, la complejidad del proyecto y la
experiencia del equipo del proyecto, los hallazgos sugieren que los métodos agiles tienen
un impacto positivo en ambas dimensiones del éxito del proyecto. Se demostré que la
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probabilidad de éxito del proyecto, medida por estas dimensiones, mejora con el uso de
Agile. El estudio también destacé la importancia de los objetivos y la visién del proyecto,
particularmente en el contexto de los proyectos agiles. Si bien Agile se ha adoptado en
todas las industrias y paises, el estudio sugirié que las tasas de éxito més altas se
observaron en ciertos entornos, como los sectores de alta tecnologia, atencién médica y
servicios profesionales, que dependen en gran medida del software y la TI. A diferencia de
los modelos de negocio tradicionales que dependen de divisiones departamentales, los
equipos agiles se organizan segun las demandas del proyecto. Estos equipos trabajan juntos
para entregar proyectos dentro de plazos especificos, que pueden oscilar entre dos semanas
y tres meses.

A lo largo del proyecto, un supervisor, conocido como scrum master, revisa
periddicamente el progreso, evalta el desarrollo y brinda orientacion para que el proyecto
siga avanzando. La metodologia Agile se origind en el mundo del desarrollo de software a
principios del siglo XXI. Fue una metodologia de trabajo revolucionaria que desafio las
reglas establecidas y enfatiz6 la importancia de las personas y sus interacciones por encima
de las herramientas y los procesos, se priorizé la adaptabilidad y la flexibilidad sobre los
planes rigidos, se formalizé en febrero de 2001, cuando 17 desarrolladores influyentes y
defensores de técnicas agiles firmaron el Manifiesto Agil, este manifiesto esbozé un
conjunto de principios que capturan la esencia de la filosofia agil.

La metodologia Agile es concreta y propone un conjunto de valores y principios
que enfatizan los procesos iterativos y colaborativos. Equipos pequefios, idealmente
compuestos por siete miembros, trabajan en ciclos cortos con total transparencia. Desde el
principio, estos equipos incorporan comentarios y consideran las perspectivas de los
clientes para desarrollar soluciones emergentes. La metodologia agil prioriza los resultados
sobre las jerarquias y la burocracia, lo que supone un alejamiento de los modelos de
negocio tradicionales. En este enfoque, los miembros del equipo comparten objetivos
comunes y trabajan de manera flexible para crear productos y servicios que impacten
positivamente los resultados de la organizacion.

El cambio propuesto a HRM incluye la implementacion de la metodologia Agile.
Esta metodologia, tal como la describe Morales (2018), es una filosofia de trabajo que fue
utilizada con éxito en la camparfia de reeleccion del expresidente Barack Obama en 2012 y
ha sido adoptada por empresas como Google, Netflix y Spotify para mejorar sus resultados.
Si bien el enfoque tradicional de "cascada" para la ejecucidon de proyectos se basa en un
desarrollo predecible y secuenciado, el enfoque agil puede parecer mas improvisado.
Desafia el orden organizacional tradicional al priorizar al cliente sobre el accionista,
promover el trabajo colaborativo por encima del desempefio individual, fomentar una
cultura de equipo transparente en lugar del comando y control de arriba hacia abajo,
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fomentar la innovacion y aprender del fracaso en lugar de la estabilidad y la eficiencia, y
abrazar la experimentacion por encima de planificacion rigida.
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CAPITULO 11l
ADMINISTRACION FINANCIERA EN LAS PYME

3.PLAN FINANCIERO.

Tener un plan financiero solido es crucial en el &mbito empresarial, ya que sirve
como elemento fundamental para garantizar la prosperidad y durabilidad a largo plazo, un
plan financiero bien disefiado no solo ofrece a las empresas una direccion estratégica, sino
que también les permite establecer objetivos financieros, tomar decisiones bien informadas
y asignar eficazmente sus activos financieros. Cabe destacar que un plan financiero no es
un documento fijo, sino un proceso continuo que requiere evaluacion y modificacién
periddicas. A medida que los factores econdmicos y las circunstancias individuales
fluctdan, resulta crucial adaptar el plan financiero en consecuencia para mantener su
eficacia e importancia a lo largo del tiempo.

En las proximas secciones, profundizaremos en los intrincados detalles de un plan
financiero empresarial, arrojaremos luz sobre su importancia y brindaremos informacion
valiosa sobre como elaborar de manera efectiva uno que conducira a su organizacion hacia
un triunfo financiero notable. Para ampliar la informacion proporcionada, la tarea requiere
que la declaracion original sea mas larga, entonces, profundicemos méas y brindemos
detalles, explicaciones y ejemplos adicionales para que el texto sea mas extenso y
completo. Al hacerlo, podemos asegurarnos de que se logre la extension deseada
manteniendo la claridad y coherencia del contenido parafraseado. Un plan financiero es un
instrumento esencial que se utiliza para gestionar e impulsar eficazmente el crecimiento y
la prosperidad de cualquier negocio.

Es un documento escrito completo que describe las aspiraciones financieras y los
objetivos generales de una organizacion, junto con las tacticas y medidas necesarias para
alcanzarlos. En pocas palabras, un plan financiero es una hoja de ruta integral que ofrece
una vision transparente del estado financiero actual de una empresa y traza una trayectoria
definitiva hacia el futuro deseado. Este plan estratégico abarca numerosas facetas, incluida
la elaboracion de estrategias presupuestarias, la gestién eficaz de activos y pasivos,
predicciones precisas de ingresos y gastos y un examen astuto de los riesgos financieros
potenciales. El principal objetivo de un plan financiero es ofrecer un marco soélido que
permita a las personas tomar decisiones bien informadas con respecto a sus finanzas. Al
establecer objetivos claros y especificos, este plan facilita la asignacion efectiva de recursos
y ayuda a mitigar los riesgos potenciales involucrados en la gestion de las finanzas.
Ademas, un plan financiero sirve como base para evaluar el progreso de la empresa en
comparacion con objetivos predeterminados.
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Esto permite un seguimiento constante de los resultados financieros, detectando
cualquier variacion e implementando las acciones correctivas necesarias con prontitud para
mantener el bienestar fiscal de la entidad. No se puede subestimar la importancia de tener
un plan financiero hay varias razones de peso por las que es absolutamente crucial
establecer y mantener un plan financiero bien estructurado. La evaluacion de viabilidad
empresarial es una herramienta esencial a la hora de evaluar la viabilidad de un negocio o
proyecto desde el punto de vista financiero permite a los empresarios y partes interesadas
realizar proyecciones y analisis integrales, permitiéndoles determinar si los objetivos y
metas propuestos son realistas y alcanzables, y si la empresa posee los recursos financieros
necesarios para ejecutarlos con éxito, el plan financiero actia como salvaguardia al resaltar
los posibles obstaculos y riesgos que podrian poner en peligro la sostenibilidad del negocio,
permitiendo implementar medidas proactivas para mitigar estos riesgos y garantizar la
viabilidad a largo plazo del negocio.

La toma de decisiones informadas se ve facilitada enormemente por un plan
financiero integral, este plan actia como un recurso valioso, que ofrece informacién y
conocimientos esenciales que permiten a los gerentes y directores tomar decisiones bien
informadas. Al incorporar proyecciones de ingresos, gastos, flujos de efectivo y varios otros
indicadores financieros, el plan permite a los tomadores de decisiones analizar en
profundidad diferentes escenarios y alternativas. Este andlisis en profundidad les permite
identificar las opciones mas rentables y al mismo tiempo mitiga los posibles riesgos
financieros asociados con sus decisiones. Al aprovechar la informacion proporcionada por
el plan financiero, los gerentes y directores pueden navegar con confianza en el complejo
panorama de la toma de decisiones estratégicas.

La identificacion de las necesidades de financiamiento es un aspecto crucial del plan
financiero, ya que ayuda a determinar la cantidad de capital necesaria para iniciar, expandir
0 abordar situaciones desafiantes dentro de las etapas de desarrollo de la empresa. Al
evaluar las necesidades de financiacion, el plan financiero permite a las empresas evaluar
eficazmente las fuentes de financiacion disponibles y disefiar estrategias bien pensadas para
conseguir los fondos necesarios. Estas estrategias pueden implicar atraer inversores
potenciales, acceder a opciones de financiacion publica o colaborar con instituciones
financieras para cumplir con los requisitos financieros de la empresa.

La medicion del desempefio financiero es un aspecto esencial de las operaciones de
una empresa, la implementacién de un plan financiero proporciona un marco estructurado
que permite a las empresas valorar y evaluar su desempefio financiero de manera efectiva.
Esto implica analizar los resultados reales de las actividades financieras de la empresa y
compararlos con los resultados proyectados. Al realizar esta comparacion, las empresas
pueden identificar cualquier desviacion o discrepancia que pueda haber ocurrido y
profundizar en las causas subyacentes, la medicion del desempefio financiero proporciona
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un punto de referencia con el que las empresas pueden medir su propio progreso y
compararse con los estandares de la industria. Esta evaluacion comparativa ayuda a las
empresas a identificar &reas en las que pueden estar rezagadas o sobresaliendo, lo que les
permite realizar los ajustes necesarios para seguir siendo competitivas en el mercado.

La medicion del desempefio financiero mediante la implementacion de un plan
financiero es vital para que las empresas evalten efectivamente sus actividades financieras.
Al comparar los resultados reales con las proyecciones, las empresas pueden identificar
desviaciones, analizar sus causas y tomar las medidas correctivas necesarias. Esta
evaluacion no sélo ayuda a detectar problemas o areas de mejora sino que también
garantiza la salud financiera general y la estabilidad de la empresa. Al medir el desempefio
financiero, las empresas obtienen informacion valiosa sobre su situacion financiera y
pueden tomar decisiones informadas basadas en estos hallazgos.

Esta evaluacion permite a las empresas identificar areas donde pueden necesitar
reasignar recursos o ajustar sus estrategias para optimizar los resultados financieros, ayuda
a resaltar cualquier riesgo o vulnerabilidad potencial que la empresa pueda enfrentar,
permitiéndole implementar practicas de gestion de riesgos de manera efectiva. La
evaluacion periddica del desempefio financiero juega un papel crucial en la identificacion
de posibles problemas o areas que requieren mejora dentro de la empresa. Esta evaluacién
sirve como medida proactiva para detectar cualquier problema que pueda surgir,
garantizando su pronta solucion. Esto permite a las empresas tomar acciones correctivas de
manera oportuna, salvaguardando la salud financiera general y la estabilidad de la
organizacion.

Hay varios factores criticos a tener en cuenta al crear un plan financiero para una
empresa antes de embarcarse en el desarrollo de un plan financiero integral, es de suma
importancia analizar y comprender a fondo los objetivos financieros y el propdsito de la
organizacion. Esto implica la identificacion y clarificacion de objetivos financieros
precisos, que pueden abarcar aumentar los flujos de ingresos, mejorar la rentabilidad
general, minimizar los gastos o incluso facilitar la expansién y el crecimiento del negocio.
Al obtener una comprensién profunda de los objetivos y el proposito financieros, es posible
disefiar estrategias personalizadas e implementar acciones apropiadas que, en Ultima
instancia, contribuiran al logro exitoso de estas metas de la manera mas eficiente y efectiva.
Evaluar la situacion financiera actual es de suma importancia para establecer una base
solida para formular una estrategia financiera eficaz.

