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RESUMEN

El presente trabajo pretende realizar un estudio de la relacid que se puede establecer
entre la gesticn de personal y el resultado econ@nico contable de las empresas. Para ello
se efectta un andisis emp Tico que consta de dos partes. Uno de tipo cuantitativo que
consiste una regresicn mdtiple, con el fin de identificar los factores relacionados con la
gesticn de personal que influyen en la rentabilidad econdmica empresarial, obteniendo
los datos los estados contables presentados por las empresas seleccionadas. Dicho
andisis se complementa con otro de tipo cualitativo que se realiza a partir de las
Memorias de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), con el fin de comprobar qué

fems relacionados con la gestién de personal se incluyen en dichas Memorias.

PALABRAS CLAVE: gesticn de personal, andisis contable, rentabilidad econdnmica,

recursos humanos,

ABSTRACT

This paper aims to analyze the relationship between personnel management and the
accounting profit of companies. Therefore, we will conduct an empirical analysis which
consists of two parts. The quantitative analysis which uses the multiple regression aims
to identify what factors related to personnel management can affect the accounting
profit of companies through the financial statement data of some companies. On the
other hand, we use the qualitative analysis with the reporting of Corporate Social
Responsibility (CSR) to complement the quantitative one, as well to find out what items

related to personnel management are included in these reporting.

KEYWORDS: personnel management, accounting analysis, profitability, human

resources.



1. OBJETIVO DEL TRABAJO

El objetivo principal de este trabajo es determinar el impacto de la gesticn de personal o
recursos humanos en los resultados empresariales, especialmente en la rentabilidad
econdamica de las empresas y comprobar que existe una relacid positiva entre sta
través del andisis de algunas empresas espafplas.

Concretamente, el trabajo tiene como objetivo conocer bien los conceptos
b&icos de la gesticn de personal y la importancia de las polficas de la gesticn de
recursos humanos.

Ademd&, se realiza el andisis cuantitativo para determinar qué tipo de
indicadores contables, relativos a recursos humanos, pueden explicar la rentabilidad
econdmica de las empresas.

Por otro lado, teniendo en cuenta que el andisis cuantitativo sdo indica el
impacto de los ratios contables en la rentabilidad econdnica, se realiza un andisis
cualitativo con el fin de centrarse m& en las polficas concretas de la gesticn de
personal de algunas grandes empresas, as icomo comparar las similitudes y diferencias
entre ellas.

Finalmente, se pretende proporcionar algunas consideraciones y sugerencias
segUn los resultados del andisis para mejorar la gestian de la empresa y los resultados

empresariales.

2. METODOLOGHI

Teniendo en cuenta los objetivos que hemos fijado en el apartado anterior para la
realizacié de este trabajo, la metodolog & utilizada se va a dividir en dos apartados: un
andisis cuantitativo realizado a partir de 54 empresas seleccionadas y otro cualitativo a

través de las Memorias de Responsabilidad Social Corporativa de 10 empresas que



cotizan en el IBEX.

Con la realizacidn del andisis cuantitativo se pretende:

* Obtener un modelo economérico estimado y determinar la relacicn entre la
rentabilidad econdmica y las variables relativas a recursos humanos.

* Comprender camo influyen las variables independientes en la rentabilidad
econdmica de las empresas.

* Encontrar enfoques para resolver los problemas respecto a recursos
humanos.

Por otra parte, con el andisis cualitativo se persigue:

* Analizar las informaciones sobre las pol ficas de recursos humanos de las
empresas md& representativas, es decir, las empresas que tienen mayor
rentabilidad y mejores pol ficas de la gestién de personal.

* Hacer un estudio comparativo sobre las pol ficas de distintas empresas para

conocer la diferencia entre ellas.

2.1. Méodos del andisis de regresicn mdtiple

El andisis de regresicn es un méodo estad Btico 0 economérico cuyo objetivo
es estimar la relacin entre las variables. Cabe sefalar que aunque no existe una funcién
definitiva o planificada entre la variable dependiente y la variable independiente, el
andisis de regresicn puede determinar su relacicn m& representativa de forma
matemd&ica.

Respecto al andisis de regresicn mdtiple, nos permite determinar la relacicn
entre la variable dependiente y varias variables independientes a través de la ecuacicn
de regresicn de una serie de variables.

“La principal ventaja del andisis, es que permite utilizar una parte mayor de la
informacié de que disponemos para estimar la variable dependiente.™*

Este méodo siempre tiene dos objetivos: explicacicn y prediccidn. Por un lado,

! http://tesis.uson.mx/digital/tesis/docs/9120/capitulol.pdf ~p.8. conculta en 18/06/2015.
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el modelo de regresicn mdtiple nos presenta los paranetros de las variables, indicando
la influencia de la variable explicativa. Por otro lado, el modelo de regresicn también
permite la previsicn sobre la variable dependiente, lo cual es m& precisa que la
estimacién por su media.
En general, el modelo de regresién mdtiple se expresa como:
Y= Bo+ B1 X1t P2 Xort ... + P Xue Tt
donde B1.... Bk son los parametros de regresion parcial y el €;es el error aleatorio.

Para estimar el modelo, se utiliza el mé&odo de m mimos cuadrados ordinarios

(MCO) que “permite ajustar los datos observados a la Imea recta, este ajuste se

obtendréminimizando el error entre los puntos estimados () y los observados (y).” ™

2.2. Méodos del estudio de casos

El andisis cualitativo basado en el estudio de casos tiene como objetivo
analizar “Tas din&micas presentes en contextos singulares” “(Eisenhardt,1989; Mart nez
Garc R de Leaniz, 2012, p.151). A diferencia del andisis emp Tico, el andisis de casos
es m& intuitivo ya que estabasado en la naturaleza del objeto. A través del andisis de
los casos especiales, se busca la homogeneidad y las solusiones generales para todos los
casos. Este estudio se caracteriza por su mayor aplicabilidad y la coincidencia de las
pr&ticas. No obstante, el inconveniente de este estudio es que carece de I&jica y del
apoyo tedico.

El estudio de casos se puede clasificar en tres categor &s en funcién de su
naturaleza (Bassey, 1999):
- Estudio de casos descriptivos. Se centra en la descripcicn de los casos. Su
funcidn fundamental es “Contar una historia™ © “hacer un dibujo™’
- Estudio de casos interpretativos. Se centra en la prueba de la teor B. Se
aplica cuando existe una hipdesis con la que se explica y comprende las

actividades actuales realizadas.

