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Se dice que toda organizacién para alcanzar sus objetivos de la manera més eficaz se
concentra con mayor énfasis en aquellos recursos que le son més problematicos, dificiles y
escasos en detrimento de la preocupacién y atencién dada a los recursos mas faciles y’
abundantes. Los recursos humanos hace aigunos afios constitulan el ejemplotipico de recursos
faciies, abundantes y sin practicamente cualificacién. Pero esta situacién, como veremos a lo
largo del trabajo, ha cambiado de forma sustandial -

El reinado de la tecnologfa, oonsiderada como principal y practicamente tnico factor
para el riunfo de una empresa, ha tocado asu finy se esta comenzando & reconocer que tan
importants como la tecnologfa para una organizacién, son sus recursos humano

Por esto, eldepariamen’to de personal, deberfa estar en una posicién destacable dentro
de laestructura jerarquica de la empresa. Es él, el encargado de eliminar los costes de agencia
derivados de una mala asignacion de este tipo de activo.

El trabajo que pretendo realizar tiene por objeto describir y anahzar las préacticas y
procedimientos de Direccién de Personal en'as principales empresas de laprovinciade Burgos
haciendo espeual hincapié en sus estructuras organizativas.

Pretendo comenzar el tabajo con un estudio teérico, anallzando la evolucién del
departamento de personal y las peculiaridades de las estructuras organizativas del departa-
mento de Recursos Humanos. :

A continuacién, por el método de la encuesta realizar un anélisis descriptivo sobre el
tema que estamos tratando.

1.- ORIGEN Y EVOLUCION HISTORICA DEL DEPARTA‘AENTO DE PERSONAL

Resuita oompiwdo reakizar una visidn histdrica de este subsistemas empresarial cuya ‘
funcién en la organizadén es ka de gestionar y administrar el capital humano; principalmente
por ta escasez de documentos que se poseen, que puedan ser interesantes para nuestro tema.

Para comprender el origen y la evolucion del departamento de personal es necesario
reafizar un breve recorrido hist6rico por la empresa, la aconomfa y la sociedad de éste perfodo.

Nos situamos en cualquier empresa del siglo XIX en la que sus trabajadores tenfan
todas las obligaciones del mundo y practicamente ningtin derecho. En este momento, est4 en
auge las ideas del capitalismo industial y financiero.

Es muy gréfico, para la descripcidn de la empresa en ese momento, el relato de un
inspector en el que un domingo por la tarde de 1892 se encuentra a un muchacho de 14 afics
trabajando. No encuentra, por ninguna parte "locales decentes, ni para lavarse, ni para
cambiarse, ni siquiera para realizar sus necesidades fisiolégicas. El refecbno de los Altos
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Hornos no dispone méas que de bancos, no hay mesa, y no he encontrado s que dos natre{es
en las trece instalaciones, uno de ellos practicamente inutiizable".Era una época en la que los

turnos eran de 12 horas, de mediodfa a medianoche’ seis dfas por semana y 52 semanas al
ano.

Este escaso valor que se da al personai de la empresa va a traer como consecuencia
la no existencia de un departamento especifico, cuya misién sea la de administrar y gestionar
al personal. En ese momento los recursos humanos eran un activo muy abundante, que no
necesitaban practicamente nmgun tipo de cualficacidn. ’

Asl, el padre de la moderna teorfa de Administracién de empresas, Henri Fayol2 define
6 grandes funciones dentro de la empresa:
- Administrativa (prever, organizar, coordinar, mandar y controlar)
- Técnica
- Comercial
- Financiera
- Contable
- De seguridad
Sin mencionar la funcién de personal.

De esta forma , en 1916, Fayol, sélo escribe bajo el nombre de funcidn de seguridad, un.
embrién del futuro depariamenin de Personal. La funcidn de personal apenas se distingue como
funcién diferenciada.

En definitiva, se puede afrmar que en esta época las pocas funciones que existian relativas
a personal, estaban en manos de los "patronos™.

" Pero a.comienzos del siglo XX un hecho: el desarrollo de fa funcién reivindicativa de los
sindicatos, va a incrementar la importancia del personal en la empresa y con ello comlenza a
formarse el departamento de personal.

La fuerza que estan adquiriendo los sindicatos en esa época (primeros afios del siglo XX)
hace que la empresa comience a tomar conciencia de la necesidad de una serie de servicios
sociales®. Servicios que pasaran a depender de la funcién de personal.