Esto implica examinar varios documentos financieros, incluido el balance general,
el estado de resultados y el estado de flujo de efectivo, para obtener informacion sobre la
situacion financiera actual de la empresa, asi como sus patrones de ingresos y gastos.
Ademas, evaluar la situacién financiera implica un examen exhaustivo de meétricas
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financieras importantes, como la liquidez, los niveles de deuda y la rentabilidad, lo que a su
vez ayuda a identificar &reas de fortaleza y areas que requieren mejora.

3.1 Anélisis Financiero de la Empresa.

El andlisis financiero es un método crucial que se utiliza para determinar las
implicaciones financieras de las decisiones comerciales, implica emplear diversas técnicas
para seleccionar informacion relevante, realizar mediciones y sacar conclusiones. Estas
conclusiones brindan respuestas a preguntas importantes como el rendimiento de una
inversion especifica, el desempefio actual y el atractivo de un negocio, el nivel de riesgo
asociado con una inversion y si el flujo de efectivo de la empresa serd suficiente para
cumplir con sus obligaciones financieras, el analisis financiero ayuda a determinar la
solvencia de una empresa y en qué condiciones se debe otorgar el crédito. EI objetivo final
de la gestion financiera es identificar acciones que tendrén el impacto més positivo en el
valor de la empresa para sus propietarios.

Se trata de evaluar el valor actual de la empresa e identificar estrategias para
incrementar este valor mediante el uso eficiente de los recursos y métodos de financiacién
adecuados, el andlisis financiero proporciona a los gerentes y propietarios una medida del
efecto esperado que tendrén las decisiones estratégicas y de gestion sobre el valor de la
empresa. También lo utilizan inversores y prestamistas para evaluar la probabilidad de
lograr sus objetivos a través de sus decisiones financieras. Los inversores, por ejemplo,
analizan el potencial de beneficios actual y futuro de la empresa y la disponibilidad de
fondos para dividendos. Por otro lado, los acreedores comerciales y los prestamistas
evallan la capacidad de la empresa para pagar sus deudas y monitorear sus condiciones
financieras y su desempefio competitivo. Para negociar eficazmente transacciones de
inversion y acuerdos financieros, los administradores y propietarios deben comprender
cémo los inversores y acreedores evallan la empresa para ello es necesario analizar
diversos aspectos y explicaciones que influyen en esta valoracion.
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3.2 La Definicion Financiera de la Empresa.

Tabla 3.8

La circulacion financiera entre empresas e individuos.

La empresa abtiens dinero para financiar los
activos emitiende titulos de deuda o capital

‘ Marcados
La ampresa financieros

I":'l:‘:jr:i:n Una parte del dinero se retiene
para nuevas inversiones Deuda a corto

_ plazo
Otra parte del dinero Deuda a largo

se destina a intereses plazo
y dividendos

Activos

circulantes Las operaciones de la
empresa generan ﬁ Capital
propio

Activos fijos un flujo de dinero {acciones)

Otra parte se paga
como impuestos

Entrega dinero
(cliente)

v

ESTADO

Entregan
dinero
(inversiones
financieras)

Entregan
dinero
(clientes)

Reciben
dinero
(proveedores,
personal)

Entregan
dinero
{impuestos|

Reciben las
rentas
(intereses y
dividendos)

Reciben dinero
(personal o
beneficiario)

l Las personas individuales (en unidades familiares)

Fuente: Fornero, (s/f).

Los activos de la empresa se financian a través de diversos medios, ya sea
directamente de particulares o con la ayuda de intermediarios en los mercados financieros.
Los mercados financieros desempefian un papel crucial a la hora de facilitar las
transacciones que, en ltima instancia, proporcionan a las empresas los fondos necesarios.
Sin embargo, es importante sefialar que ninguna organizacion por si sola puede abarcar
completamente la totalidad de la economia. Las personas no existen Unicamente dentro de
estas instituciones, es evidente que los consumidores y los poseedores de capital, tanto
financiero como humano, son en dltima instancia individuos. Son individuos que funcionan
dentro de unidades familiares, mas que como parte de instituciones. Los diversos aspectos
organizativos de una economia son resultado de las diversas formas juridicas que pueden
utilizarse para realizar actividades econdémicas. Estas transacciones de activos, que implican
interacciones con otras empresas y personas, dan lugar a cobros y pagos y generan un
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superavit. Este excedente se utiliza luego para nuevas inversiones en activos, pago de
deudas e impuestos, intereses sobre deudas y dividendos para los propietarios. Los
individuos desempefian un papel importante en este ciclo financiero. Son ellos quienes
reciben y entregan el dinero, ya sea en forma de remuneracién laboral, pagos de productos
y servicios, aportes de capital, préstamos, dividendos, intereses o impuestos. El circuito
financiero de una economia involucra numerosas etapas, en las que instituciones como las
empresas, los intermediarios financieros y el Estado, actian como proveedores y clientes
entre si. Las personas participan activamente en estas organizaciones, ya sea a través del
trabajo administrativo u operativo que mantiene la organizacion funcionando sin
problemas.

3.3 Componentes basicos de la empresa.

Ademas de los recursos operativos, también hay recursos asignados a actividades
que estan indirectamente relacionadas con el negocio principal. Estas inversiones pueden
existir o no dentro de una empresa y no afectan directamente su desempefio operativo.
Estos recursos se centran en generar ingresos fuera del negocio principal. Pueden tomar la
forma de inversiones financieras, como depositos bancarios, bonos o acciones de otras
empresas, asi como inversiones reales, como propiedades de alquiler. Tanto los activos
operativos como los no operativos pueden financiarse exclusivamente mediante capital
social proporcionado por los propietarios de la empresa, las deudas también son una forma
de financiacién comunmente utilizada, especialmente cuando ofrecen ventajas de costos o
mejoran la disponibilidad de capital para la expansion empresarial.

Es importante tener en cuenta que las deudas vienen con el compromiso de
reembolsar el monto prestado junto con los intereses. Al determinar la estructura de
financiamiento de la empresa, ésta tiene autonomia para decidir la proporcién de capital y
deuda utilizada para financiar sus recursos. Esta autonomia permite a la empresa
seleccionar el método de financiacion mas adecuado sin impactar el desempefio de sus
negocios principales. Una empresa depende de inversiones en diversos recursos para
respaldar sus operaciones, estos recursos normalmente se financian mediante aportes de
capital o deuda. Son esenciales para las actividades comerciales principales de la empresa,
como la produccion de alimentos, los servicios de comunicacion, la extraccion de petréleo
0 la venta de rodamientos.

Estos recursos, conocidos como recursos operativos, forman la capacidad operativa
de la empresa, abarcando su capacidad productiva y su capacidad comercial. Los recursos
operativos juegan un papel crucial en la generacidn de excedentes comerciales, que son las
ganancias resultantes de las industrias objetivo de la empresa, los componentes financieros
de una empresa consisten en los recursos asignados a sus negocios principales, el excedente
resultante generado por estos recursos y la estructura financiera que comprende tanto
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capital social como deuda. Estos componentes desempefian un papel crucial en la
realizacion de la estrategia comercial de la empresa y en la determinacion de sus activos
operativos y no operativos. Mientras que las inversiones operativas contribuyen a los
activos operativos y al excedente de la empresa, las inversiones para obtener ingresos
forman los activos no operativos de la empresa. Estos activos no operativos se mantienen
principalmente por su potencial de ingresos y pueden venderse o liquidarse sin afectar el
superavit operativo.

3.4 Ciclos financieros de un negocio.

El segundo tipo de ciclo se conoce como ciclo financiero largo. Este ciclo se refiere
a recursos "fijos", como activos fijos como equipos o activos intangibles como patentes o
marcas. Los fondos invertidos en estos recursos se devuelven como dinero durante una
serie de periodos de tiempo a través de las ventas que se realizan utilizando esa capacidad.
A diferencia de los fondos asignados a insumos, que se recuperan mediante la venta de
productos, la recuperacion de las inversiones fijas se produce principalmente mediante la
generacion de fondos resultantes del uso operativo de estos activos fijos. La circulacion
financiera implica un proceso repetitivo en el que el dinero se intercambia por bienes y
luego se vuelve a convertir en dinero.

Este proceso se produce tanto entre empresas como entre particulares. Dentro de
esta circulacion financiera, hay dos tipos distintos de ciclos, cada uno con su propio ritmo
unico. El diagrama 3.1 proporciona una representacion visual de los principales elementos
involucrados en los ciclos financieros tanto cortos como largos. Las caracteristicas Unicas
de estos ciclos dentro de cada empresa tienen implicaciones significativas en la cantidad de
recursos que deben financiarse. El primer tipo de ciclo se conoce como ciclo financiero
corto. Esto ocurre cuando se asignan fondos para insumos o productos, y luego esos fondos
se recuperan cuando se recaudan las ventas. Basicamente, el dinero que se invierte en la
produccion o adquisicion de bienes se recupera posteriormente mediante la venta de esos
bienes.
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Imagen 3.1

Ciclo financiero de un negocio
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El analisis financiero requiere el uso de diversas técnicas para interpretar datos,
evaluar la competitividad y la estrategia, pronosticar resultados futuros y calcular
indicadores financieros. A través del diagndstico y proyeccién de la situacién financiera de
la empresa, los analistas pueden obtener informacién sobre su desempefio actual y su
desempefio futuro potencial en diferentes circunstancias. El aspecto de diagnostico del
analisis financiero implica evaluar el excedente actual que estd generando la empresa y
determinar si es suficiente considerando factores como el crecimiento y el financiamiento.
Por otro lado, el aspecto de proyeccion del analisis financiero implica estimar el superavit
que se lograria si se tomara una decisién particular.

Para realizar eficazmente un analisis financiero de una empresa, es fundamental
identificar la informacién pertinente y utilizar herramientas adecuadas para manejar esa
informacién, hay cuatro tipos principales de técnicas empleadas en el analisis financiero.
En primer lugar, se utilizan técnicas de interpretacion de datos para analizar tanto los datos
internos de la empresa como los externos de los mercados financieros y de bienes. En
segundo lugar, se emplean técnicas de evaluacion competitiva y estratégica para evaluar la
posicion de la empresa en relacion con sus competidores y determinar su direccion
estratégica. En tercer lugar, se utilizan técnicas de prevision y proyeccion para estimar
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resultados futuros y anticipar escenarios potenciales. Por dltimo, las técnicas de calculo
financiero se aplican en todos los casos en que se realiza un anélisis financiero, que implica
la interpretacion de la situacion actual de la empresa (diagndstico) y la proyeccion de su
desempefio esperado en base a escenarios alternativos. La proporcion de diagnostico y de
evaluacion de alternativas que contiene el andlisis depende de la decision que se considere
y la posicion del interesado (interno o externo a la empresa).

3.5 Principales usos del analisis financiero.

El analisis financiero ayuda a evaluar los efectos de las decisiones de inversion, las
politicas comerciales (como los precios, las promociones, la publicidad y la distribucion en
diferentes areas geograficas) y las politicas operativas y de recursos humanos (como los
programas de desarrollo de productos y la remuneracion de los empleados), también ayuda
a evaluar las opciones de financiacion y las politicas de dividendos.

El analisis financiero juega un papel crucial en la comprension de las implicaciones
financieras de diversas situaciones comerciales, ayuda a determinar los recursos necesarios
y el impacto en el superdvit econdmico que genera una empresa. Este analisis se puede
realizar para dos propositos:

1) Para decisiones tomadas por partes externas asociadas a la empresa.

2) Para decisiones tomadas por la direccion de la empresa con respecto a la
adquisicién y gestion de sus recursos.