2 http://tesis.uson.mx/digital/tesis/docs/9120/capitulol.pdf ~p.4. conculta en 18/06/2015.
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- Estudio de casos evaluativos. Se describen y analizan los casos espec ficos
con el fin de evaluar su valor real y as ¥ tomar las decisiones correctas.

De acuerdo con Rialp (1998), Martmez Garcm de Leaniz y otros (2012), el
andisis cualitativo basado en el estudio de casos puede ser un planteamiento exhaustivo
y nos facilita comprender algunos fendmenos, en este caso, es la pr&tica de la RSC en
las empresas con mayor rentabilidad econdnica.

En cuanto a la seleccicn de la muestra, dentro de las 54 empresas elegidas, se
coge 10 empresas (Anexo) m& representativas que tienen mayor ventas, beneficios y
empleados segtn el Ranking de Empresas Espafa 2015, dado que existe una relacicn
entre el tamafd de la empresa y el grado de las préaticas de RSC (Esrock y Leichty,
1998), as icomo los resultados financieros-econ@micos y la inversicn en RSC (Waddock

y Graves, 1997).

3. CONSIDERACIONES GENERALES

Hoy en d &, con el desarrollo econ@nico, las empresas vienen expandiéndose.
Sin embargo, la globalizacidn, los avances tecnol@icos y las cambiantes necesidades de
consumidores en productos y servicios han incrementado la competencia entre las
empresas. Frente a este entorno competitivo cada vez m& complejo, las empresas
necesitan buscar nuevas maneras de obtener y mantener sus beneficios y rentabilidad
(Pardo, 2009).

Desde el punto de vista de contabilidad, muchos autores estudian los
determinantes de la rentabilidad. Farifas y Rodr fuez Romero (1986), indica que existe
una relacian negativa entre la rentabilidad y endeudamiento. Gonzdez Pé&ez (1997)
también explica en su estudio que el endeudamiento es el factor que discrimina las
empresas rentables y no rentables. Adem&, Ant&, Cuadradro y Rodrguez (1990)
concluyen que la rentabilidad econd@mica presenta una relacién negativa con los ratios,
gastos financieros y una positiva con la productividad. Asimismo, el estudio de

Gonzdez Pé&ez y otros (2002) observa que la solvencia y liquidez pueden aumentar la



rentabilidad de las empresas. Adem&, la mejor estructura econ@nica y financiera de la
empresa contribuye positivamente a la rentabilidad, aumentando la probabilidad de
supervivencia.

Sin embargo, de acuerdo con Pfeffer (1994), la tecnolog &, econom Bs de escala
u otras estrategias tradicionales para maximizar los beneficios, no mantienen el &ito de
la empresa. En cambio, los buenos resultados de las empresas dependen del uso
eficiente de los recursos, sobre todo del personal. (Harel y Tzafrir, 1999).

Teniendo en cuenta esta idea, el personal es una fuente de ventaja competitiva
con crucial importancia. Comparando con los recursos tangibles, los recursos humanos
son dif Tiles de imitar por competidores (Wright y McMahan, 1994). Ast cada d &
mayores empresas se centran en los recursos humanos, especialmente en el desarrollo
de habilidades de ellos (Sastre y Aguilar, 2003). Por esta razén, la gestian de personal se
considera como la actividad que influye m& en los recursos humanos de la empresa
(Delery y Shaw, 2001). No obstante, la gesticn de personal eficiente no sdo se orienta a
minimizar los costes, también pretende motivar a los empleados y generar un mayor
valor afadido en los negocios realizados por la compaifm (Pfeffer, 1994; 1998).
Concretamente, la gesticn de personal se fija en la adquisicidn, desarrollo,
compensacidn, integracidn y mantenimiento del personal asicomo en la relacicn y el
clima laboral con el fin de aumentar el compromiso de los empleados con la compafik.

Segtn la sefora Li (2011), el compromiso de responsabilidad social que la
empresa asume para los empleados afectar&a los beneficios de la empresa a corto plazo
y a la motivacién de los empleados. Por otro lado, los mejores resultados empresariales
facilitan el cumplimiento de la responsabilidad social para sus trabajadores.

En este sentido, el presente trabajo tiene como objetivo analizar la relacian entre
la gesticn de personal y la rentabilidad empresarial. Para ello, se realizaraun andisis
cuantitativo con una muestra de 54 empresas espafrplas que tienen mayores ingresos y
un cualitativo basado en el estudio de casos para 10 empresas m& representativos de las
54 empresas.

AsT este trabajo estaformado por estas partes: la revisicn de la literatura que

resumiralos estudios de otros autores que estudian la relacicn entre la gestian de



personal y rentabilidad empresarial; el andisis emp Tico que consistiraen un andisis
cuantitativo de los estados econdnicos-financieros, obteniendo un modelo
economérico estimado, y otro andisis cualitativo a través las memorias de
resposabilidad social corporativa de las empresas; al final, las conclusiones que resumen

los resultados del andisis y las implicaciones para las empresas.

4. REVISION DE LA LITERATURA

Existe una amplia bibliograf & sobre la gesticn de personal y recursos humanos,
pero hay pocos estudios que la vinculan directamente con la rentabilidad empresarial. A
continuacid, se analizan algunos estudios sobre la relacich entre la gesticn de personal

y resultados empresariales.

De todos es sabido que el objetivo principal de la empresa es obtener
rentabilidad, aumentando las ventas o bajando los costes. Aunque el producto es un
factor muy importante que mejora la competitividad de la empresa, las similares
funcionalidades y la poca diferenciacicn de la calidad del producto van reduciendo su
ventaja. "En las empresas excelentes saben que sus personas constituyen el activo m&s
importante que tienen.” "(Rodrigo Moya, 1995, p.45.) En este sentido, Broggi (2010)
sostiene que los recursos humanos son la mayor ventaja de la empresa que aumenta el
valor afadido y su rentabilidad, estableciendo la diferenciacién con otras empresas.
Adem&, Wright y Mc Mahan (1992) ha concluido que los recursos humanos pueden ser
una fuente de ventaja competitiva sostenible cuando la gesticn de personal de una
empresa no puede ser imitada f&ilmente por los competidores, y cuando no es f&il de

ser sustituida por las tecnolog ks avanzadas.

Entonces, el aumento del rendimiento financiero de la inversicn en la gesticn de

recursos humanos también es considerable (Cascio, 1991 y Flamholtz, 1985).