El Crack bursétil americano de 1929 provocé primero en Estados Unidos , y después en
Europa, un hundimiento econémico y un paro masivo que tendra entre otras consecuencias la
de favorecer el pensamiento del inglés Keynes que publicaré sus dos principales cbras en 1031
y 1936. En ellas preconiza, siempre conservando el sistema liberal, la intervencién de los
poderes publicos para asegurar el pleno empleo y relanza ei consumo. La crisis desculre los
defectos del liberalismo puro y vigoriza los proyectos sindicales y polfticos de la orgamzaclén
de la economfa con intervencién estatutana

Este incremento del intervencionismo estatal va a liegar también a la empresa Van a ser

" " La jomada de 12 horas se kmitz a 10 horas por una ey de 1900 en Francia, pero no se apﬁca a rodas las
partes. :

2 Henri Fayol (1841-1921), en la obra Adminitraton générale o industrielle publicada en 1916

314 funcién de polifica sakrial era praccamente inexistente; el derecho de despido es considerado absoluto
por los difigentes ; no existe poificas de formacién y los mélodos de seleccion eran muy udmentarios (el capataz
juzgado ‘a ojo") .

“ Es por entonces cuando las grandes empresas crean servicios para sus trabgadores. Por e;emplo on 1926
Michelin construye un sanafofio y una sociedad deportva. Peugeot hace ciudades - jardh e ndlituye pensiones
de ;ubllactén £n 1920 René Lemaire crea una Sociedad cooperativa de la vivienda para sus 83 obreros.
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muchas las normas, leyes... que van a afectar al tabajador de ésta; y para conocerlas todas
se comienza a sentir la necesidad de un especialista en materia laboral.

Asl, el derecho del trabajo se ha matizado tanto que la gestién administrativa se
complica con las vacaciones pagadas, la atencién a las diferentes modalidades del hofario de
las 40 horas, la seguridad e higiene... A lo que se afade fa obligatoria aplicacién de algunos
convenios colectivos, aunque todava modestos, y el control de las empresas por los
Inspectores de Trabajo.

Es entonces cuando podemos deck que en préacticamente todas las empresas se hace .
necesario un especialista que diija la primera funcién que se dlé en los departamentos de
personal: la funcién nr(dloo-admnlstratlva.

Otra nota histerica que va a |ncnementar las funciones pirfdico-admiistrativa del
departamento .de Personal serd la creacion de la Seguridad Sodial. En 1941, Lord Beridge
elabora en Inglaterra, a peticién de-W. Churchill, un plan de reforma de los seguros sociales.
La conferencia de la O.LT. en Filadelfia, en mayo de 1944, recomlenda este plan a todas las
naciones.

A mediados del siglo XX se considera ya al recurso humano como una parte a tener en
cuenta en la empresa, comenzandosele a estudiar desde una perspectiva psico-social, Asf se
conocen los trabajos de Elton Mayo en la Western Electric, los trabajos de Lewin sobre la
resistencia al cambio, las de Moreno sobre la sociometria, las de Maslow sobre la escala de
valores; McGregorformulé la tesis X e Y... Una nueva 4rea comienza a cobrar importancia en
el campo de los Recursos Humanos dentro. del departamemn del Personhal: el aspecto
psicoldgico del factor humano.

Este perfodo est4 mractenzado por el predominio de.las técnicas de personal.
Comienzan a cobrar importancia el reclutamiento, la seleccién, la formacién... aparte de las
funciones juridico-administrativas que se siguen desarrollando

Asl, a mediados de los afios eo el departamento de personal se caracteriza porque se
encuentra en la mayor parte de las grandes empresas, su campo de accién es ampliado-
notablemente’ alcanzando el nivel de Direccién (al menos en las grandes empresas), sus
titulares poseen un nivel de formacbn més elevado, no siendo la formaclén juridica la
predominante. :

Segun datos de la encuesta de la que se hablaré en Ia segunda parte deltabajo entre
. las 20 principales empresas de Burgos se observa cdmo en fa actualidad que entre las
preferenclas de los jefes de personal no sélo se encuentran los licenciados en derecho. De
hecho el ipo de universitarios que prefieren las empresas para trabajar en ol departamento de
personal son: .
D\pbmados en Relaciones Laborales un 685 %
Licenciados en Derecho 40 %
Licenciados en Psicologia un 20 %

En los afios 70 y 80 sigue mcrementéndose la |mportanua del departamento de personal

' Comienzan a entrar sus responsables en el Comité de Direccién. La funcién de personal es

reconocida como integral, lo mismo que el resto de las funciones, no cesando de -ampliar su
campo de accién. .