El andlisis financiero sirve como herramienta de diagnéstico para diversos procesos
de toma de decisiones dentro de una empresa. Permite una evaluacion integral de las
implicaciones financieras y ayuda a tomar decisiones informadas que pueden maximizar el
desempefio financiero, existen multiples aplicaciones del analisis financiero, que se pueden
clasificar en dos grupos. En primer lugar, se utiliza para evaluar decisiones crediticias,
como evaluar la solvencia de un cliente o la evaluaciéon crediticia de un prestamista.
También se utiliza para tomar decisiones relacionadas con aportes de capital, compra o
venta de acciones de la empresa en el mercado y acuerdos de reestructuracion financiera, el
analisis financiero se emplea para determinar el valor de activos especificos, ya sea para su
venta o con fines contables.

3.6 Andlisis Financiero en la Gerencia.

A la luz de la naturaleza dindmica y en constante evolucion del panorama
empresarial, los gerentes se enfrentan al imperativo de adquirir una amplia experiencia que
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les permita tomar decisiones rapidas y oportunas. Esto requiere la utilizacion de
metodologias y técnicas efectivas para supervisar de manera competente sus organizaciones
y alcanzar de manera efectiva objetivos predeterminados en general, las organizaciones
enfrentan una multitud de desafios financieros que resultan bastante dificiles de superar.

Estos desafios abarcan una serie de cuestiones como costos financieros, riesgos,
baja rentabilidad, conflictos para obtener financiamiento a través de recursos internos y de
largo plazo, toma de decisiones ineficaz en materia de inversiones, control ineficaz sobre
los procesos operativos y dificultades para distribuir dividendos, entre varios otras
complicaciones. Para que una empresa prospere en un entorno empresarial desafiante y
tumultuoso, debe adoptar estrategias que mejoren su competitividad y eficiencia,
especificamente desde un punto de vista econémico y financiero. Estas medidas permiten a
la empresa optimizar la utilizacion de sus recursos, lo que se traduce en una mayor
productividad y mejores resultados, al mismo tiempo que minimiza los costos.

Se vuelve imperativo que la empresa realice un andlisis integral de sus
circunstancias econdmicas y financieras relacionadas con sus operaciones. Para lograr este
objetivo, es de suma importancia que los gerentes de una empresa posean una comprension
integral de los indicadores econdmicos y financieros clave, asi como la capacidad de
interpretarlos con precision. Este conocimiento sirve como base para profundizar en el
analisis financiero y utilizarlo como marco principal para tomar decisiones financieras
acertadas. En consecuencia, surge la necesidad de adquirir una sélida formacion teorica que
abarque las principales técnicas y herramientas actualmente empleadas para mejorar la
calidad de la informacién financiera, agilizar el proceso de toma de decisiones y, en Gltima
instancia, lograr una gestion financiera eficaz.

Segun Hernandez (2005), el analisis financiero es un método utilizado para evaluar
el desempefio operativo de una empresa, permitiendo identificar su condiciéon actual y
anticipar posibles sucesos futuros, estd orientado al cumplimiento de objetivos
predeterminados, la base de este analisis implica la interpretacion de eventos financieros
que han ocurrido durante el curso de las operaciones comerciales. Al emplear técnicas
especificas, este analisis ayuda a tomar decisiones precisas, juega un papel crucial en la
evaluacion de la capacidad de la empresa para gestionar la deuda y realizar inversiones.
Para realizar este analisis, se comienza con la recopilacion de informacion de los estados
financieros de la empresa.

El analisis financiero es una herramienta valiosa que la direccion puede utilizar para
anticipar y evaluar el impacto potencial de diversas decisiones estratégicas en el desempefio
futuro de una empresa, estas decisiones pueden incluir desinvertir una unidad de negocios,
modificar las politicas crediticias, ajustar las politicas de cobranza o inventario e incluso
expandir las operaciones de la empresa a nuevas regiones geogréaficas. EI proceso de
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analisis financiero permite a los gerentes evaluar los riesgos y recompensas potenciales
asociados con estas decisiones, capacitandolos para tomar decisiones informadas que
pueden optimizar el desempefio y el éxito general de la empresa.

Al analizar datos financieros clave y utilizar diversas técnicas analiticas, la gerencia
puede obtener informacién valiosa sobre los resultados potenciales de sus decisiones
estratégicas, ayudandoles a planificar y elaborar estrategias para el futuro de manera
efectiva, en esencia, el analisis financiero sirve como brujula para la direccion, guiandola
hacia los caminos mas ventajosos para el crecimiento y la prosperidad de la empresa. El
andlisis financiero juega un papel crucial en la gestién eficaz de cualquier organizacion, ya
que abarca una variedad de principios y metodologias que se emplean para convertir datos
contables, econdmicos y financieros en conocimientos valiosos para la toma de decisiones.
Esto incluye tomar decisiones informadas con respecto a inversiones, financiamiento,
planificacion y control, todo con mayor facilidad e importancia.

El andlisis financiero permite realizar comparaciones entre el desempefio de una
empresa durante un periodo de tiempo especifico y el de otras empresas similares, lo que
facilita la evaluacion comparativa y proporciona un contexto valioso para evaluar el éxito.
En su publicacion de Rubio, (2007) profundiza en el ambito del analisis financiero,
destacando su papel como proceso sistematico que implica la utilizacion de diversas
técnicas y herramientas analiticas para analizar los estados financieros. Este intrincado
proceso tiene como objetivo extraer una multitud de indicadores y conexiones que tienen
un inmenso valor y relevancia en el &mbito de la toma de decisiones.

Rubio enfatiza la idea de que confiar Unicamente en la informacién presentada en
los estados financieros es inadecuado cuando se trata de realizar una planificacion
financiera integral, asi como de comprender y evaluar la situacién financiera de la empresa.
El proceso de analisis de estados financieros implica la reorganizacion, consolidacion,
recuperacion y comparacién de informacion contable, operativa y financiera de una
empresa. Mediante la aplicacion de metodologias y herramientas adecuadas, este examen
tiene como objetivo evaluar el estado financiero, el crecimiento y los resultados actuales e
historicos de las operaciones comerciales para hacer predicciones informadas para el futuro.

A la luz de estas aseveraciones, se puede inferir que el analisis financiero abarca
diversas etapas dentro del &mbito de la gestion. En primer lugar, se centra en la utilizacion
y transformacion de los datos contables documentados en los estados financieros.
Posteriormente, sirve como mecanismo para identificar la informacion mas adecuada, evitar
circunstancias desfavorables y pronosticar resultados futuros mediante la computacion de
indicadores y el empleo de metodologias especificas. En Gltima instancia, culmina con la
evaluacion y valoracion de las circunstancias economicas y financieras en las que funciona
la organizacion. En esta situacion particular, los objetivos principales del analisis financiero
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se centran en examinar los patrones de los factores monetarios asociados con las
actividades de la empresa. Tiene como objetivo evaluar el estado econdmico y financiero de
la empresa para conocer el grado de cumplimiento de objetivos predeterminados. Ademas,
tiene como objetivo garantizar que la informacion contable se alinee con la situacion real de
la empresa.

Su objetivo es identificar los problemas predominantes, implementar acciones
correctivas adecuadas y orientar la gestion hacia una planificacion financiera competente y
exitosa. Los objetivos del andlisis financiero giran en torno a evaluar diversos aspectos de
la salud financiera de una empresa, como su solvencia, liquidez y rentabilidad. Estos
objetivos solo pueden lograrse eficazmente si la informacién contable y financiera utilizada
para el analisis es de alta calidad y confiabilidad. Para realizar un anélisis financiero
integral es necesario calcular diversos indicadores o ratios financieros que permitan evaluar
y valorar el desempefio financiero de una empresa.

Por lo tanto, es crucial enfatizar la importancia de calcular los indicadores
financieros ya que radica en el andlisis y comprension del valor proporcionado por cada
indicador o ratio, confiar simplemente en el valor numérico produce informacién minima o
insignificante, es vital reconocer que el proceso de calculo no debe implicar simplemente
aplicar la férmula, sino que también debe abarcar la atribucion de significado a cada
resultado numérico. Los indicadores financieros ofrecen informacion valiosa sobre el
desempefio y la salud financiera de una empresa. Al calcular estos indicadores durante un
periodo de tiempo, se pueden determinar promedios e identificar tendencias.

Al comparar estos indicadores entre varias empresas que operan en la misma
industria, es posible realizar comparaciones significativas y evaluar sus posiciones
relativas. Esto significa que los indicadores financieros sirven como una herramienta
crucial para evaluar empresas dentro del mismo sector, independientemente de su tamario.
Pacheco et al. (2002) destacan la importancia de los indicadores financieros, ya que sirven
como reflejo de los objetivos financieros convencionales. Estos indicadores abarcan varios
componentes del balance y el estado de resultados, lo que nos permite obtener informacion
sobre la liquidez, solvencia, eficiencia operativa, gestion de deuda, desempefio y
rentabilidad generales de la empresa.

Al analizar estos indicadores, podemos evaluar eficazmente la situacion financiera
de la empresa y evaluar su capacidad para cumplir con obligaciones a corto plazo, gestionar
la deuda a largo plazo, optimizar los procesos operativos y generar ganancias sostenibles.
Los resultados del andlisis financiero proporcionan informacion valiosa sobre el
crecimiento y el progreso de la empresa durante un periodo de tiempo. Ayuda a evaluar la
eficacia con la que la empresa ha utilizado sus recursos econémicos y financieros y permite
una comprension integral del desempefio de su gestion financiera. Este andlisis juega un
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papel crucial en los procesos de toma de decisiones que involucran diversos aspectos como
la determinacion del tamafio y la composicion adecuados de los activos, el nivel y la
estructura de financiamiento y el establecimiento de politicas de dividendos dentro de la
empresa.

Esta informacion es crucial para la planificacion estratégica y asegurar el éxito
sostenido de la empresa (Mallo y Merlo, 1995). La gestion financiera cubre todos los
aspectos relacionados con el dinero, incluida su inversion, administracion y propiedad. El
objetivo principal es garantizar que el dinero se gestione eficaz y eficientemente para
generar beneficios. Por tanto, el objetivo principal de la gestion financiera es maximizar el
valor de las inversiones de la empresa para sus accionistas.

Durante sus primeras etapas, la nocion de gestion financiera giraba
predominantemente en torno a la gestion de fondos, y esta responsabilidad normalmente se
asignaba a un individuo o a un departamento de finanzas dedicado, con el paso del tiempo,
el concepto de gestion financiera experiment6 una evolucion significativa, hasta el punto de
que ahora se ha transformado en un concepto multifacético e intrincado. La gestion
financiera desempefia un papel crucial para garantizar el éxito general y la prosperidad de
una empresa. En esencia, es responsable de gestionar y asignar eficientemente los recursos
financieros.

Esto implica disefiar e implementar estrategias efectivas que permitan a la empresa
adquirir los fondos necesarios para respaldar sus operaciones, la gestion financiera implica
analizar meticulosamente las implicaciones financieras de las decisiones tomadas en varios
departamentos internos de la organizacion. Al evaluar cuidadosamente las inversiones
necesarias para impulsar las ventas y los ingresos, los gerentes financieros permiten a la
empresa tomar decisiones informadas que impulsan el crecimiento, los gerentes financieros
son expertos en descifrar e interpretar la gran cantidad de informacidn financiera contenida
en los estados financieros de la empresa. Esta capacidad les permite obtener una
comprension integral de la salud financiera de la empresa y hacer recomendaciones
informadas para mejorar.