Segtn un estudio sobre la gesticn de personal en las empresas de Gijan (2007),
esta gesticn tiene estrecha relacidn con la rentabilidad empresarial. Las empresas

tienden a invertir en la gesticn de personal, sdo cuando estan seguras de que obtendran



retorno en su rentabilidad. Sin embargo, el retorno se refleja principalmente en algunos
aspectos de forma indirecto como, por ejemplo, la mejora del clima laboral, la reduccicn
del absentismo y de la rotacicn de personal. Si bien, dichos cambios pueden aumentar

directamente la productividad y por tanto incrementar la rentabilidad de la empresa.

Lu (2005) ha analizado la f&mula de la rentabilidad empresarial: Beneficios =
cifra de ventas — costos de productos— gastos de ventas— gastos financiero— gastos de
administracicn — impuestos, indicando que la cifra de ventas y los gastos son los
determinantes m& importantes para las empresas a la hora de calcular su rentabilidad.
No obstante, la cifra de ventas depende del mercado, de la marca, del precio y la calidad
de productos, as icomo de la habilidad y la destreza de los trabajadores. Una gesticn de
recursos humanos eficiente afecta directamente a la actitud de los empleados, lo cual, a
su vez, afecta a su rendimiento. Por otra parte, el autor considera que la eficiente gesticn
de recursos humanos puede reducir los costes de productos y los distintos gastos, y por

lo tanto aumentan los beneficios de la empresa.

Tambié hay algunos estudios que han demostrado la relacicn entre la gesticn

de personal y los resultados empresariales a partir de los aspectos m& espec ficos.

AsT la gesticn de personal incrementa la autonom® de los empleados que
influye directamente y inmediatamente en los resultados tales como la cifra de ventas y
la productividad. (Huselid, 1995) EI estudio de Cuthcher-Gershenfeld (1991)
investiga que las empresas que han desarrollado una relacicn laboral “fransformadora ~;
que enfatiza en la cooperacicn y la resolucién de conflictos, tiene menos costes,
residuos y m& productividad que las de relacicn laboral “fradicional™” Terpstra and
Rozell (1993) sefalan que la ampliacicn del reclutamiento, la validacién de pruebas de
seleccicn y uso de procedimientos de seleccicn formales contribuyen positivamente a

la rentabilidad empresarial.

Lenoard (1990) ha investigado que los incentivos para los empleados, sobre
todo los directivos, contribuyen positivamente a la rentabilidad empresarial. Las
empresas que ejecutan planes de incentivos a largo plazo pueden obtener un crecimiento

significativo de la rentabilidad econdmica. Otros autores concluyen que la formacicn



que desarrolla las habilidades y mejora los conocimientos de los empleados, influye de
forma positiva en los resultados organizacionales. (Rodrguez Pé&ez, 2001; Russel,
Terborg y Powers,1985) Sin embargo, Huselid y Becker (1995) también han observado
que la aplicacién de la gestién de recursos humanos burocréica® puede influir de forma

negativa en el crecimiento de la rentabilidad empresarial.

Por otro lado, aunque es f&il comprender que la gesticn de personal influye de
forma positiva en la rentabilidad empresarial, tiene dificultad de cuantificarlo. Un
reconocimiento t&ito en muchos estudios es que las medidas financieras son los
mejores indicadores del &ito y la sostenibilidad de la organizacidn. (Ichniowski et al,
1996) En este sentido, los efectos de la gesticn de personal pueden reflejarse en los

resultados econdnicos y financieros.

El estudio de Sierra (2011) sefala que en lugar del nUmero de cursos o
reclutamientos y su produccid, la medicidn de recursos humanos debe basarse ma en
el impacto de las actividades, es decir, "Cudnto aumentdla produccidn con los nuevos
ingresos, cuanto mejordla produccicn o las ventas segtn las horas de capacitacicdn.” Del
mismo modo, en el estudio de Reynoso (2008) se destaca que la medicién de recursos
humanos debe basarse en “Cuéntas ventas generd cada hora de capacitacicn, caGno
contribuy® a mejorar la productividad cada nuevo empleado seleccionado, cuénto
apoyo a mejorar la calidad del producto cada hora en capacitacicn en operaciones,
etc.” "(Broggi, 2010, p.16), lo cual ha cuantificado el impacto de gestién de recursos

humanos.

Adem&, hay algunos estudios que indican que el impacto de la gesticn de
recursos humanos puede medirse por la rentabilidad econdmica, la cuota de mercado, la
evolucicn de ventas, etc. (Boselie et al.,, 2005) Los efectos se manifiestan m&
directamente en los resultados de recursos humanos tales como la rotacin de recursos
humanos y el comportamiento de los individuos, y después en los resultados de

organizaciones tales como la productividad , la calidad y el servicio, por dtimo en los

® Un modelo de organizacién que estabasado en la elevada formalizacién. Se caracteriza por la fuerte
especializacicn en las tareas y muchos niveles jerarqu £os.



resultados financieros que son el rendimiento del capital invertido o la rentabilidad

econdnica. (Dyer, L y Reeves, T, 1995).

En el estudio de Valle (2007), se ha analizado el ndmero de cursos diferentes, las
horas por trabajador y el esfuerzo inversor por trabajador, as icomo el EBITDA” por
empleados de las 40 empresas espafplas del sector de seguridad privada. Los resultados
indican que el esfuerzo de las empresas en formacidn y la renta de empresas han
presentado una correlacicn positiva. Dichas empresas con un mayor esfuerzo en
formaci& pueden obtener rentabilidad econdmica superior y m& sostenible que el resto

de empresas.

Sanz y Sabater (2000) han analizado 117 empresas del sector de maquinaria,
utilizando las variables de recursos humanos como, por ejemplo, rotacicn y clima
laboral de los empleados, y las variables de resultados empresariales que son la
productividad y rentabilidad econ@nica. Segtn los resultados, la variable seguridad en

el lugar de trabajo tiene mucha relacién con la productividad de la mano de obra.

Adem&, West y otros (1997) realizan un trabajo sobre una muestra de 67
empresas con el fin de determinar el impacto de la gestién de personal en los resultados
empresariales tales como la productividad y beneficio por empleado. Finalmente, se
observa que dentro de un serie de indicadores, "adquisicicn y desarrollo de las

la variable rentabilidad.