La funcién de Recursos Humanos se hace cada vez més estratégica, ya que participa
plenamente en la elaboracidn y puesta en marcha de la estrategia de la empresa; administrando
los recursos humanos no como un mundo cerrado y auténomo sino en relacién {ntima con' el
proyecto de empresa

El factor humano en ka empresa no es oonsnderado ya como un elememo més dentro
_de la estructura de costes del producto. En fa actuaidad se est4 pasando aconstderarlo como
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. un elemento de inversidn®, al menos en parte®Vemos asl, al departamento de personal como
un centro de inversién, y no sélo de costes. Acherman va , inclyso, més lejos sugiriendo a las
empresas offecer sus servicios al exterior, a la manera de otros consultores convirtiendo al
departamento de recursos humanos en un centro de beneficios” Esto podra ser utilizado
principalmente por las pequeifias y medianas empresas que lograrfan redudir sus costes de
agencia al acudir al mercado para conseguir ciertos servicios. Altener estas grandes empresas -
una mayor divisién del rabajo conseguifan una-mayor especializacién y por oonslguuente una
reduccién de este tipo de costes.

~ Resumiendo, podemos deci que ia funcién del departamento de personal, ya en nuestros '
dias ente auténomo dentro de la empresa, va incrementando su importancia en las ultmas
décadas; siendo las principales causas que han contrbuido a elio

1- El movimiento de las ideas socidles a tavés de los afios, teniendo una gran
importancia fa aparicién y fortalecimiento de los sindicatos.

2.- El incremento del papel que ha jugado el Estado en los ultimos tiempos. .

3. La necesidad del incremento de la productividad debido a'un aumento de la
competencia, ha hecho que en la emprm se viera la necesidad de desarrollar métodos de
ges’tlén de personal reaimente sofisticados.

2.- ORGANIZACION Y ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE RRHH
La organizacién, asf como las estructuras organizativas del departamento de recursos
humanos est4 en intima relacién con la organizacién general de la empresa.

El departamento de recursos humanos tiene, entre otras, como misién la de crear una
estructura organizativa adecuada en la empresa-para conseguir los objstivos propuestos en el
proceso de planificacién. Pero ademé4s, este departamento tiene que combinar y ordenar ‘sus
propios elementos materiales, asf como los flujos inmateriales para ayudar a consegur, tanto
los objetivos genéricos de la empresa, como sus propios objetivos y poder conseguir el 6ptimo-
aprovechamiento del esfuerzo. - '

Es decr, el departamemo de recursos humanos a parte de definr la orgamzaclén de
la empresa, tiene también para el propio departamento que:

- Definir claramente las liheas de comunicacién dgscendentes - (autoridad),. las
‘a‘scendentes (irformacién); asl como las horizontales entre el propio departamento y sobre todo
con el resto de departamentos. Quiero hacer hncaplé en esta.lltima linea de comunicacién
(relaclones del departamento de personal con el resto de departamentos), que aunque ese
intercambio de informacién es importante en el resto de departamentos, es especiaimente en
el departamento de personal. Esto es asf debido a que fene que rabajar con un tpo de activo
que se encuentra repartido por toda la empresa: el personal. Es dect, el jefe de personal ene
que disefar unos peifectos canales de comunicacién entre su departamento.y el resto, puesto
que para desarrollar bien sus pollticas (motivacién, politica salarial, formacién... ), debe tener
un conocimiento exhaustivo de fas personas que trabajan en la organizacion, sean del
depanamanto que sea, asi como de las relaciones que se producen entre ellos. '

* - Definicidn del grado de responsabllldad asl como las funclones de cada |ndwxdu6 del
deparwmento de personal.

v

¢ Es interasante of anfoque Gue da sobre oste fema ef doctor Requena Rodriguez, José M’ Homogme:zactén
de magnitudes en la ciencia de la conmbilided. Ed ICE Madnd 1979

¢ Segtin Edmond Marqués deben considerarse como inversién, y no. como consumo los gastos de:
reclutamiento, forfnacién, integracién, organizativos... .

7 Esto o hace por ejemplo BP an Alemania.
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- - Definir el nivel de delegacién que debe existir en mda puesto de rabajo.

- Definir los elementos necesarios para coordinar el departamento entre si ya su vez
coordinario con el resto de la empresa...

Ya he comentado que entre todos los subsistemas que forman la empresa debe existir

una relacion, una interaccién; pero esta relacién debe ser, quizds, més intensa para el

- departamento de personal. Las relaciones que pienso son mas apropiadas entre’ eldepartamento
de personal y las diversas partes de la estructura |ndus'tr|al son:

-De staff: cuando el departamento de personal tiene este tipo de relacién con el resto
de departamentos la misién suya serfa la de asesorar, sstructurar, aconsejar, prestando ayuda
especializada y técnica donde sea preciso. Estaria fuera de la linea jerarquica.