En ultima instancia, la gestion financiera sirve como una herramienta de diagnéstico
que permite a los gerentes evaluar las condiciones econdmicas y financieras de la empresa
y tomar medidas apropiadas para mejorar su bienestar financiero general. Esto indica que el
analisis financiero juega un papel crucial en las responsabilidades de un gerente financiero,
ya que sirve como herramienta para evaluar el estado financiero general de una
organizacion. Abarca diversos aspectos como liquidez, solvencia, eficiencia operativa,
estrategias de ventas, cobranzas, necesidades de financiamiento y desempefio general.
Ademaés, el analisis financiero también permite verificar si los objetivos financieros
alcanzados se alinean con los planes y metas predeterminados, el gerente financiero debe
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mantenerse actualizado diariamente sobre diversos acontecimientos financieros que ocurren
a nivel mundial. Esto les permite evaluar la situacion financiera especifica de su empresa
dentro del mercado en el que opera, asi como analizar las posibles repercusiones que estos
eventos puedan tener en sus operaciones comerciales. En esencia, es imperativo que la
gestion de cualquier organizacién confie en herramientas y metodologias de vanguardia
para analizar eficazmente su desempefio financiero. Este analisis sirve como base para la
toma de decisiones precisas y efectivas, ya que se basa en informacién financiera relevante,
oportuna y confiable. Utilizando estos recursos indispensables, la direccion puede orientar
la empresa hacia el logro de sus objetivos, asegurando su presencia continua en el mercado
y el triunfo de sus esfuerzos productivos.

3.7 Indicadores de la situacién financiera de la empresa

En la actualidad, los indicadores financieros ocupan un lugar primordial en la gran
mayoria de empresas como instrumento esencial para evaluar su estado financiero. Al
calcular e interpretar meticulosamente estos indicadores, las organizaciones obtienen la
capacidad de ajustar su desempefio operativo, identificando de manera efectiva areas de
logros excepcionales, asi como areas que necesitan mejora y crecimiento. Hay varios
indicadores financieros que se utilizan comunmente para realizar analisis financieros,
incluidos indicadores de liquidez y solvencia, indicadores de eficiencia o actividad,
indicadores de deuda e indicadores de rentabilidad.

La solvencia, por otra parte, es crucial para la viabilidad a largo plazo de una
empresa. Indica la capacidad de la empresa para generar suficiente flujo de efectivo para
cubrir sus obligaciones a largo plazo. Una empresa solvente es aquella que tiene suficientes
activos para hacer frente a sus pasivos incluso si experimenta dificultades financieras o
enfrenta recesiones econdmicas. Es importante para una empresa mantener la solvencia, ya
que garantiza la confianza de los acreedores, inversores y otras partes interesadas en la
capacidad de la empresa para cumplir con sus compromisos financieros.

Tanto la liquidez como la solvencia son conceptos estrechamente relacionados pero
distintos, mientras que la liquidez se centra en la capacidad a corto plazo para cumplir con
las obligaciones inmediatas, la solvencia analiza la estabilidad financiera a largo plazo y la
capacidad para cumplir con las obligaciones a largo plazo. Una empresa puede tener una
alta liquidez pero aun carecer de solvencia si tiene demasiados activos a corto plazo que no
generan suficiente flujo de caja a largo plazo. Por el contrario, una empresa puede tener una
solvencia solida pero una liquidez baja si tiene la mayoria de sus activos invertidos en
inversiones a largo plazo o activos fijos que no pueden convertirse facilmente en efectivo,
la liquidez y la solvencia son dos métricas financieras esenciales que las empresas deben
monitorear y mantener.
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La liquidez garantiza la disponibilidad inmediata de efectivo o activos para cumplir
con las obligaciones a corto plazo, mientras que la solvencia refleja la salud financiera
general y la capacidad para cumplir con las obligaciones a largo plazo. Una empresa
necesita lograr un equilibrio entre estos dos factores para garantizar su estabilidad
financiera y su éxito tanto a corto como a largo plazo. La liquidez y la solvencia son dos
conceptos financieros importantes que son cruciales para la estabilidad y el éxito de una
empresa. La liquidez se refiere a la capacidad de una empresa para cumplir con sus
obligaciones financieras a corto plazo, como pagar deudas o cubrir gastos inmediatos.
Indica la disponibilidad de efectivo o activos liquidos que pueden convertirse rapidamente
en efectivo para cumplir con estas obligaciones.

Por otro lado, la solvencia se refiere a la capacidad de una empresa para cumplir
con sus obligaciones financieras a largo plazo, como pagar deudas a largo plazo o cumplir
compromisos contractuales. Refleja la salud financiera general y la sostenibilidad de una
empresa a largo plazo. Tener una sélida posicién de liquidez es vital para una empresa, ya
que garantiza que pueda acceder facilmente a efectivo o activos que puedan convertirse
facilmente en efectivo para satisfacer sus necesidades financieras inmediatas. Esto es
esencial para cubrir gastos operativos, pagar a los empleados, liquidar deudas a corto plazo
y aprovechar oportunidades de inversion. La falta de liquidez puede provocar dificultades
financieras, lo que dificulta que una empresa sobreviva en el corto plazo. Son numerosos
los autores que analizan el concepto de liquidez, mientras que sélo unos pocos abordan el
de solvencia. Sin embargo, hay un subconjunto de autores que en realidad utilizan el
término liquidez indistintamente con solvencia (Rubio, 2007).

Precisamente por eso resulta imperativo establecer una distincion clara entre estas
dos definiciones. En esencia, la liquidez se refiere a la capacidad de mantener la cantidad
necesaria de efectivo para cumplir o liquidar obligaciones anteriores. Por otro lado, la
solvencia se centra en el mantenimiento de activos y recursos esenciales para salvaguardar
las deudas acumuladas, incluso si estos activos no involucran directamente efectivo. En el
contexto de un negocio, la liquidez se refiere a la capacidad de una empresa para cumplir
con sus obligaciones financieras, mientras que la solvencia se refiere a la capacidad de la
empresa para cumplir con esas obligaciones.

Por tanto, es imperativo que una empresa asegure su solvencia para poder
demostrar liquidez. Segun Gitman (2003), cuando se trata de evaluar la liquidez, se debe
evaluar la capacidad de una empresa para cumplir con sus obligaciones financieras
inmediatas. Gitman sostiene ademas que la liquidez abarca la estabilidad financiera general
de una organizacion, lo que indica con qué facilidad la empresa puede liquidar sus deudas
pendientes. Por un lado, la liquidez se refiere a la capacidad de una empresa para realizar
pagos puntuales a sus acreedores. Esto demuestra la capacidad de pago inmediato de la
empresa, que le permite cumplir rdpidamente con sus obligaciones financieras. Por otro
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lado, la solvencia se refiere a la capacidad de una empresa para cumplir con sus
compromisos a corto plazo. Basicamente, la solvencia esta determinada por la posesion por
parte de la empresa de activos que puedan utilizarse facilmente para liquidar sus
obligaciones financieras en un periodo de tiempo relativamente breve. Para que una
empresa mantenga su solvencia, es fundamental que esté dispuesta y sea capaz de cumplir
con sus obligaciones financieras a medida que vencen.

Deben exhibir una capacidad sostenida para gestionar sus operaciones de manera
que garanticen el mantenimiento de un panorama financiero favorable a largo plazo. La
solvencia se puede determinar evaluando en qué medida una empresa posee activos
suficientes para cumplir con sus obligaciones financieras. Sin embargo, es fundamental
reconocer que si estos activos no se pueden convertir facilmente en efectivo para cumplir
con los pagos de la empresa, ésta carece de liquidez. En consecuencia, cabe destacar que Si
bien una empresa con liquidez suele ser solvente, la presencia de solvencia no garantiza
liquidez en todo momento.

La liquidez, vista a través de una lente econdmica, se refiere al grado de facilidad o
dificultad que implica convertir rapidamente un activo en efectivo sin incurrir en una
depreciacidn sustancial de su valor. Esto implica que cuanto mayor sea el nivel de facilidad
para convertir un activo en efectivo, mayor sera su grado de liquidez. Para que una empresa
cancele efectivamente sus obligaciones, puede acelerar el proceso convirtiendo su
inventario y cuentas por cobrar en efectivo. El grado de liquidez de una empresa esta
determinado por la proporcion de sus activos totales que existen en forma de activos
circulantes.

Estos activos corrientes abarcan todos los fondos que estan disponibles en el
momento en que se prepara el balance de la empresa, incluido el efectivo en cuentas
bancarias, caja chica, cuentas por cobrar a corto plazo y préstamos que se acercan a sus
fechas de vencimiento. Por este motivo, la evaluacion de la liquidez de una empresa se
puede realizar mediante el empleo de analisis financiero. Esta herramienta analitica facilita
el examen de varios componentes de los datos financieros tal como se presentan en los
estados financieros de la empresa, permitiendo asi el célculo de indicadores especificos que
miden la liquidez y solvencia de la empresa. Ejemplos de tales indicadores incluyen capital
de trabajo, indice circulante y indice de prueba acida, todos los cuales brindan informacion
sobre la capacidad de la empresa para liquidar obligaciones a corto plazo (ver Figura 3.2).
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Figura3.2

Indicadores de liquidez
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Fuente: Nava, 2009.

El capital de trabajo es la cantidad de dinero que una organizacion invierte en sus
activos actuales o de corto plazo, como efectivo, activos que se pueden convertir en
efectivo e inventario. Engloba todos los recursos que una empresa dedica diariamente para
llevar a cabo sus actividades operativas, teniendo en cuenta tanto sus activos corrientes
como sus obligaciones corrientes. La disparidad entre estos dos componentes se conoce
como capital de trabajo neto, segun ciertos autores, el concepto de capital de trabajo va mas
alla de ser un simple indicador y puede servir como una medida integral de la liquidez
global de una empresa (Gitman, 2003).

El razonamiento detras de esto es que cuanto mayor sea la brecha entre los activos
corrientes de una empresa y sus obligaciones a corto plazo, mayor sera su capacidad para
generar fondos para cumplir con sus deudas pendientes cuando venzan. Esta ldgica surge
del hecho de que los activos corrientes representan entradas de efectivo, mientras que los
pasivos corrientes representan salidas de efectivo, se vuelve imperativo que las empresas
mantengan un capital de trabajo adecuado para asegurarse de tener suficientes reservas de
efectivo para cumplir con sus obligaciones financieras rapidamente una vez que alcancen
sus fechas de vencimiento. El ratio circulante es una métrica financiera que ayuda a evaluar
qué tan bien una empresa puede liquidar sus deudas a corto plazo.

Lo logra comparando los activos corrientes de la empresa con sus pasivos
corrientes, es importante que los administradores financieros consideren que un indice
circulante alto no necesariamente equivale a una disponibilidad inmediata de efectivo para
las operaciones diarias. Esto se debe a que incluso si los activos circulantes parecen
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sustanciales, puede haber desafios a la hora de convertir el inventario en ventas o cobrar las
ventas a crédito de manera oportuna para generar el efectivo necesario, la confiabilidad del
alto valor indicado por el indice circulante puede ser incierta.

Es importante tener en cuenta que cuando una empresa enfrenta dificultades
financieras, comienza a tomar ciertas acciones para mitigar la situacién. Una de estas
acciones incluye retrasar la cancelacion de sus obligaciones o buscar ayuda financiera de
los bancos a través de préstamos. Como resultado, los pasivos circulantes de la
organizacion comienzan a acumularse a un ritmo mas rapido y superan sus activos
circulantes. Esto tiene un impacto negativo en el ratio circulante, que es una medida crucial
de la capacidad de una empresa para cumplir con sus obligaciones a corto plazo. El ratio
circulante, al ser un indicador fiable de liquidez y solvencia, estd muy influenciado por la
cantidad de efectivo que posee una empresa.