D~ Arcimoles (1997) también realiza un estudio que evalua la influencia de las
actividades de recursos humanos en la productividad y rentabilidad empresarial. Para
ello, recoge las variables de “Ta remuneracién, formacidn y relacién laboral™y utiliza 42
empresas francesas como la muestra. En cuanto a los resultados, la variable formacicn

influye de forma positiva, permanente y retardada en la rentabilidad empresarial y otros

* El EBITDA es un té&mino anglosajén que hace referencia al beneficio que obtiene la empresa antes de
gue sean deducidos los costes que se derivan de intereses, amortizaciones y correcciones valorativas, as ¥
como los impuestos sobre beneficios, representando en la préetica lo que puede denominarse resultado
bruto de la explotacicn (Bastidas Méndez, 2007).
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resultados. Ademd, el indicador de despidos también contribuye positivamente a la
rentabilidad sobre capital, dado que se reducen los gastos de personal y hace m&

eficiente la productividad a corto plazo.

5. DESARROLLO CONCEPTUAL

5.1. Evaluacié histcrica

Inicialmente, la gesticn de recursos humanos surgi&G como una herramienta de
mediacicn entre los empleados y las organizaciones, con el fin de resolver el conflicto
entre los objetivos empresariales y los individuales. Posteriormente, este concepto
también se utilizd para normalizar el contenido de trabajo y administrar al personal

(Chiaveneto, 1998).

El té&mino de gesticn de recursos humanos (GHM) fue utilizado por Peter
Drucker y otros autores en Estados Unidos en la déeada de los 50, con el Unico
significado de gestiécn o administracicn de personal. Drucker (1995) cree que la
administracicn o la gesticn eficaz deben dirigir la divisicn y el esfuerzo de todos los
gerentes hacia un objetivo comin. Este concepto de objetivo dirigido a los
administradores ha sido fundamental para la gesticn de recursos humanos y tiene un

gran influencia en las teor Bs contemporaneas.

Basandose en la teor & de Drucker, McGregor (1966) afirma que la gesticn de
personal también es un instrumento que puede afectar a los negocios de la empresa.
Adem&, cree que debe establecer en las empresas una filosof & de administracicn, que

se base en la actitud y la creencia de las personas.

AsT sus estudios pioneros han iniciado la filosof R de integrar la gestich de
recursos humanos en los objetivos estrategicos y los planes de la empresa, y conseguir

que todas las personas afectadas intervengan para el logro de los objetivos y planes.

11



En la deeada de los 60 y los 70, fue prevaleciendo la teor B acerca del desarrollo
organizacional. El significado de las personas para las organizaciones también se ha
redefinido. Las personas no son los factores que sdamente producen los productos y
originan los costes, sino una ventaja de competitividad para la empresa frente a la
expansian del mercado y la innovacidn constante de la tecnolog k. De esta forma,

Chiavenato (1998, pp.3-4) indica en su libro el nuevo concepto sobre el personal:

1. El personal no es simplemente una herramienta de la empresa, sino individuos
con la personalidad propia, aptitudes y habilidades distintas, as¥ como las
experiencias diferentes.

2. Las personas se consideran como “Tos elementos impulsores de la organizacicn =~
que estimulan a las empresas a renovarse y fortalecerse .

3. Las personas no son sdo sujetos inactivos, sino los “Socios de la organizacin™’
Ellos invierten sus esfuerzos, tiempo y conocimientos en las organizaciones a
cambio de los resultados correspondientes tales como las recompensas y la
promocidn. Cuando obtienen los resultados esperados, invertiréan m& en la
organizaci@. Por tanto, las personas son los que pueden ser una de las claves
del &ito de la empresa.

Por otro lado, las nuevas pol ficas de gesticn de recursos humanos prestan m&
atencidn a trabajar en equipo y mejorar la eficiencia. Bennis (1960) ha concluido los

cambios de la filosof & en:

1. El personal que tiene la idea o el pensamiento idético y simple se ha
transformado en el que posee los conocimientos profesionales para hacer frente
a las necesidades cambiantes y complicadas.

2. La concepcicn de poder, concentrandase en la colaboracidn, ha reemplazado al
modelo de poder basado en la coaccidn y la amenaza.

3. La concepcicn de los valores organizacionales, basada en las ideas humanistas y
democrdicas, ha reemplazado a los valores del sistema burocréico.

En la dé&ada de los 70 y los 80, la cultura corporativa se ha convertido en el tema

m& importante. Peters y Waterman (1982) investigaron que las empresas que
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sdamente se fijaban en objetivos econdmico-financieros no obtuvieron los mejores
resultados como las que hab &n establecido los valores corporativos. Como Peters y
Waterman, Pettigrew (1976) sostiene que la formacidn de la cultura tiene crucial
importancia para la gesticn de recursos humanos. Segtn sus palabras, el I der no sdo
crea los aspectos racionales y tangibles de la organizacidn, tales como la estructura
adecuada o la tecnolog &, sino también las ideolog &s, el lenguage, la creencia, etc.

Por otro lado, el compromiso ha sido el otro factor clave. Segtn Storey (1989), a
diferencia de la gesticn de personal tradicional, en la nueva filosof R se destacO el
comportamiento y compromiso de los empleados, as icomo recompensas basadas en la
contribucid individual o en equipo. Walton (1985) también indica en su estudio que en
lugar del control, existe un compromiso invisible entre los empleados y la empresa. Los
principales contenidos sobre el compromiso son los siguientes:

1. No son los individuos los que asumen las responsabilidades corporativas, sino
los equipos o grupos.
2. Se agrupan los puestos para la coordinacicn segtn los conocimientos y

habilidades de los empleados, no segtn su jerarqu & 0 Su posicidn.

5.2. Definicicn

La gesticn de personal es el origen, y a veces, se considera como el concepto
amplio de la gesticn de recursos humanos, que se refiere a los aspectos de la
planificacidn, organizacidn, coordinacicn y la gesticn de infomacidn, etc. sobre el tema

del personal.

Segtln el Instituto de Administraciédn de Personal, la profesicn de gesticn de
personal tiene como su principal objetivo garantizar el uso adecuado de los recursos
humanos para obtener el mayor beneficio tanto para la empresa y el individuo como

para la sociedad.

Armstrong (1991) amplia esta definicich en el sentido de que la gesticn de

personal es la obtencidn, el desarrollo y la motivacidn de recursos humanos; establecer
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una cultura corporativa positiva que se manifiesta en los valores, las normas y el estilo
de gesticn para promover el compromiso de la excelencia y la calidad en toda la
organizacidn; crear el medio laboral entre los empleados, mejorando la cooperacian;
utilizar adecuadamente las habilidades y capacidades de todos los empleados en la
organizaciQn; asegurar que la organizacicn cumple sus responsabilidades sociales y
legales a sus empleados, ofrece las condiciones laborales y la calidad de la vida laboral
para ellos, promover la salud y seguridad laboral, astcomo facilitar la igualdad de

oportunidades para todos.