-Euncional: esté otro ipo de relacién serfa més adecuado para desarrollar correctamente
las funciones de este departamento. Las relaciones funcionales permiten a una determinada
persona proyectarse sobre otras partes de la estructura o sobre sus miembros que no estan
bajo su dependencia jerarquica. Asf, por ejemplo, con este tpo de refacién recomendarfa a un
mando que seleccione y forme a un segundo’ o se lo ordena. El departamento de personal
puede dictar reglas a la Friea sobre materias como salarios, quejas, formacién...

El inconveniente de estas relaciones funcionales es la doble autoridad que se producs:
pudiendo ser {éoilmente salvada esta dificultad en una arganizacién madura. .

En el presente frabajo abogo por una posmén del departamento de personal, dentro .
de la estructura drganizativa general de laempresa, cercanc al poder, con autoridad para poder -
"desarrollar sus politicas. Por eso pienso que quizés eltipo de relacion més adecuada para este .
departamento- sea un hibrido entre la relacién staff y la funcional. La proyeccién de este
departamento sobre los demés es necesaria para llevar a cabo acciones de reclutamiento de
nuews empleados, planificacién de plantilas, acciones de corntrol.. No obstante, este
departamento también debe actuar como staff para asesorar a la direccién general y a los jefes
{cercano al poder) a cerca de las polticas que tengan relacién con el aspecto humano de IQ
empresa. .

Por otra parte dentro del propio departamento de personal debe de existr una
estructura jerérquica, pues el jefe de personal cuenta con una serie de colaboradores ¥y
auxifiares sobre los que tiene autoridad jerarquica.

Segin lo dicho, hasta el momento, es obvio, que el departamento de personal debe
estar en primera linea, directaments relacionado con la gerencia o la Direccién General. Esto,
por suerte, ocurre en la mayorla de las grandes empresas como veremos en la segunda parte
deltrabajo. Pero aln existe, principalmente en fas medianas y grandes empresas, personas con
funciones de personal que compaginan ésta con otras de caracter administrativo o contabls en
segunda knea, dependiendo del director administrativo.

En cuanto a la estructura méas adecuada, como ya se comento ai principio, el
departamento de personal precisa dispener de una estructura modelada en funcién de las
caracterfsticas de la empresa y de las lineas politicas generales y de personal que ésta se
plantee para consegur los propios objetvos del departamento y ayudar a conseguir los
generales de la empresa.

. Una de las variables que mas influyen en el grado de especializacién horizontal en el
depanamento de personal, es el nimero de empleados que tiene la empresa. As, a mayor
ndmero de empleados mayor cantidad de subdivisiones podrén efectuarse en el departamento
objeto de estudio. Por ejemplo una gran empresa podr(a estar divididoa en Ios siguientes
subdepartarnentos:

- Subdireccién administrativa: Encargada de la funcién de salarios, néminas, seguros
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sociales...

- Subdireccién de psicologla taboral: Aquf podra tratarse en diferentes
subdepartamentos temas de reciutamiento, seleccién, formacién, motivacién, valoracién de
puestos, comunicacion... ’

- Subdireccién sanitaria; Se incluirdn aspectos como los servicios médicos, funcién
preventiva de seguridad e higiene... ,

- Sybdireccién de asuntos laborales: Tendrlamos aquf la funcidn normativa: interpretar
y aplicar los reglamentos, negociar convenios...

- Subdireccién Sodal: Establecer normas que fomenten el bienestar de los empleados
yasf incrementar su moral de trabajo. Cuidar que existan unos servicios e instalaciones, no
industriales, adecuados...

En fa actualidad parece ser que existe una tendencia a separar algunas de las funciones
anteriormente citadas del departamento de personal. Asf, por ejemplo, son ya varias-las
empresas que separan los temas de néminas, pago de salarios, seguridad social... haciéndolas
depender directamente del departamento administrativo.

Por otra parte, los temas de seguridad e higiene pésan a los departamentos de
produccién, pues tene que ratar temas demasiado técnicos que escapan al control del
departamento de personal : :

3.- PERSPECTIVAS EN EL ESTUDIO. DE LAS ESTRUCTURAS
; ORGANIZATIVAS.MODELO CONTINGENTE

- :
El presente trabajo est4d basado en el modelo contingente de las estucturas
organizativas. Siguiendo esta tecrfa para el departamento de personal, se supone que, no existe
un modo &ptimo de organizar. La mejor manera de organizar, la que nos va a dar una mayor
eficiencia va a depender de una serie de variables de ambiente, tanto del exterior de la empresa
como de la propia empresa. '

Asl no podemos disefar una misma estructura organizatva del departamento de
personal para una empresa de 200 personas que para otra de 10.000; como también sera
completaments’ diferents. el departamento de personal de una empresa industrial’ y el
departamento de personal de una empresa de servicios... : :

Esto no significa que no se sepa nada sobre estructuras organizativas, o que eldisefio
de estas estructuras haya que dejarlo al azar o a la costumbre. E! aprovechamiento de las
ventajas de la organizadién sobre el mercado, no se reaiiza de forma espontanea, es necesario
disefiar una correcta estructura, para que no se inclrra en elevados costes de fransaccion.