El indice de prueba &cida, en esencia, evalla hasta qué punto una empresa posee los
recursos necesarios para liquidar rapidamente sus obligaciones pendientes en un momento
especifico. Esta métrica financiera comparte similitudes con el indice actual, aunque con
una exclusion distinta: el inventario. La exclusion del inventario se atribuye a su naturaleza
relativamente menos fluida en comparacion con otros activos circulantes, la importancia de
evaluar los indicadores de liquidez dentro de una empresa surge del hecho de que ofrecen
informacién valiosa sobre el nivel de liquidez que posee la organizacion. Esto se vuelve
particularmente crucial ya que ayuda a identificar posibles escenarios de iliquidez, en los
que la empresa carece de efectivo suficiente para cumplir con sus obligaciones financieras,
semejante situacion es muy perjudicial para los objetivos generales de una gestion
financiera eficaz.

La iliquidez tiene diversas repercusiones gque resultan en restricciones al pago de la
deuda y dificultan la capacidad de tomar decisiones financieras acertadas. También conduce
a una disminucion de las actividades operativas, lo que obliga a la venta de activos
esenciales necesarios para el proceso de produccién, puede resultar en una reduccion de la
rentabilidad, pérdida de oportunidades de expansion, pérdida de control sobre las
operaciones e inversiones y, en Ultima instancia, incluso la posible quiebra de la empresa.
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CAPITULO IV
EFICIENCIA DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL

4. LA EVALUACION DE LA EFICACIA.

La eficiencia desempefia un papel crucial en todos los aspectos de una operacion
empresarial, ya que proporciona informacion valiosa sobre la utilizacion de los recursos y
la eficacia de diversos procesos. Es imperativo subrayar que la eficiencia se refiere
esencialmente a la correlacion entre el valor derivado del producto final y los insumos y
activos empleados en su produccion. Al comprender y optimizar la eficiencia, las empresas
pueden optimizar sus operaciones, reducir costos, maximizar la productividad y, en ultima
instancia, lograr los resultados deseados., existen indicadores de eficiencia que evaltan en
qué medida se lleva a cabo el proceso de produccion, con un énfasis especifico en la
manera en que se realizan las actividades y el resultado producido por los recursos
utilizados.

El analisis financiero nos permite evaluar la eficacia de la utilizacion de sus activos
y recursos por parte de una organizacion. Esto se logra mediante el examen de varios
indicadores de eficiencia o actividad, cuyo objetivo principal es medir la rapidez con la que
cuentas especificas se convierten en ventas o efectivo. Estos indicadores sirven como
puntos de referencia que describen el grado en que se gestionan de manera competente los
activos totales, los activos fijos, los inventarios, las cuentas por cobrar, el proceso de
cobranza y las cuentas por pagar. Algunos de los indicadores utilizados para medir la
eficiencia o la actividad en una empresa incluyen la rotacion total de activos, la rotacion de
activos fijos, la rotacion de inventarios, la rotacion de cuentas por cobrar, el periodo
promedio de cobro y el periodo promedio de pago (como se muestra en la Figura 2). Estos
indicadores brindan informacion sobre la eficacia con la que una empresa utiliza sus
activos, administra su inventario, cobra los pagos de los clientes y realiza pagos a los
proveedores.

Al analizar estos indicadores, las empresas pueden evaluar su eficiencia operativa e
identificar areas de mejora para mejorar su desempefio general.
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Figura 4.1

Indicadores de eficiencia
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Fuente: Nava, 2009.

La rotacion de activos totales es una medida que evalla la capacidad de una
empresa para generar ingresos utilizando eficazmente sus activos totales. En otras palabras,
mide la eficiencia con la que una empresa gestiona sus activos para lograr mayores ventas.
Esta métrica cuantifica la frecuencia con la que una empresa renueva sus activos totales
dentro de un afio fiscal especifico. Una mayor rotacion total de activos significa un mayor
nivel de eficiencia en la utilizacion de los activos y derechos propiedad de la empresa. En la
misma linea, el concepto de rotacion de activos fijos sirve como medida de la eficacia de la
empresa a la hora de generar ingresos a partir de sus inversiones en activos fijos, que
abarcan una gama de recursos fisicos como edificios, instalaciones, maquinaria y equipos.
Basicamente, esta métrica cuantifica la frecuencia con la que la empresa reemplaza o
actualiza sus activos fijos dentro de un afio determinado.

Cuanto mayor sea la magnitud de este indicador, mas habilmente la organizacién
maximiza la utilizacion de sus activos. Un aspecto critico que tiene una inmensa
importancia en cualquier organizacion es el concepto de inventarios. Estos inventarios
abarcan la cantidad minima de productos o articulos que son esenciales para satisfacer las
demandas de los clientes. Esto subraya la necesidad crucial de determinar la rotacion de
inventarios, que esencialmente mide la liquidez o la facilidad con la que el inventario
disponible puede convertirse en efectivo o cuentas por cobrar. En otras palabras, sirve como
un reflejo de la eficiencia de la administracién al utilizar y convertir eficientemente el
inventario en activos valiosos. La rotacion de inventario es una métrica que mide la
frecuencia con la que se repone el inventario dentro de un afio determinado. Una empresa
con una alta rotacion de inventario es indicativa de préacticas de gestion eficaces y del
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compromiso de actualizar periodicamente su oferta de productos. Por otro lado, mantener
una baja rotacion de inventario puede llevar a la acumulacion de articulos obsoletos y
obsoletos analizar la rotacion del inventario proporciona informacion valiosa sobre qué tan
bien una empresa gestiona su inventario y sirve como medio para identificar posibles
ineficiencias en su sistema de gestion.

La rotacion de cuentas por cobrar es una metrica que revela cuantas veces, en
promedio, una empresa puede cobrar el pago de las ventas a crédito dentro de un periodo de
tiempo determinado, convirtiendo efectivamente esas ventas en efectivo. Van Horne (2003)
enfatiza que esta medida indica la frecuencia con la que las cuentas por cobrar se
convierten exitosamente en efectivo, indicando asi la capacidad de la empresa para pagar
sus ventas a crédito. Un valor alto en este indicador sugiere que la empresa ha
implementado politicas de cobranza efectivas, lo que ha resultado en una gestion eficiente
de sus cuentas por cobrar. En el ambito de la gestion financiera, el periodo promedio de
cobro sirve como una métrica crucial que arroja luz sobre el tiempo que le toma a una
empresa recuperar los fondos de sus ventas a crédito.

Bésicamente, cuantifica el nimero de dias que el efectivo generado a partir de estas
ventas a crédito permanece en posesion de los clientes antes de ser devuelto a la empresa.
Como punto de referencia general, el periodo promedio de cobro suele abarcar un periodo
de 30 dias, es fundamental tener en cuenta que si este indicador en particular vira hacia
valores extremadamente altos o extremadamente bajos, puede considerarse desfavorable
para la empresa. Esto se debe principalmente al hecho de que valores tan extremos a
menudo significan posibles ineficiencias dentro de las politicas de crédito y cobranza de la
empresa, lo que justifica una mayor investigacion y posibles mejoras para rectificar la
situacion.

Segun Brigham y Houston (2006), el periodo promedio de pago se refiere a la
duracion promedio entre la adquisicidn de recursos, como materiales y mano de obra, y el
posterior desembolso de efectivo por esos recursos. En términos mas amplios, se trata de
una medida de eficiencia que refleja la cantidad de tiempo que una empresa necesita para
liquidar sus obligaciones o realizar pagos por compras a crédito. Basicamente, esto
representa la cantidad de dias que le toma a una empresa pagar sus deudas. El célculo de
este indicador tiene gran importancia a la hora de evaluar la solvencia de una empresa, ya
que permite determinar su capacidad para realizar pagos puntuales.

4.1 Capacidad de endeudamiento.

Antes de utilizar el financiamiento, el gerente financiero debe evaluar
minuciosamente la capacidad de la empresa para realizar pagos. Este paso crucial es
necesario para determinar la mayor cantidad posible de deuda que la empresa puede
soportar. Al examinar cuidadosamente la capacidad de pago, el administrador financiero
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puede determinar efectivamente el volumen éptimo de deuda que la empresa puede manejar
cémodamente. Esta evaluacion integral garantiza que la empresa no se extienda demasiado
y mantenga una posicion financiera sostenible. La situacion de endeudamiento de una
empresa es un reflejo del apoyo financiero brindado por partes externas, conocidas como
acreedores, que aportan fondos para impulsar la rentabilidad de la empresa en sus
actividades productivas.

En esencia, el nivel de deuda de una empresa significa el valor monetario derivado
de individuos y entidades fuera de la organizacién, ya que los acreedores prestan sus
recursos con el objetivo final de obtener ganancias financieras. La determinacion de este
monto de deuda se puede lograr mediante la realizacion de un andlisis financiero integral,
que implica el célculo y utilizacion de varios indicadores o ratios financieros. Estas
métricas ayudan a evaluar la capacidad de una empresa para obtener financiacion y
determinar si puede contar con el apoyo de sus accionistas 0 acreedores externos, este
analisis evalla la capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones con terceros,
tanto en el futuro cercano como en el largo plazo. Hay varios indicadores de deuda que vale
la pena mencionar, a saber, el indice de deuda, el indice de pasivo corriente a pasivo total,
el indice de pasivo a largo plazo a pasivo total y el indice de cobertura de intereses. Estos
indicadores desempefian un papel importante en la evaluacion de la salud financiera de una
entidad y se ilustran en la Figura 4.2

Figura 4.2
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Fuente: Nava, 2009.
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el analisis financiero requiere el uso de diversas técnicas para interpretar datos, evaluar la
competitividad y la estrategia, pronosticar resultados futuros y calcular indicadores
financieros. A través del diagnostico y proyeccion de la situacion financiera de la empresa,
los analistas pueden obtener informacion sobre su desempefio actual y su desempefio futuro
potencial en diferentes circunstancias. El aspecto de diagndstico del analisis financiero
implica evaluar el excedente actual que esta generando la empresa y determinar si es
suficiente considerando factores como el crecimiento y el financiamiento. Por otro lado, el
aspecto de proyeccion del analisis financiero implica estimar el superavit que se lograria si
se tomara una decision particular.

Para realizar eficazmente un anélisis financiero de una empresa, es fundamental
identificar la informacion pertinente y utilizar herramientas adecuadas para manejar esa
informacidn. Hay cuatro tipos principales de técnicas empleadas en el analisis financiero.
En primer lugar, se utilizan técnicas de interpretacion de datos para analizar tanto los datos
internos de la empresa como los externos de los mercados financieros y de bienes. En
segundo lugar, se emplean técnicas de evaluacién competitiva y estratégica para evaluar la
posicion de la empresa en relacion con sus competidores y determinar su direccion
estratégica. En tercer lugar, se utilizan técnicas de prevision y proyeccion para estimar
resultados futuros y anticipar escenarios potenciales. Por Gltimo, las técnicas de calculo
financiero se aplican en todos los casos en que se realiza un analisis financiero, que implica
la interpretacion de la situacion actual de la empresa (diagndstico) y la proyeccion de su
desempefio esperado en base a escenarios alternativos.