La definicicnh de la gesticn de recursos humanos, segUn Aswathappa y otros
(2005), es smilar a la de Armstrong. Considera que la gesticn de recursos humanos es
un conjunto de programas, funciones y actividades disefados Yy realizados
(concretamente, se refiere a la planificacidn, organizacicn y el control de la
adquisiciones, desarrollo, compensacidn, integracidn, mantenimiento y separacicn de
los recursos humanos) con el fin de maximizar la eficiencia tanto para la organizacicn

como para los empleados.

As 1 Henderson (2011) ha resumido que la funcidn de la gesticn de las personal,
tanto en el concepto de la gesticn de personal como en la de recursos humanos, se puede

describir como:

Todas las decisiones sobre la gesticn y las acciones que afectan a las personas de
forma de que ellas deben considerarse como miembros de la organizacién y no como

una persona que desempefa un trabajo.

Aunque la gesticn de personal y de recursos humanos son los dos conceptos

muy relacionados y parecidos, hay una diferencia b&sica entre estos dos t&minos.

Aswathappa (2005) explica que esta diferencia se encuentra en su alcance y la
orientacidn. La gesticn de recursos humanos considera a las personas como una fuente o

un activo importante para el beneficio de la organizacidn, los empleados y la sociedad.

No obstante, la gesticn de personal tiene un alcance limitado y una orientacicn

al revés de la de recursos humanos. Los empleados se consideran como una herramienta
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cuyo comportamiento puede ser manipulado para la obtencicn de la organizacicn y ser
reemplazado cuando fueron gastados. Astque la funcidn de la gestién de personal se
refiere sdamente a la actividad con el fin de contratar a nuevos empleados y mantener
sus registros. Nunca se considera como una parte de la estrat&ia de negocio de la

empresa.

Se puede considerar la gesticn de recursos humanos como un concepto particular
de la gesticn de personal, que abarca m& cuando las estrategias de personal no logran.
Ademd&, representa no sdo un enfoque para la gesticn de personal, sino tambié un

enfoque particular para las relaciones de empleados (Armstrong , 1991).

En definitiva, la gesticn de personal predece a la gesticn de recursos humanos,

pero el Utimo es el m& reciente en la evolucidn.

5.3. Objetivos

"Los objetivos de la gesticn de recursos humanos derivan de los objetivos de la
organizacidn.””~ Para Chiavenato (1998, p.167) los principales objetivos de la gesticn

de recursos humanos son:

1.  Captar, mantener y desarrollar los talentos con habilidades, capacidades y
motivacicn para lograr los objetivos de la organizacin.

2. Crear, mantener y mejorar las condiciones laborales para satisfacer las
necesidades de los empleados Yy el desarrollo de las personas, as icomo “él
logro de los objetivos individuales.™ "

3. Maximizar la eficiencia de la organizacicn a traves del personal existente.

Por otra parte, los objetivos de la gesticn de recursos humanos se tratan de los

paranetros a fin de evaluar las acciones realizadas por los administradores. Segin
Werther y Davis (1998), los objetivos de la administracién de recursos humanos pueden

clasificarse en cuatro partes (vease la figura 5.1):
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Objetivos sociales. El administrador de recursos humanos tiene la
responsabilidad social de satisfacer las necesidades y demandas de la
sociedad. Para ello, la gesticnh de recursos humanos significa que el
administrador debe realizar las actividades, cumplir las leyes, mantener las
relaciones entre empresas y sindicatos, y las otras que contribuyen a la
sociedad.

Obijetivos de la organizacian. El administrador de recursos humanos debe
satisfacer la necesidad de la organizacidh en los recursos humanos
mediante las actividades relativas tales como la seleccicn, el control, la
evaluacicn y el desarrollo de personal.

Obijetivos funcionales. Se refiere al mantenimiento de la contribucicn de
los recursos humanos a traves de la estimulacicn, el desarrollo y el control
de ellos.

Objetivos individuales. A cambio de la aportacicnh de los empleados, la
organizacian debe ayudarles a lograr sus objetivos individuales cuando

coinciden con los organizacionales, y cumplir sus expectativas.
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Figura 5.1 Objetivos y actividades de la gesticn de recursos humanos

Objetivos de la Gestion de Recursos
Humanos Actividades que Permiten Alcanzarlos

Objetivos Sociales Cumplimiento delas leves
Servicios que presta la organizacion

Relaciones empresa- sindicato

Ll e b=

Objetivos dela Organizacidn Planificaion de recursos humanos
Servicios que presta la organizacion
Seleccidn de personal

Capacitacion v desarrollo
Evaluacion

Actividades de control

O Lh ds e b e

Objetivos Funcionales Evaluacion

2. Actividades de control

=t

Objetivos Personales Capacitacion v desarrollo

Evaluacion
Compensacion
Actividades de control

bl

Fuente: Werther y Davis, Administracicn de personal y recursos humanos, p. 12.

5.4. Polficas

Las polficas de la gesticn de recursos humanos son aquellas directrices de
recursos humanos pre-establecidas con el fin de proporcionar orientacidn a la decisicn
organizacional. Han determinado la filosof & y valores de la organizacién sobre cédmo
tratar a las personas, y de &tos se derivan los principios con los cuales los gerentes

acttan cuando se trata de las cuestiones de personal.

En general, las pol ficas del personal reflejan c@no la organizacicn cumple con
sus responsabilidades sociales para sus empleados y presentan sus actitudes hacia ellos.
En este sentido, las pol ficas del personal de la organizacicn deben incorporar expl Tita
o impl Titamente los valores siguientes (Armstrong, 1991):

1. Equidad. Se refiere a tratar a los empleados de manera justa y con

justicia, por ejemplo, la igualdad de oportunidades. La equidad se refleja
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sobre todo en el sistema de la remuneracicn, tanto en lo interno como en lo
externo. Cuando los empleados invirtieron mé& que los resultados obtenidos
es posible cambiar su comportamiento y reducir su rendimiento.

2. Consideracidn. Considerar a los empleados cuando se toman las
decisiones, teniendo cuenta que se puede afectar a la perspectiva, la
seguridad y la autoestima de ellos.

3. La calidad de la vida laboral. Es el nivel en el que los individuos son
capaces de satisfacer sus necesidades personales importantes mientras estén
empleados por la empresa (Srivastava y Kanpur, 2014). Las organizaciones
promueven la dignidad humana y el desarrollo de personal, crean el medio
ambiente de colaboracién mediante las pol ficas.