Los pasos siguientes serfan: :
- Identificar que elementos influyen drectamente en la estructura del departamento de
personal. . : ‘

- Encontrar las relaciones entre estos elementos y las caracteristicas del disefio de la
estructura. .

Finalmente, el departamento de per'sdnal escogera aquel disefio de la estructura
organizativa que le proporcione unos menores costes de transaccion. Y si el mercado le da
estos mistmos servicios por un menor coste (ejemplo, las consultorias ) existifa una tendencia
a irse hacia ellos; siempre que exista una perfecta informacion. '
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4.-PARTE EMPIRICA'

" Obietivos inicial

Vamos a comenzar el presente trabajo por describir, mediante un anéllsls univariante,
las caracteristicas de la empresa en ka provincia de Burgos

Comenzaremos describiendo las caracteristicas de carécter. mas general de las
empresas burgalesas: tpos de empresas edad... )

A continuacién, se estudlaré los aspectos estructurales bésnoos de los departamentos
de personal: grado dé formaizacusn centrafizacién....

" Terminaremos por hacer un repaso de las principales politicas de personal que se estan
empleando actuaimente en Burgos: plamﬁcactén de plantifas, formacién...

k A

3 - Se ha decidido incluir enfa muestra, exclusivamente, aquellas empresas de la provincia
de Burgos con més de 200 trabajadores. Concretamente, a 1 de enero de 1994, son 35°. Esto
es debido principalmente a dos factores:

1- En el presente trabajo se pretende estudlar los. departamentos de - recursos
humanos;y atjuellas empresas con menos de estos tabajadoras éste es précticamente
mexstente .

2 Aunque en un principio la muestra puede parecer minima (el 0,66% de las.
sociedades de Burgos®) es bastante significativa puesto que esté representando el 57,96% de
la poblacién que trabaja en el sector industrial burgales. Podemos darnos cuenta, con esto, de
lo atomizada que se encuentra la emprésa en Ia provincia de Burgos'™

La encuesta se remitid & las empresas ptevua Ilamada telefénica a los responsables de
personal, en el mes de mayo de 1994, .

Encuesta

Las respuestas dtiles han sudo 20 que represeman el 57, 14% del mtal de emprasas
encuestadas. .

. ®Datos extrakdos de/ libro publicado por la Cémara Oficial de Comerc:o e Industria de Burgos
“ Principales empresas de la provincia de Burgos "

g Segun datos de la Cémara Oficial de Comercio e Inaustna de Burgos las sociedades
existontes al 1 de enero de 1994 eran fas siguientes:

Andnimas (S.A).... .. 1.370

Limitadas (S.L.} .. —en. 1.923 .
Regular colectiva (SR.C.) - 2

Comunidad de bienes -

Cooperativas ...........ciweu.n.
Civiles (S.C) waueerinie.

TOTAL ...... 5.290

"% Segtin datos de Ia Cafara Oficial de Comercio e Industria de Burgos a 1 de enero de 1994
of 90,68% de las sociedades en la provincia de Burgos posee menos de 20 trabajadores
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El cuestionario consta de 67 preguntas agrupadas en 3 grandes conjuntos:

- Una primera parte, compuesta por 25 cueshones, refenda a las caracteristicas
amblentales que rodean a la empresa; caracteristicas que van a influir en el disefio de la
estructura organizativa de la empresa y por supuesto del depan:amento de personal. A su vez,
dividimos-esta parte en cuatro aspectos

|dentidad: .Son ' las caracterfshcas generales de la empresa Aqul nos
mteresamos por datos como |a edad de la empresa, su forma juridica ..

Eltamafio: Se ha mtentado recoger informacién sobre el tamafio de la empresa
principalmente mediante dos medidas: el volumen de ventas y el nimero de empleados. .

. Es complicado med el nivel de tecnologia que existe en-
una determinada empresa; por ello se ha acudido a preguntas de tipo subjetivo en la que el

director de personal nos daba su opinién sobre cual le pareda el grado tecnolSgico de la
empresa. i
Enterno: Sontodos aquellos elementos exteriores a la empresayque ia lnﬂuyen
directamente. En esta encuesta hemos hecho especial hincapié en el estudio del sector
industrial en el que est4 inmersa la empresa.