4.2 Rentabilidad.

La rentabilidad es el resultado de varios factores y estrategias empleadas por el
equipo directivo y los tomadores de decisiones financieras dentro de una organizacion.
Esencialmente, significa el grado de utilidad o ventaja derivada de un activo en relacion
con su utilizacién en el proceso de produccion durante un periodo de tiempo especifico.
Ademas, la rentabilidad se cuantifica como porcentaje, sirviendo como métrica para evaluar
la efectividad de las actividades operativas y los proyectos de inversién emprendidos por
las empresas. El analisis financiero juega un papel crucial en la determinaciéon de los
niveles de rentabilidad de una empresa. Permite evaluar la eficiencia de la empresa en la
utilizacion de sus activos, el nivel de ventas que logra y la sabiduria para realizar
inversiones.

Esta evaluacion es posible mediante la aplicacion de diversos indicadores
financieros que resaltan los efectos de una gestion eficaz y eficiente de los recursos
disponibles. Al analizar estos indicadores se pueden obtener cifras precisas sobre el
desempefio de la actividad productiva de la empresa, determinando en definitiva su
rentabilidad. Algunos de los indicadores clave utilizados en este analisis incluyen el
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rendimiento de las ventas, el rendimiento de los activos y el rendimiento del capital
aportado por los propietarios (como se ilustra en la Figura 4.3).

Figura 4.3

Indicadores de Rentabilidad.
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Fuente: Nava, 20009.
4.3 Analisis Financieros y sus Técnicas.

e Analisis comparativo.

Al realizar un analisis financiero dentro de una empresa, el gerente financiero posee
varios métodos que pueden utilizarse para examinar y comprender a fondo los datos
presentados por los indicadores financieros. Esto les faculta para ofrecer explicaciones
exhaustivas ante cualquier consulta que pueda surgir con posterioridad a la realizacién de
los célculos. Entre los métodos analiticos mas utilizados se encuentran los siguientes:
Ademas, este analisis comparativo nos permitira evaluar las fortalezas y debilidades de
diferentes enfoques, estrategias 0 modelos. Al identificar las mejores practicas o los
métodos mas efectivos, podemos mejorar nuestra comprension y potencialmente mejorar
nuestros propios procesos o sistemas. En esta seccion, realizaremos un analisis comparativo
para examinar las similitudes y diferencias entre varios factores, variables o aspectos.

Este analisis tiene como objetivo proporcionar una comprension mas profunda del

tema en cuestion y arrojar luz sobre cualquier patrén o tendencia importante. Al comparar y
contrastar diferentes elementos, podemos sacar conclusiones significativas y tomar
decisiones informadas. Ademas, el analisis comparativo nos ayudara a identificar cualquier
brecha o area que requiera mayor investigacion. Al resaltar estas brechas, podemos
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priorizar los esfuerzos futuros de investigacion o desarrollo y asegurarnos de abordar
cualquier limitacion o deficiencia. En general, esta seccion profundizard en un analisis
comparativo integral, considerando diferentes factores, variables o aspectos, para brindar
un analisis integral y profundo del tema. Ofrecerd ideas valiosas, recomendaciones y vias
potenciales para una mayor exploracién. A través de este analisis comparativo,
exploraremos las relaciones entre diferentes factores e identificaremos posibles
correlaciones o efectos causales. Este proceso implica examinar datos, estadisticas u otra
informacidn relevante de diversas fuentes y evaluarlos de manera sistematica.

Cuando comparamos los ratios financieros de una empresa, nos proporciona
informacion valiosa sobre el desempefio promedio, las tendencias y los cambios que han
tenido lugar durante un periodo de tiempo. Gitman (2003) sugiere que existen dos enfoques
para las comparaciones de ratios, a saber, el analisis seccional y el analisis de series de
tiempo, que nos permiten comprender mejor la importancia y las implicaciones del ratio o
indicador que se analiza. El analisis seccional es un proceso que implica la evaluacion de
varios indicadores financieros de diferentes empresas que operan dentro de la misma
industria o en relacién con puntos de referencia establecidos dentro de sus respectivos
sectores.

Esta evaluacion se lleva a cabo para un ejercicio financiero especifico, lo que
permite a las empresas obtener informacion sobre su propio desempefio en comparacion
con otros. Al realizar este analisis, las empresas pueden identificar tanto sus areas de
fortaleza como de debilidad, lo que les permite identificar areas que requieren mejora o
mayor desarrollo. El presente analisis proporciona informacion sobre cualquier desviacion,
ya sea positiva 0 negativa, que pueda ocurrir en relacion con el promedio del sector. Estas
variaciones sirven como una clara indicacion de posibles desafios financieros. En
consecuencia, se vuelve imperativo que la gerencia realice un examen mas completo para
identificar e implementar estrategias apropiadas que aborden de manera efectiva cualquier
obstaculo que obstaculice el buen funcionamiento del proceso de produccion.

Por el contrario, el analisis de series temporales ofrece la oportunidad de evaluar el
desempefio financiero actual de la empresa y realizar comparaciones con periodos
anteriores. En esencia, permite examinar los indicadores financieros de una manera que
revela sus patrones y tendencias a lo largo del tiempo. En consecuencia, esto permite
determinar el crecimiento en relacion con objetivos predeterminados, asi como identificar
cualquier mejora o deterioro en la situacién financiera de la empresa de afio en afio.
Ademas, al detectar variaciones significativas en las cifras de los indicadores entre
ejercicios, el andlisis ayuda a identificar los problemas financieros existentes, comprender
sus causas subyacentes e implementar medidas correctivas adecuadas para resolverlos. En
ultima instancia, este andlisis integral allana el camino para lograr resultados superiores en
el futuro. Es crucial enfatizar que en Venezuela hay una falta de puntos de referencia
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financieros establecidos para varios sectores productivos, lo que dificulta comparar los
indicadores financieros con los promedios del sector. Esta ausencia de valores de referencia
obstaculiza la capacidad de realizar analisis comparativos integrales dentro de industrias
especificas. En consecuencia, el analisis de nuestro pais se limita principalmente a la
utilizacion de métodos de andlisis de series de tiempo.

e Analisis Dupont.

El analisis Dupont es una metodologia de investigacion desarrollada por Gitman en
2003, cuyo objetivo es identificar las responsabilidades gerenciales especificas que
contribuyen al desempefio financiero de una empresa. Este andlisis tiene en cuenta todos los
diferentes aspectos de las actividades financieras de una empresa. Al examinar la
interconexion de varios indicadores financieros, el andlisis de Dupont produce un indice
gue mide la eficacia de la empresa para generar beneficios. El sistema en cuestion esta
disefiado para optimizar la capacidad de la empresa para realizar un examen exhaustivo de
métricas financieras particulares. Este examen revela la intrincada relacion entre estas
métricas, que en ultima instancia influyen en el rendimiento de los activos.

Esencialmente, el sistema permite desglosar el rendimiento del capital en tres
componentes clave: eficiencia de los activos, rentabilidad de las ventas y utilizacion del
apalancamiento financiero. El proceso de analisis de Dupont implica fusionar el estado de
resultados y el balance para derivar dos indicadores integrales de rentabilidad: retorno de la
inversion (ROI) y retorno del capital contable (RSC). Combinando estos estados
financieros se puede obtener una comprension mas holistica de la rentabilidad de la
empresa. La medicion del ROI, o retorno de la inversion, se determina calculando las
ganancias operativas. Este célculo se logra multiplicando el margen de beneficio neto por la
rotacion total del activo. Por otro lado, el célculo de la RSE, o responsabilidad social
corporativa, pasa por multiplicar el rendimiento de los activos o de la inversion por el
apalancamiento financiero. Este apalancamiento se determina comparando los activos
totales con el capital contable de la empresa (como se muestra en la Figura 4.4).
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Figura 4.4

Sistema Dupont.
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Fuente: Nava, 2009.

En términos generales, el andlisis de Dupont se centra principalmente en la
correlacion entre la rentabilidad de una empresa en términos de margen de beneficio sobre
las ventas, la eficiencia de la utilizacion de sus activos a través de la rotacion de activos y el
impacto del apalancamiento en la determinacion del nivel general de rendimiento para los
accionistas equidad. La utilizacion del andlisis de Dupont es extremadamente valiosa
cuando se trata de desarrollar planes financieros para empresas. Esto se debe
principalmente a su capacidad para proporcionar informacion completa sobre la
rentabilidad obtenida de las inversiones y el correspondiente capital contable utilizado.
Como resultado, permite la creacién de planes financieros que se adaptan al estado
financiero actual de la empresa, sirviendo como base para tomar decisiones acertadas que
pueden mejorar el desempefio en todos los aspectos de la organizacion, tanto a corto como
a largo plazo.

4.4 Andlisis Discriminante.

El andlisis discriminante, un método estadistico empleado principalmente durante la
década de 1980, fue utilizado ampliamente por Edward Altman en 1968 para evaluar y
comparar diversos indicadores financieros. Esta técnica resulté fundamental para distinguir
a las empresas financieramente présperas de las que estaban al borde de la quiebra. En
esencia, este analisis implica categorizar las observaciones que se han recopilado de
antemano. El proceso de clasificacion se inicia considerando un conjunto de variables que
describen a los individuos u objetos que son foco de estudio. Esta técnica, como explican
Elizondo y Altman (2003), se basa en examinar y combinar indicadores o ratios financieros
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sea para una sola organizacion o un conjunto de ellas. Desde el punto de vista financiero,
este método sirve como medio para comprender y evaluar el desempefio financiero de la
empresa 0 grupo de empresas analizadas. Al principio, Altman creé un modelo conocido
como Altman Z para pronosticar la probabilidad de que las empresas quiebren. Este modelo
utiliza un andlisis discriminante de una variedad de indicadores financieros para clasificar a
las empresas en dos grupos distintos: aquellas en riesgo de quiebra y aquellas que no estan
en riesgo. Elizondo y Altman (2003) destacan que Altman también ha desarrollado otros
modelos para evaluar la solvencia.

El enfoque de analisis discriminante se utiliza para identificar la relacion entre
indicadores individuales y determinar cudles tienen un impacto significativo en el valor
discriminante, conocido como valor Z. Este método ha ganado una amplia aceptacion y
reconocimiento. La funcién discriminante que resulté del puntaje Z de Altman es la
siguiente: La ecuacion Z es igual a 6,56 veces el valor de X1 mas 3,26 veces el valor de X2
mas 6,72 veces el valor de X3 més 1,05 veces el valor de X4. Esta ecuacidn representa una
relacién matematica entre las variables X1, X2, X3 y X4, donde cada variable se multiplica
por un coeficiente especifico y luego se suma para determinar el valor de Z. X representa
los indices elegidos que se utilizan para crear el valor Z, como se indica en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1

Funcion Discriminante.

Valores X Relacion
X1 Capital de Trabajo / Activo Total
w2 Utilidades Retenidas / Activo Total
3 Utilidad antes de impuestos / Activo Total
4 Total patrimonio / Pasivo Total

Fuente: Nava, 2009.

Los limites de referencia pueden extenderse mas alla del nimero o tipo de fuentes
para incluir la calidad y credibilidad de las referencias utilizadas. En entornos académicos y
académicos, es importante dar prioridad a las fuentes revisadas por pares, como revistas
académicas, libros publicados por editoriales acreditadas y actas de congresos. Estas
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fuentes se someten a rigurosos procesos de revision para garantizar la exactitud,
confiabilidad y validez de la informacion que contienen, los limites de referencia
desempefian un papel crucial en entornos académicos y de investigacion al proporcionar
pautas y restricciones sobre el uso de fuentes.

Estos limites ayudan a promover la integridad academica, prevenir el plagio y
mantener la calidad y credibilidad del trabajo académico. Los investigadores, escritores y
estudiantes deben conocer y cumplir estos limites de referencia para defender los estandares
éticos y garantizar la validez y confiabilidad de su trabajo, los limites de referencia también
pueden abarcar el plazo dentro del cual se deben citar las fuentes. Esto significa que las
referencias generalmente deben ser recientes y actualizadas para garantizar la validez y
relevancia de la informacion presentada.