4. Condiciones laborales. Es decir, proporcionar las condiciones laborales
saludables, seguras y agradables.

Las polficas pueden ser establecidas a lo largo de los procesos® de la

administracidn de recursos humanos para satisfacer las diferentes necesidades de las

distintas etapas. As ¥ las pol ficas se constituyen por los siguientes aspectos (figura 5.2):

1. Las poliicas en la provisén de recursos humanos abarcan los aspectos del
reclutamiento, la seleccién y el desarrollo de las personas. El andisis del empleo es
la funcidn b&ica. En este proceso, se describen las responsabilidades, necesidades y
habilidades requeridas de cada puesto. As¥ se selecciona el mé&odo m& adecuado
para el reclutamiento, y se contrata a los candidatos segUn sus capacidades y
habilidades.

2. Las polficas de aplicacicn se refieren al establecimiento de los criterios de
planificacicn del puesto y la evaluacicn del desemperd. A traveés de la asignacidn y
la planificacién racional, se busca la utilizacidn &tima y por lo tanto se obtiene la

mayor eficiencia.

% Segtn Chiavenato (1998, p.159), los procesos de la administracién de recursos humanos son: la
provisién cuya objetivo es "quién iraa trabajar en la organizacicn™; la aplicacicn con el objetivo de "qué
haran las personsa en la organizacicn™; el mantenimiento, "¢@no mantener a las personas trabajando en
la organizacicn’; el desarrollo, "¢@no preparar y desarrollar a las personas™; el seguimiento y control,
“Cdamo saber quiénes son y quéhacen las personas™”
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3. Las poliicas de mantenimiento tratan de la remuneracidn, evaluacidn, promocicn
y una serie de actividades de gestién para incrementar la iniciativa, la motivacian y

la creatividad de los empleados. Por ejemplo, formulan el sistema de salarios justos
y razonables. También incluyen las pol ficas de proteger los derechos y los

intereses de los trabajadores, de mantener las buenas relaciones con los sindicatos, y
de crear las condiciones y el medio laboral de seguridad y comodidad para mejorar
la satisfaccicn de los empleados. Por ejemplo, la igualdad de tratamiento de los
empleados y la comunicacién con los empleados.
4. Las pol ficas de desarrollo significan que con la capacitacicn del personal, la de
dificultad de cargo, la planificacich y desarrollo de la carrera, se promueve el
conocimiento y las habilidades de los empleados, asicomo la mejora de la calidad
en otros aspectos.
5. Las polficas de control de recursos humanos son las medidas y el sistema de
informacicn con las cuales la empresa puede hacer una evaluacién completa sobre el
rendimiento, actitudes, habilidades y otros aspectos de los empleados,
proporcionando la base de la toma de decisiones tales como las recompensas o
castigos y el ascenso.
M& detalladamente, las pol ficas de la gesticn de personal pueden actuar en las
aeas de empleo, igualdad de oportunidad, pol fica salarial, desarrollo y formacidn,

participacin, relaciones laborales, la salud y seguridad, etc.

Figura 5.2 Procesos de la gesticn de recursos humanos y las pol ficas relativas

Desarrollo

*Capacitacion
*Desarrollo
organizacional

*Motivacion

*Relaciones
laborales

*Remuneracion

*Evaluacion
*Control del
personal

*Planificacion
del puesto

*Evaluacion del

desempefio

*Reclutamiento
*Seleccion

Provision

Seguimiento

Fuente: Chiavenato (1998, p.163)
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5.4.1.Empleo

En primer lugar, una buena pol fica de reclutamiento y seleccicn del personal es
el primer paso para el &ito de la organizacidn, con lo que esta se dedica a la bUsqueda
de los recursos humanos excelentes y profesionales. Las capacidades, conocimientos y
habilidades de los empleados determinan la calidad de ellos. A la vez, la planificacicn
de personal pronostica la demanda de recursos humanos para el desarrollo futuro de las
empresas segtn el cambio de entorno. EI méodo de planificacicnh puede depender de la
demanda del producto y servicio. Cuando aumenta la demanda del producto y servicio
en el mercado, se incrementar&n las necesidades de personal. Ademd&, se puede
planificar en funcidn de los cargos como, por ejemplo, posicionamiento en el mercado,
planes de expansian. Segtn los diferentes criterios, se reclutan a los talentos requeridos
para satisfacer la necesidad de la organizacin, los clientes, y el mercado.

En segundo lugar, la polfica de empleo deber® incorporar el principio de
igualdad, tanto en la igualdad de remuneracicn, como en la de oportunidades. La
igualdad de remuneracicn se logra por el andisis y la evaluacicn de trabajo, fijando la
importancia relativa de cada posicidn y el esténdar de remuneracicn. En cuanto a la
igualdad de oportunidades, las polficas deber &n explicar la determinacicn de la
compafim para dar igualdad de oportunidades a todos, independientemente de su género,
raza, o estado civil. Adem&, puede establecer que la empresa ofreceratambién la
igualdad de oportunidades para las personas con discapacidad.

En tercer lugar, las pol ficas de empleo se refiere a la formalizacién y la disciplina
de la organizacicn. La pol fica de disciplina deber & definir una serie de normas o reglas
que sirven para las distintas ocasiones, también deber Bn indicar las expectativas de la

organizacian sobre sus empleados y quépasar & si se infringe las normas de la empresa.

5.4.2. Desarrollo y formacicn

La organizacién deber & mejorar la capacidad, el conocimiento y la potencia de
los empleados mediante las medidas del aprendizaje y entrenamiento, haciendo que las
cualidades personales coincidan con las necesidades de los trabajos, aumentando el

rendimiento de los empleados.
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La formacicn destaca que se debe ensefar a los nuevos empleados o al personal
existente las habilidades b&icas requeridas para la realizacicn de trabajo. En cambio, el
desarrollo se refiere principalmente a la gestian y desarrollo, es decir, todas las
actividades de la transmisicn de conocimientos, el cambio de actitudes y la mejora de
habilidades que podr &n mejorar los resultados actuales y futuros de gesticn. Por lo
tanto, las polficas de formacicn y desarrollo expresan el compromiso del desarrollo
continuo de las habilidades y destrezas de los empleados con el fin de maximizar su
contribucidn y darles la oportunidad de avanzar en su carrera.