- Otro de los apartados intenta estudiar las caracteristicas estructurales de los
departamentos de personal de las empresas encrestadas; asi como las polfticas y directrices
de éstos.Mediante 33 preguntas intentaremos indagar en variables que van a definir la
estructura del departamento objeto de estudio; estas son:

. -
|

La_especializacién; el mayor o menor grado en que si deparlamenio se
encuentra dividido en tareas especializadas. Aquf se estudiar4 tanto elgrado de espectallzacwn
horizental como vertml . ) .

. Grado de definicién de las actividades
organizativas.Son métodos de coordinacién que establecen normas y procedimientos de
comportamiento gue garantizan la regularidad en elfuncionamiento de la organizacién. Mientras .
que la estandarizacién analza los procedimientos y las reglas en el departamento para la
realizacién de las actividades, fa formalzacién se fila més en el caracter escrito de dichas
reglas.

. ng_@_mm Grado en el que las decisiones son tomadas o hien en los
nweles més' altos de la estructura por unos pocos o por el oontrano esta toma de decisiones .
es realizada en los niveles bajos o.medios . .

Configuracién: Resulta de la combinacién de los anternores factores anatémicos
analizados. Nos dice como va a ser el "ssqueleto” del departamento :

Politicas v directrices: Por medio de estas preguntas se analizara cuales son las
pollticas y directrices que siguen los -departamentos de personal de las empresas burgalesas;
politicas que influirdn también en - la configuracién de la estructura organlzauva del
departamento. .

- Por.Gltimo, mediante 9 variables, se inteptara analizar el grado de eficiencia y de los
departamentos de personal de las empresas encrestadas Eficiencia tanle” econdmica. como
social, como organizativa.

Tendremos, asi, un_conjunto de 19 individucs v €7 variables.
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Analisis Univari

Vamos a comenzar, primeramente, analizando y describiendo las caracterfsticas
generales de las empresas encrestadas, que como ya se ha dicho supone una amplia muestra
del sector industrial burgalés.

- La clasificacién de la encuesta por niimeros de empleados son:
< .de 150 empleados 5% )
De 150-300 empleados 35 %
De 300-500 empleados 30 %
De 500-700 empleacios 15 %
> de 700 empleados 15 %

- La gran'mayora de las empresas son relativamente jévenes. concretamente el 60 %
se instalaron en la provincia de Burgos entre 1964 y 1074: coincidiendo con el primer plan de
desarrollo industrial a nivel nacional ( 1964-1975 ) que hizo se creara en Burgos un polo
industrial. : :

- Como era de esperar, pues la muestran la componen las grandes empresas, laforma
juridica que predomina es la sociedad anénima. ’

- E160 % de las empresa son fifales de otras, cuya matriz esta fuera de Burgos. Esto
es debido a que, en la actualidad, para la ubicacién de la direccién de una empresa es
importante que esté cerca de un gran centro econdmico-financiero, con las infraestructuras
(oabinetes contables-laborales, bancos, consuttorias... ) adecuadas. Posiblemente en este
aspecto el desarrollo futuro de la Universidad de Burgos jusgue un importante papel. -

- Al igual que a nivel nacional, la mayorfa del capital de las empresas es de origen
foraneo (el 55 % ), principaimente europeo; aunque existen empresas japonesas (1) y de
E.EU.U. @).

- La distribucién de las empresas por sectores es fiel reflejo de lo que ocurre a nivel de
la comunidad castellano-leonesa. EI61 % de las empresas se concentran en tres sectores: el '
de transformados metdlicos, el quimico y el alimenticio. Si ha esto unimos que ka gran mayorfa
( aproximadamente el 20% ) estn relacionadas con el sector del automévi o de sus
componentes, tenemos un tipo de industria en Burgos muy polarizada sectorialmente, lo cual -
traes como consecuencia la escasa capacidad de diversificacién hacia nuevas actividades
generadoras de riqueza y empleo. o

- Porser las empresas encrestadas medianas o grandes, fa direccién es efectuada por
profesionales no propietarios (en un 80%).

En cuanto al anélisis descriptivo, de fas estructuras organizativas de los departamentos
de recursos humanos, de las empresas encuestadas, asicomo sus poifticas y directrices se han
conseguido los siguientes datos:

- Los jefes de los departamentos de personal consideran en un 40% que el poder de
decisién de este departamento es alto y en un 25% consideran que es medio. En este punto
(la importancia de este departamento dentro de la empresa) se ha avanzado bastante. Asl, la
inmensa mayoria (el 95% ) de las empresas que hemos encuestado tienen un departamento
especifico que trata los temas de recursos humanos ‘a un primer nivel, - directamente
dependiendo de la direccién general.