Puede haber casos en los que se permitan referencias mas antiguas o clasicas,
particularmente en contextos historicos o tedricos, los limites de referencia pueden variar
segun la disciplina especifica, la institucién académica o las pautas de publicacion. En
algunos casos, puede haber reglas estrictas con respecto a la cantidad de referencias que se
pueden incluir en un articulo o los tipos de fuentes que se consideran aceptables. Por
ejemplo, determinadas revistas cientificas pueden exigir que se incluya un nimero maximo
de referencias en un articulo de investigacion para mantener el enfoque y la claridad del
estudio.

Una puntuacion Z de 2,60 indica una baja probabilidad de quiebra. Esto sugiere que
la empresa esta gestionando eficientemente sus finanzas y no se espera que enfrente
ninguna dificultad financiera en el futuro previsible. En esencia, significa que la empresa se
encuentra en una situacion financiera sélida. Existe una alta probabilidad de quiebra si el
valor de Z es menor o igual a 1,10. El rango de valores Z entre 1,10 y 2,60, también
conocido como zona gris o de incertidumbre, representa una situacion en la que las
empresas que se encuentran dentro de este rango pueden exhibir caracteristicas
contrastantes. Estas empresas pueden poseer excelentes cualidades pero estan mal
administradas, o pueden considerarse empresas deficientes pero estdn excepcionalmente
bien administradas.

Estos parametros demuestran una correlacion entre un valor méas alto de Z y una
menor probabilidad de que la empresa se enfrente a la quiebra. Es crucial enfatizar que este
modelo en particular tiene la flexibilidad de ser utilizado ya sea para un colectivo de
empresas o para una empresa individual. En el caso de un grupo de empresas, la fase inicial
implica el calculo de cada indicador dentro del modelo para cada empresa incluida en la
muestra analizada. Tras este paso, se calcula el valor medio de cada indice dentro del
colectivo de empresas. Finalmente, estos valores promedio se sustituyen en la funcién
discriminante, lo que finalmente produce el valor de Z. Cuando se trata de implementar el
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modelo dentro de una empresa especifica, el proceso sigue siendo consistente. Cada
indicador del modelo se calcula meticulosamente y los valores resultantes se conectan
posteriormente a la funcion discriminante para determinar el valor Z correspondiente. Estos
valores Z luego se comparan con los parametros de referencia predeterminados para evaluar y
diagnosticar el estado financiero de la empresa 0 empresas examinadas.

El progreso economico y los resultados del sector empresarial de cualquier nacion
estdn constantemente influenciados por una variedad de factores econdmicos, siendo la
inflacion un aspecto destacado. En el caso de Venezuela, la inflacion ha sido un fendmeno
econdmico predominante durante varios afios, ejerciendo su impacto en diversos aspectos
como precios, costos, sueldos, salarios, valores de las propiedades y asuntos monetarios en
general. Segin Mochon (2001), la inflacion puede describirse como el aumento general y
continuo de los costos de los bienes y servicios que ocurre dentro de una economia. Este
fendmeno se caracteriza por un aumento constante de los precios en varios sectores, segun
esta explicacién dada, es imperativo que los estados financieros de una empresa tengan en
cuenta el impacto de la inflacion.

Esto se debe a que estos estados documentan las actividades financieras de la
empresa utilizando el valor monetario aplicable en el momento en que se obtuvieron los
bienes y servicios. En consecuencia, en las economias que experimentan inflacion, las
operaciones registradas en los estados financieros gradualmente se expresan en valores
histéricos a medida que pasa el tiempo, se vuelve esencial ajustar o reexpresar los estados
financieros para actualizar las cifras de transacciones con el valor correspondiente que se
alinee con la fecha de cierre del ejercicio mas reciente. El proceso de reexpresion de los
estados financieros, descrito por Redondo (1993), implica convertir los valores originales
de los activos y pasivos en unidades monetarias equivalentes que reflejen el poder
adquisitivo en la fecha actual.

Este ajuste, también conocido como ajuste por inflacion, tiene como objetivo
corregir los estados financieros que fueron elaborados inicialmente en una moneda afectada
por la inflacion, permitiendo una evaluacion mas precisa de la verdadera rentabilidad de la
empresa. Al comparar los activos iniciales y finales expresados en las mismas unidades
monetarias, esta reexpresion permite una comprension clara del desempefio financiero real
de las operaciones de la empresa. En el pais de Venezuela los estados financieros se
actualizan utilizando dos métodos: el Método del Nivel General de Precios o Precios
Constantes y el Método Mixto. De estos dos, el método del nivel general de precios es
ampliamente reconocido y aceptado a nivel mundial. Este método implica actualizar los
estados financieros para reflejar el nivel general de precios en una fecha especifica, con el
fin de igualar el poder adquisitivo de la moneda. Este enfoque ayuda a garantizar que los
estados financieros reflejen con precision el valor real de la moneda en el momento de la
presentacion de informes (Redondo, 1993). Con base en las pautas proporcionadas en la
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Declaracion de Principios de Contabilidad No. 10, también conocida como DPC-10, el
segundo enfoque implica la aplicacidn extensiva de un indice general de precios a todos los
componentes de los estados financieros. Este método, cominmente conocido como Método
General de Nivel de Precios, tiene como objetivo reemplazar los valores existentes con
costos actuales utilizando el Método de Costo Actual.

En particular, este enfoque se disefi0 especificamente para adaptarse a las
circunstancias unicas que prevalecian en \Venezuela, particularmente en 1991, cuando
numerosas empresas optaron por reevaluar sus activos fijos para salvaguardar sus tenencias
en medio de las galopantes presiones inflacionarias. Ajustar los estados financieros a la
inflacién es una practica increiblemente valiosa para las organizaciones, ya que ofrece
multitud de beneficios. Una de las principales ventajas es que proporciona informacion méas
pertinente y actualizada en comparacion con los estados financieros histéricos. Esto es
crucial para las empresas, ya que les permite reevaluar el valor de sus activos fijos y, en
ultima instancia, actualizar el valor total del capital.

Al reconocer el verdadero valor de estos activos mediante el uso de valores
modernos y realistas, como los de activos fijos, inventarios e inversiones, las empresas
pueden obtener una comprension mas clara de su situacion financiera. Estos activos, que
son sin lugar a duda los aspectos mas importantes de cualquier empresa, desempefian un
papel fundamental a la hora de determinar su éxito y estabilidad. En la misma linea, cuando
se modifican el resto de los componentes de los estados financieros para tomar en cuenta la
inflacion y se calculan los indicadores financieros en consecuencia, se obtienen datos mas
precisos, confiables y auténticos, que brindan una representacion genuina del estado
financiero de la organizacion.

Esto es particularmente crucial en economias que experimentan presiones
inflacionarias, como la economia venezolana, donde los estados financieros basados en
costos histdricos no brindan informacidn precisa, actual, pertinente y precisa. Esto se debe
principalmente a que cuando los precios suben en todos los &mbitos, los valores
representados en dichas declaraciones se distorsionan. Como resultado, las empresas que
operan en entornos inflacionarios seguramente experimentaran efectos adversos en su
situacion financiera. Esto subraya la importancia de reexpresar los estados financieros para
realizar un analisis financiero preciso. Cuando el andlisis financiero se realiza utilizando
cifras historicas, genera variaciones en términos absolutos y relativos poco realistas, lo que
produce resultados diferentes en los indicadores financieros. Por el contrario, cuando se
realiza un analisis financiero utilizando datos revisados o reevaluados, los resultados
obtenidos estan predominantemente alineados con las circunstancias econdémicas reales del
entorno circundante. Esto permite identificar el estado financiero actual, la proyeccion de la
trayectoria futura de la empresa y la formulacion de estrategias Optimas para alcanzar el
éxito.
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4.6 Normas internacionales de informacion financiera.

La convergencia de las normas contables internacionales ha provocado un
reconocimiento global de la importancia de establecer un proceso unificado para la creacion
de normas y recomendaciones. Este proceso no es un hecho aislado, sino que sirve como un
enfoque estratégico para promover la globalizacién y la internacionalizacion de las
actividades empresariales. El objetivo es lograr un marco armonizado y estandarizado entre
las naciones, asegurando la transparencia y, en dltima instancia, infundiendo confianza en
los mercados globales (S&nchez, 2006). Hay varios factores que han contribuido al
desarrollo de nuevas tendencias encaminadas a establecer estdndares contables vy
financieros que cumplan con los requisitos del entorno empresarial global.

Estas normas tienen como objetivo armonizar los principios europeos y americanos
para facilitar las relaciones financieras y el comercio internacionales. Estas normas,
conocidas como Normas Internacionales de Contabilidad (NIC) y Normas Internacionales
de Informacién Financiera (NIIF), han sido recientemente reformadas y nuestro pais ha
decidido adoptarlas a través de la Federacion de Colegios de Contadores Publicos. La
institucién ha determinado que las grandes empresas deberan implementar estos estandares
a partir de 2008, mientras que las pequefias y medianas empresas (PYME) haran lo mismo
en 2009. En el afio 2006, segun explicé Sanchez, se implementaron ciertas normas que
tuvieron un impacto significativo en la informacion financiera presentada en los estados
financieros.

Estas normas, conocidas como NIC (Normas Internacionales de Contabilidad) e
NIIF (Normas Internacionales de Informacion Financiera), tenian como objetivo alinear el
marco conceptual de la informacién financiera con los requerimientos de informacion del
mercado. Como resultado, las NIC y las NIIF introdujeron varios cambios, incluido un
aumento en la cantidad de informacién que debe revelarse en los estados financieros.
Ademas, estas normas introdujeron nuevos formatos y contenidos para el balance y la
cuenta de resultados, las NIC y las NIIF obligaron a las empresas a preparar estados
contables como el estado de cambios en el patrimonio y el estado de flujo de efectivo, se
dio a las empresas la opcién de preparar voluntariamente estados adicionales, como el
estado de informacion segmentada, el estado de utilidad por accién y el estado de cambios
en estimaciones y errores, entre otros.

Dada la informacion proporcionada anteriormente, es importante enfatizar que el
proposito de este articulo no es profundizar en los entresijos de la reforma de las Normas
Internacionales de Informacién Financiera (NIIF), sino mas bien resaltar el impacto de la
adopcion de estas normas en el analisis financiero en operaciones de negocios. La reforma
introduce una nueva terminologia en la presentacion de los estados financieros,
particularmente en el balance, que no altera los conceptos subyacentes sino que emplea un
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nuevo lenguaje. En consecuencia, es fundamental actuar con cautela para evitar
confusiones a la hora de aplicar y calcular los indicadores financieros necesarios para
evaluar la situacion econdmica y financiera de las empresas.

Como resultado, es imperativo que los administradores financieros participen
activamente en la reforma en curso de las Normas Internacionales de Informacion
Financiera (NIIF) y las Normas Internacionales de Contabilidad (NIC). Deben poseer una
comprension integral de las metodologias y principios actualizados introducidos por estas
regulaciones mas complejas. Esto es crucial porque la implementacion de estas nuevas
normas conducira a fluctuaciones significativas tanto en el capital social como en los
estados de resultados, afectando en consecuencia los indicadores financieros cominmente
utilizados. Posteriormente, esto provocara variaciones en las practicas y criterios
convencionales empleados por los administradores financieros del pais. La adopcién de
estos estandares trae ventajas no sélo a escala global, sino también para las empresas. Al
apuntar a mejorar el entorno econémico, estos estandares hacen que sea mas atractivo para
los inversores participar en diversas industrias, se esfuerzan por establecer condiciones
Optimas para que las empresas prosperen y florezcan, fomentando oportunidades de
crecimiento y expansion, estos estandares tienen como objetivo alinear la informacién de
una manera que facilite la comparabilidad, la transparencia, la uniformidad, la eficiencia, la
competitividad y, en ultima instancia, infunda un mayor nivel de confianza en el panorama
empresarial.