Los mé&odos de formacicn pueden clasificarse en funcicn del “Gso, tiempo y
lugar de aplicacicn™"(Chiavenato, 1999, p.573). En cuanto al uso, la organizacin
deber B ayudar a los empleados a adquirir los conocimientos tales como el uso de los
equipos y las m&yuinas para el trabajo, as icomo la instruccicn programada a traves de
la t&nica de demostraciones. Ademas, puede fortalecer la cooperacicn entre los
empleados y cambiar el comportamiento y la actitud mediante la ténica de estudio de
casos (Andrew, 1976).

El mé&odo de formacidn seg(n el tiempo se trata de la formacicn antes del
ingreso al trabajo o después. La formacicn para los empleados nuevos puede abarcar la
informacicn de la idendidad de la empresa (la historia, la visién y misi&, etc.), los
derechos y deberes de los empleados, los requisitos del trabajo, las condiciones y
relaciones laborales, etc.

Respecto al lugar, consiste en la formacicn en el lugar de trabajo y fuera de lugar
de trabajo. Brevemente, la formacicn en el lugar de trabajo se refiere a la transmisicn de
conocimiento de tareas y trabajos. No obstante, la formaci& fuera de lugar de trabajo
lleva a cabo el entrenamiento que esta vinculado indirectamente con el trabajo,
mejorando la capacidad de los empleados a través de la té&nica audiovisual, las
conferencias, la discusidn, y el estudio de casos, etc.

Por otro lado, la evaluacion de formaci& también tiene crucial importancia en
este proceso. Los resultados en cuanto a la organizacidn, a los recursos humanos y a las

tareas indican la eficiencia de la formacidn. La formacicn eficiente proporciona el
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aumento de la productividad, la mejora de la actitud y comportamiento de los

empleados, as icomo la eficacia de las decisiones.

5.4.3. Relaciones laborales

El sindicato es la asociacicn que se forma espont&eamente basada en los
intereses comunes. Su principal objetivo es negociar los salarios, las horas de trabajo y
otras condiciones laborales, etc. con los empleadores, as icomo resolver los problemas y
mejorar las relaciones entre los trabajadores y administradores. Una vez recibido el
tratamiento injusto e irrazonable, el sindicato puede tomar medidas para luchar por las
condiciones a favor de los trabajadores.

En este sentido, las pol ficas de relaciones laborales establecen el planteamiento
de la organizacin sobre los derechos de los empleados, representando los intereses de
ellos a través de los sindicatos, las asociaciones del personal u otros representantes de
los trabajadores. Las polificas pueden clasificarse de cuatro formas: “paternalista,
autocr&tica, de reciprocidad y participativa ™ (Faljane, 1984, p.14-23).

La poliica paternalista se refiere a que la organizacidn acepta las
reivindicaciones de los empleados de forma répida y f&il. Esta pol fica tiene un
inconveniente en la eficiencia de la organizacin.

La poliica autocréica destaca el control de la organizacid sobre todas las
decisiones y poca participacicn de los empleados. Generalmente, la organizacicn toma
las decisiones con sus intereses y raramente acepta las reivindicaciones de los
empleados. Esta pol fica provoca el impacto negativo tanto en los empleados como en la
organizacian.

Cabe serular la polfica de reciprocidad sdo implica la reciprocidad entre la
organizacidn y el sindicato, ignorando los interé&es de los trabajadores. Esta pol fica
debilita la confianza de los trabajadores en el sindicato y de los supervisores en la
direccin de la organizacian.

Por dtimo, en la poliica participativa intervienen todas las partes afectadas

quienes tienen la autonom & y libertad de expresar sus necesidades y participan en la
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toma de decisiones. Se destaca que la pditica no sdo se fija en el aspecto de la

produccidn, sino también en el social, econdnico y pol fico.

5.4.4. Saludy seguridad

Las polficas de salud y seguridad indican caAno la organizacicn trata de
promover la salud y la seguridad en el medio laboral.

La funcidh m& importante de la promocic de la salud y seguridad es identificar
los riesgos potenciales, proporcionar los equipamientos de seguridad, y tomar medidas
inmediatamente. Los administradores de alto nivel deben determinar las polficas y
supervisar continuamente el programa de salud y seguridad. Adem&, la organizacicn
deber ® impartir a sus empleados los cursos o la formacicn sobre la seguridad en el
medio laboral y la prevenci& de accidentes.

Concretamente, las pol ficas de salud y seguridad consisten en:

e Los procedimientos para informar de los accidentes, enfermedades,

incendios y primeros auxilios, etc.

e Las acciones de supervisar de los comportamientos respecto a la salud y

seguridad y mantenimiento de la higiene en el lugar de trabajo.

e Formacid de la seguridad en el lugar de trabajo para los empleados.

e Mantenimiento de limpieza de las instalaciones y los equipamientos, y un

espacio adecuado para ellos.

e Promocicn de la salud de los empleados para que tengan buenos hébitos.

e Inspeccidn de seguridad y evaluacian de riesgos.

e Centrarse en la salud tanto f sica como mental de los empleados.

5.4.5. Evaluacicn
El sistema de evaluacicn de una empresa puede ser una pol fica para controlar y
supervisar a los empleados, pero también es una metodolog B que verifica la eficiencia
de la ejecucian de las pol ficas y la contribucicn de los empleados.

En definitiva, la evaluacicn de la gesticn de personal tiene las siguientes
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ventajas (Zhao y Shen, 1998):

Asegurar que la gestién de personal se corresponde con los objetivos
empresariales.

Indicar los logros de departamento de recursos humanos. Como la
evaluacicn puede reflejar intuitivamente los inputs y outputs, el
departamento de recursos humanos pueden obtener m& apoyo y la
confianza de los empleados. Aparte de esto, la empresa tambié puede
aumentar adecuadamente su inversicn en la gesticn de personal segtn los
resultados de evaluacidn.

Encontrar los problemas y mejorar las pol ficas a tiempo.

Conocer bien el valor afadido del capital humano y utilizar eficientemente

los recursos humanos.

Los autores Zhao y Shen (1998) también resumen 13 mé&odos de evaluacidn,

dentro de los cuales destacan dos que son eficientes y m& f&iles de aplicar.

Por un lado, se evalua a través de los mndices clave de recursos humanos que

incluye todos los aspectos de la gesticn de personal. Dentro de estos aspectos, se puede

crear varios ndices como, por ejemplo, en el iem de formacid, se puede evaluar el

porcentaje de participadores de formacicn o las horas de formacicn de los grupos.

Por otro lado, se puede evaluar la actitud o la satisfaccicn de los empleados

sobre el trabajo de la gestién de personal a través de la encuesta o entrevistas entre ellos.