- Elgrado en que lastareas deldepartamento de personal estan previamente definidas,
es decrr el grado de estandarizacién, es medio, segin la opinién de los encargados de los .
recursos humanos. Asl, el 60 % considera que existe un grado medio de repetitividad de las
tareas en este departamento. ’
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- En lalnea del apartadlo anterior, el 50 % de las empresas encrestadas consideran que
sélo en algunas funciones existen documentos escritos que describen el puesto; mientras que
el 30 % tienen todas las funciones en documentos escritos. El grado de difusién de estos. .
documentos escritos es muy elevado

) - En estos momentos existe un bajo grado de centralizacién en los departamentos de
recursos humanos ( el 45% considera que es bajo y el 25 % muy bajo ); siendo , en esta Knea;
el grado de delegadién de responsabilidades alt. La tendencia es a una estabilizacion (45 %)
o incluso a una mayor descentralizacién (45 %) ‘ . '

- La gran mayorfa de las empresas poseen una configuracién semejante:

El jefe de personal en un primer nivel, directamente relacionado con el director general
de la empresa con uno dos o tres auxiiares por debajo de él. Aparte, y dependiendo
directamente del jefe de personal, suelen estar los servicios médicos y la vigilancia de la
empresa. No ha habido practicamente cambios en la estructura organizativa en los
departamentos de personal ( en un 79 % de los casos ) y los pocos cambios que ha habido
ha sido en la forma de distribuir las responsabilidades. La tendencia parece que sigue siendo
la misma; que no existan cambios significativos (en el 100% de los casos no ha variado el
nimero de niveles jerarquicos ). :

Por (itimo se va a realizar un andlisis descriptivo de las diferentes poltticas de personal
que realizan las empresas burgalesas. , :

- Politicas v directrices: Las principales politicas que realizan los departamentos de
vpetsonal de las empresas encrestadas por orden de importancia son los siguientes:

POLIMICAS %
Funcién normativa(contratos,convenios. .. v ; 100 %
Reclutamiento y seleccién o 95 %
Funcién formativa 85 %
Planificacién de plantilas , ) 85 %
Politica de salarios ‘ : i 80 %
Funcién sanitaria ' ) 80 %
Valoradién de peisonal i ) 0%
Valpradén de puestos de trabajo : ’ ) . 0%
‘Funcién preventiva de seguridad : . 70 %
Funcién social (emnoméhs...) . 60 °)°.
Organizacién de la empresa : : 40 % ’

Quisiera comentar la poca aceptacién que tiene entre las empresas burgalesas la
- funcién de organizar la empresa, la de crear las estructuras organizativas convenientes. Mucho
mas arraigado esté la planificacién de la produccién; y en definitiva, son los hombre los que
mueven las maquinas, aplican los sistemas o utilizan las herramientas. Tan malo es desde el
punto de vista econdmico que exista un exceso o un defecto de mano de, por siempio, materias

" primas, como de manoc de obra.

- Planificacién: Ei 85 % de las empresas encrestadas s reafizan planificacién de
recursos humanos ( generalmente con un horizonte temporal entre 1 y 3 afios ); estando esta
planificacién perfectamente integrada en la planificacidn estratégica de la empresa. Se suelen



1040 : ’ o : : Jesiis Ortiz del Alamo

basar para realizar la planificacién en la produccién y las ventas previstas.

- Reclutamiento y Seleccidn:las empresas suelen preferir el reckitamiento interno para
ocupar un puesto de trabajo (66,67 % ). En un 22,22 % prefieren obtenerlo del.exterior.

Los métodos de reclutamlento més importantes que utilizan las grandes empresas de
Burgos, por orden de importancia, son: .

Gabinetes de seleccién : 90 % 20% .
f I INEM. ’ 5 % ~ . 80%
Anuncios en prensa 70 % - 40%
Colegios profesionales . 5% TS
Bolsa$ de trab de univ ) 30 % : 40 %
Candidatos espontaneos ‘ 10 % T 60% ,
Hijos de tabajadores ’ ' 10% . 45 %
Practicas de estudiantes 10% %%
Amistades y recomend. 15 % i 10 % .
Agencias de colocamén 5% 5%

Fuente: elboracion propia a pardr de las ancuesas :

Es de destacar las diferencias de utilizacién de las fuentes de reclutamnento externo si

el futuro candidato es para un puesto directivo o no directivo. Me gustarfa, también hacer

- especial mencién de lo poco utlizado que son las agencias de colocacién como fuents de
reciutamiento. Esto puede ser, pOSIbIemente ‘por su novedad en Ia |eg|slac16n espanola.