Conclusion

La investigacién realizada sobre el papel del analisis financiero como instrumento
fundamental para una gestion financiera eficaz nos ha brindado la oportunidad de
profundizar en facetas cruciales de este enfoque de gestion, ha arrojado luz sobre los
efectos potenciales de la reforma de las NIIF recientemente introducida sobre la
implementacién y eficacia del analisis financiero. Los autores mencionados en este articulo
comparten un entendimiento comdn sobre el andlisis financiero. En conjunto creen que es
crucial evaluar la condicion actual de una empresa y anticipar su desempefio futuro. Esta
evaluacion se conoce cominmente como analisis de estados financieros, la mayoria de los
autores afirma que este analisis se basa en la utilizacién y el calculo de varios indicadores
financieros.

Estos indicadores nos permiten comprender la liquidez, eficiencia, endeudamiento,
desempefio y rentabilidad de la empresa, los autores también presentan conceptos que
permiten identificar elementos especificos que definen las practicas gerenciales,
econdmicas y financieras de una empresa. Sostienen que el analisis financiero sirve como
una herramienta optima para comprender y evaluar la informacion contable que describe la
utilizacion de activos financieros para el proceso de produccion. Esto, a su vez, facilita el
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reconocimiento de las deficiencias o desviaciones que hayan podido surgir durante la
gestion del negocio. El analisis financiero es un tema increiblemente amplio y completo
que sin lugar a duda juega un papel crucial para lograr una gestién financiera eficaz dentro
de una organizacion.

No se puede subestimar su importancia, ya que afecta directamente el desempefio
financiero de una empresa, el analisis financiero puede describirse como una fase de
gestion meticulosa y analitica que se basa en informacion tanto cualitativa como
cuantitativa. Al aplicar este enfoque analitico, obtenemos informacion sobre el bienestar
financiero de la organizacion mediante el calculo de varios indicadores. Estos indicadores,
basados en la informacion registrada en los estados financieros, nos brindan cifras que
reflejan el nivel de liquidez, solvencia, eficiencia en la gestion de activos e inversiones,
capacidad de endeudamiento de la organizacion, asi como la rentabilidad y retorno de las
ventas, activos, inversiones y capital.

El anélisis financiero abarca una amplia gama de técnicas que pueden emplearse
para realizar un examen y una comprension exhaustivos de la situacion financiera de una
empresa. Estas técnicas sirven para diversos propositos, que van desde evaluar la eficacia
con la que la empresa estd utilizando sus recursos financieros actuales hasta hacer
predicciones sobre la posibilidad de que la empresa se enfrente a la quiebra en un futuro
préximo. Por otro lado, es importante resaltar que las empresas han encontrado evidencia
empirica que demuestra la efectividad del andlisis financiero para identificar y abordar
temas relacionados con su proceso de cobro de ventas a crédito, pago de compras a crédito,
utilizacion de maquinaria, equipos y edificios, asi como administrar su efectivo, inventario,
ventas, gastos y ganancias.

Este analisis financiero integral no s6lo ayuda a las empresas a evaluar la
rentabilidad de sus operaciones, sino que también les permite evaluar en qué medida sus
planes de accidn predeterminados se estdn implementando con éxito, asegurando el logro
eficiente de sus objetivos establecidos. Es importante considerar que cuando se produce
inflacion y provoca un aumento de los precios de los bienes y servicios en una economia, se
produce una distorsién de los valores. Como resultado, es posible que las cifras presentadas
en los estados financieros de una empresa no reflejen con precision la situacion financiera
real. Por lo tanto, se hace necesario ajustar estos estados financieros para determinar si la
inflacion ha impactado las operaciones de la empresa. Esto se debe a que los valores de los
activos y pasivos estan sujetos a cambios debido a la inflacién, lo que genera informacion
distorsionada en los estados financieros. A través del proceso de reexpresion, los estados
financieros pueden proporcionar informacion véalida, actualizada, precisa y suficiente para
evaluar la verdadera situacion financiera del negocio y tomar decisiones mas precisas.
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En pocas palabras, el analisis financiero sirve como un instrumento fundamental
para evaluar la situacion financiera de una entidad, facilitando asi una gestion financiera
eficaz. Para lograrlo, es imperativo ejercer una supervision adecuada sobre la utilizacién de
los activos y recursos financieros asignados a las inversiones. En consecuencia, se vuelve
indispensable una evaluacion integral de cada instancia en la que se emplean los fondos
disponibles, independientemente de si provienen de fuentes internas o externas. Para lograr
el objetivo de evaluar el entorno econdmico y financiero de una empresa, es necesario
contar con la experiencia de una persona bien formada que posea amplios conocimientos en
el campo de las finanzas.

Este individuo debe estar equipado con las habilidades para emplear técnicas y
procedimientos analiticos adecuados que produciran resultados éptimos. Al hacerlo, se
pueden identificar los obstaculos existentes, lo que permite al individuo tomar decisiones
bien informadas e implementar acciones correctivas. En Gltima instancia, este proceso
conducird a un desempefio financiero eficaz, allanando asi el camino hacia el éxito de la
empresa. Segun este estudio, es crucial que los empresarios venezolanos estén dispuestos a
adaptarse a los cambios del entorno financiero. También deben ser proactivos en el uso de
herramientas de gestion que les permitan analizar exhaustivamente sus actividades
comerciales y comprender las condiciones operativas actuales, asi como anticipar desafios
futuros. Al hacerlo, pueden lograr una gestion financiera eficaz, que implica la aplicacion
de andlisis financiero, este proceso les ayuda a evaluar la situacion financiera de su
empresa tanto cualitativa como cuantitativamente, evaluar su desempefio pasado y presente,
determinar los resultados de sus operaciones y hacer estimaciones informadas sobre su
situacion y desempefio futuros.

Para abordar estas preguntas, se pueden emplear varias técnicas de analisis. Estas
técnicas pueden implicar la evaluacion de factores como la liquidez de la empresa, el flujo
de caja proyectado, la rotacién de activos actuales, los compromisos no operativos y el
historial del cliente en el cumplimiento de sus obligaciones financieras. Estos aspectos son
cuantificables o pueden categorizarse claramente, lo que permite seleccionar técnicas de
analisis adecuadas, como el uso de indicadores o la realizacién de proyecciones, para
realizar el analisis son necesarios datos relevantes de registros contables y otras fuentes. El
AFIC, que significa Marco de Andlisis para Instituciones y Empresas Financieras, es un
enfoque sistematico que ayuda a los analistas a emitir juicios informados.

Es importante sefialar que el analisis no puede automatizarse completamente debido

a la gran cantidad de informacién disponible y a la necesidad de seleccionar los datos
relevantes, es posible que no siempre existan estandares explicitos sobre la situacion
econdmica y financiera de las empresas dentro de un sector especifico, lo que puede afectar
el uso de indicadores para una empresa en particular. La metodologia AFIC ayuda a
estructurar el proceso de andlisis para llegar a las conclusiones deseadas, si bien el analisis
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financiero a menudo implica calculos cuantitativos, su principal objetivo es responder
preguntas importantes. Estas preguntas sirven como base para el analisis y guian la toma de
decisiones. Por ejemplo, al determinar si se debe otorgar un préstamo a corto plazo a un
cliente bancario para cubrir necesidades estacionales de recursos, las preguntas que se
deben abordar incluyen si se debe otorgar o no el préstamo y, si se aprueba, el monto
apropiado del préstamo.

Esta evaluacion solo puede realizarse si se considera algin tipo de estandar. Las
preguntas relevantes que se establecen con el enfoque del analisis ayudan a responder la
pregunta clave: ;cuales son las condiciones “saludables” o “deseables” para la empresa?
Estas condiciones sirven luego como base para comparar los indicadores y otros resultados
observados o esperados de la empresa. La claridad de las preguntas que se formulan es
crucial para obtener respuestas Utiles, el trabajo técnico en si debe ejecutarse de forma
eficaz para obtener resultados fiables.

El proposito sirve como marco para aplicar técnicas e interpretar los resultados. Si
bien las técnicas de andlisis ayudan a interpretar la informacion y proporcionan cierto tipo
de respuesta a las preguntas, no deben verse como un reemplazo de las preguntas en si. Para
interpretar adecuadamente las respuestas, es necesario evaluar los factores que se analizan y
determinar si los resultados (como indicadores, flujo de fondos, posicion competitiva)
reflejan una calidad positiva o negativa de la empresa. Al definir claramente el objetivo del
analisis, resulta mas facil comprender hasta qué punto se comprende el problema de
decision y la manera en que se utilizaran las respuestas. Sin un objetivo claramente
identificado, la definicién del problema puede quedar confusa o verse influida por
consideraciones de analisis puramente técnicas. Esto a menudo lleva a una tendencia a
apresurarse a determinar indicadores y hacer proyecciones sin comprender completamente
cémo estos resultados contribuyen al analisis.

El propdsito de este andlisis es doble: en primer lugar, determinar en qué medida deben
considerarse los elementos observados y proyectados, y en segundo lugar, establecer el
nivel de andlisis necesario para evaluar con precision la situacion competitiva de la
empresa. Esto asegura que las conclusiones extraidas del analisis sean relevantes y
efectivas para tomar decisiones informadas. Si bien esta metodologia se centra
principalmente en el analisis financiero utilizando informacion contable, es importante
sefialar que la informacion contable por si sola no es suficiente para tomar decisiones
comerciales informadas. Simplemente mirar datos financieros pasados no es util; el analisis
también debe considerar las proyecciones futuras y el panorama competitivo general. El
objetivo principal de este analisis es determinar la importancia de la decision y el nivel de
flexibilidad disponible para quien toma la decision. Esto se aplica tanto al analisis externo,
como el diagnostico del desempefio de una empresa, como al analisis interno, que
generalmente implica evaluar opciones alternativas.
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El papel del analista va méas alld de simplemente recibir preguntas y esperar
aclaraciones; contribuyen activamente al proceso de comprension de la decision en
cuestion, su experiencia y familiaridad con el analisis y el problema de decision especifico
influyen en su participacion en este paso inicial. Las principales técnicas utilizadas en el
andlisis financiero con informacion contable tienen como objetivo utilizar eficazmente los
datos disponibles, como medir el flujo de caja de la empresa y determinar indicadores
contables. Estas técnicas son valiosas tanto para el andlisis en si como para realizar
proyecciones economicas y financieras, para realizar proyecciones precisas e interpretar
adecuadamente estos indicadores, es fundamental tener un conocimiento integral del perfil
competitivo de la empresa. El nivel de comprension requerido para este analisis
competitivo depende del problema especifico en cuestion, en algunos casos, puede ser
suficiente una comprensiéon superficial de la industria y la posicion de la empresa dentro de
ella, en otros casos, es crucial identificar claramente los desarrollos futuros esperados en la
industria y los elementos correspondientes de la estrategia de la empresa que deben
alinearse con estos cambios.
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“En la actualidad, la
empresa se enfrenta al
desafio de navegar en un
mercado altamente
competitivo e
impredecible,
caracterizado por
dificultades tanto en las
ventas como en la
produccion”
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