En cuanto a la selecciénde un futuro trabajador los métodos que utlizan las empresas
encrestadas son muy semejantes para puestos directivos 0 no directivos, exceptuando el
examen profesional que se suele utilizar con bastante frecuencia: sélo en los puestos no
directivos ( lo utiizan el 60% de ias empresas encrestadas ). Otos métodos muy empleados
son los andélisis de curriculums (85 % de los casos) y la entrevista (95 a 90 % de. los casos).

En este punto,el departamento de personal tiene una importante influencia en la '
seleccion final, principalmente para puestos no directivos; puesto’ que para los puesto directivos
aunque el departamento de personal interviene en un 88% de los casos en la seleccién finales
ayudado por el departamento correspondiente al que va a ir dirigido el futuro frabajador y en
algunos casos por la gerencia.

- Promocion: El unico criteric que utliza la empresa para promocnonar a sus
trabajadores de encargados a directivos es el potendal y desempefio de ésfos. La antigUedad,
aunque cada es menor su peso, todavia influye para la promocién de obrero a encargado.

-Formacién: Sl existe planes de formacién en ‘las empresas burgalesas
(sistemaéticamente en un 75 % y esporadicamente en un25 % ). El presupuesto que se destina
a formacién oscia entre menos del 0,5% ( un 38,89 % de las empresas ) y el 3 % ( el 5% de

las empresas ) del presupuesto de personal. Esta formacion fiene una incidencia fuerte en 1a
promocién.

Las empresas prefieren contratar personalmente sSus propios p!anes de promoclén
privados, antes que el rabajador \aya a
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formarse realizando una carrera universitaria. Esto parece deducirse del dato que un 69 % de
las empresas no reembolsa nada al trabajador de los gastos de ensefianza universitaria.

-Contratadén: E! grado de contratos fijo es realmente muy elevado en. las empresas de
Burgos como se observa en la taba adjunta

% de contratos % cde empresas
fijos
De 8- 18% . 5,26 %
De 18 - 28 % ; 0,00 %
De28-30% . 0,00 %
De 39 - 49 % C o 526%
De 49 -59 % 5,26 %
De50-60% « - 5,26 %
. ‘| pe69-80% “ 10,53 %
Do 80-90% - 15,79 %
De 90 - 100 ) 52,63 %

Podemos observar que la media de contratos fijos en las empresas encrestadas es del
81,4 % ' :

- Betribucién: En el 100 % de las empresas encrestadas tienen en sus salarios una parte
de retribucién fija; sin embargo retribucién variable sélo fa tenen del 70 al80% de lasempresas .
encrestadas aunque la tendencia parece ser que es a. aumentar esta retribucién variable sobre
la total ( es la opinién del 68,42 % de las empresas encrestadas). otro tipo de elementos que
integran la retribucién en las empresas es la antiglledad en un 100 % de los casos para puestos
no directivos y en 75 % de los casos para puestos directivos. Otro tipo de prestaciones
extrasalariales como pensiones de jbilacién, seguros de vida..también entran a formar parte

. de la remuneracién {en un 65% para directivos y un 55 % para no- directivos )

5.- CONCLUSION

A parte de las exigencia histéricas y sociales de esta nueva era de la cultura
empresarial, Espafia se encuentra frente a un reto de competitividad. Ya no valen
protecdonismos politicos de las empresas, de los mercadlos, de los profesionales. En adelante
la mejor forma de protegerse es mediante una produccién de calidad total de productos a
menores costes. Para asegurar esa producddn y esos productos de calidad total como ventaja
estratégica de competitividad, hacen falta tecnologlas avanzadas, pero también, y sobre todo,
recursos humanos cualificados. Es necesario que los ejecutivos de empresa entiendan que el
mensaje mas importante de los 90 es que el desafio més significativo lo presenta la gente, el
personal y no la tecnologia.

Aunque se ha avanzado mucho en el presente siglo en esta materia, todavia gue mucho
camino que recorrer; es el departamento de personal el gestor de una de los inputs, de uno de
los recursos mas importantes de la empresa: el personal.

‘ En la actuaidad se podria afirmar que es el recurso humano la principal fuente de
ventaja competitiva para una empresa

Y esta importancia no afecta solaments al ente empresarial, como tal, sino también a
la dimensién social y politica, ya que una mala asignacién de los recursos a nivel empresarial
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y una inadecuada capacidad empr?séarial para la gestién de las recursos humanos, no solo
incide en la cuenta de resultados de la empresa, sino tamblén en el oonjunto econdmico y
social de un pafs.

Me gustarfa terminar este trabajo con un pérrafo del libro de Thomas Petets publlcado

.en 1983: 'Traten a las personas como adultos. Trétenlos como asociados.. Tratenlos con

respeto. Considérenlos, a ellos (v no a los inversores, ni a la mecanizacién), como el recurso
primordial de productividad.
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