Sin embargo, como este tipo de evaluacicn utiliza los mdices subjetivos, es mejor

integrar estos mdices con los objetivos. As¥ se puede evitar la interferencia de los

factores subjetivos, a la vez, encontrar los problemas espec ficos y las soluciones

relativas.
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6. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA (RSC)

6.1. Introduccicn

Brevemente, la responsabilidad social corporativa significa el compromiso que
tiene la organizacicn para favorecer el desarrollo social. En general, se refiere al deber
de la organizacicn para lograr los objetivos sociales adem& de los objetivos
organizacionales. Joyner y Payne (2002) sefalan en su estudio que la RSC influye de
forma positiva en el rendimiento econdnico-financiero de la organizacidn. Para muchas
empresas, la responsabilidad social es una parte de su estratégia de negocio. Por tanto,
la RSC como una estraté&ia de la organizacidn, se concentra en el entorno de la
organizacidn, tanto interno como externo, pero no sdo en la maximizacicn de

beneficios (Alshbiel, 2011).

La responsabilidad social corporativa consiste en la proteccicn del medio
ambiente, la seguridad de produccid, la moral social y el interé& puiblico, etc. Segtn
Carroll (1979 y 1999), la RSC se compone esencialmente de cuatro elementos (véase en
figura 6.1): responsabilidades econdmicas, responsabilidades legales, éicas vy

filantrpicas.

La responsabilidad econdnica, como la base para el resto, su nctleo es que la
empresa es capaz de crear beneficios y valores afadidos, para satisfacer a los accionistas,
consumidores y a los trabajadores. En cuanto a la RSC legal, significa que la
organizacian debe cumplir las leyes y reglas a la hora de la operacidn y gesticn. La RSC
é@ica se refiere a la responsabilidad de cumplir las normas y los valores sociales,
actuando de una manera consistente con, incluso excede, a las expectativas de la
sociedad. Al final, la filantrdpica indica las actividades que van m& alla de las
expectativas de la sociedad como, por ejemplo, las donaciones o el mejoramiento de la

calidad de vida de trabajadores.
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Figura 6.1. Piramide de RSC

Responsabilidades

filantrépicas
Sea buen ciudadano empresario

Responsabilidades éticas
Sea ético

Responsabilidades legales
Respete la ley

Responsabilidades econémicas
Sea rentable

Fuente: Carroll, A. B. (1991).

6.2. Memoria de responsabilidad social corporativa

La memoria de RSC es aquel informe en el que la organizacicn recopila y
resume todas las informaciones de las estratégias, los medios y su compromiso de la
responsabilidad, los logros o los problemas, as icomo los efectos directos e indirectos de
las operaciones sobre la econom®, el medio ambiente y la sociedad, etc. Ha
desempefrado un papel importante en la comunicacin entre la organizacicn y las partes
afectadas en la sociedad. Es un portador de la empresa para hacer piblico las

informaciones no financieras corporativas.

Hoy en d®, las empresas no son gestionadas sdamente en interé&s de los
accionistas. Segu(n la teor & de stakeholders, &tos son “¢ualquier grupo o individuo que
puede afectar o estaafectado por el logro de los objetivos de la organizacicn,” ‘es decir,
los clientes, trabajadores, competidores,etc. (Freeman, 1984, p.25) La forma tradicional

de gestionar, con el objetivo de maximizar las ganancias de los accionistas, ha
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provocado una serie de problemas sobre los beneficios de empleados, la contaminacicn
ambiental y la calidad del producto, etc. Estos problemas estén obligando a las empresas
a asumir m& responsabilidad de otras partes interesadas, logrando el desarrollo

sostenible.

En este sentido, la informacicn econdnica-financiera de las actividades
hist&icas de la organizacidn que son valoradas monetariamente, se considera que no es
capaz de indicar las oportunidades ni riesgos, tampoco puede reflejar el valor de la
organizacidn. As T el informe de responsabilidad social corporativa ha compensado este
inconveniente. La combinacicn de los dos puede ayudar a la empresa a analizar

exactamente la situacion econ@mica- financiera futura.

Generalmente, la memoria de RSC estaformada por el informe sobre el personal,

la proteccién de medio ambiente, la salud y seguridad y otras acciones sociales, etc.

6.3. Responsabilidad social corporativa internay gestién de recursos

humanos

La responsabilidad social corporativa puede clasificarse en dos tipos segtn sus
actividades: responsabilidad social corporativa interna y externa. A diferencia de la RSC
externa, la RSC interna se concentra en los empleados, y por lo general se refiere a
aquellas actividades que mejoran las condiciones f#icas y psicoldyicas de ellos en la
organizacian (Turker, 2009). Entonces, la responsabilidad social corporativa tiene como
objetivo aumentar la satisfaccicn y lealtad entre los empleados, crear las actitudes
positivas a favor de la creencia, los valores y los objetivos de la empresa, motivarlos
para que inviertan el m&imo esfuerzo en la organizacid y darles un sentido de

pertenencia (Al-Hasani, 2003; Robinson, 2005).

27



Respecto a la relacicn entre la responsabilidad social corporativa y la gesticn de
recursos humanos, Kochar y Bisht (2014) la han analizado desde dos puntos de vista

diferente.

En primer lugar, considera los recursos humanos como un objeto de RSC. Para
el &ito de la implementacicn de la RSC, una organizacin debe tener mucho cuidado
en toda la planificacidn y ejecucicn de sus pr&ticas de gesticn de recursos humanos.
Los empleados deben ser &icamente estables, y adem& se deben proporcionar las
formaciones y desarrollos apropiados (Orlitzky y Swanson, 2006). Sin embargo, esta
relacicn no indica el impacto de las pr&ticas de la gestian de recursos humanos en la

RSC.

Por otro lado, se supone que la RSC sirve para cuidar m& a los empleados
mediante la mejora de sus beneficios. Las organizaciones que asumen la responsabilidad
social tienen que concentrarse en mejorar sus praticas de gesticn de recursos humanos.
Esto significa que la RSC no es un acto obligatorio para los administradores, sino un
comportamiento de forma responsable mientras realizan la funcidn de la gesticn del
personal, tales como la captacidn, formacidn, promocicn de la carrera, el disefo de
trabajo y comunicacidn, participacicn de los empleados, la salud de los empleados vy el

bienestar (Kochar y Bisht, 2014).

7. APLICACION EMP RICA

7.1. Andisis cuantitativo

Para analizar las cuestiones de recursos humanos como por ejemplo la eficiencia
de los costes de empleados, tenemos que cuantificar las variables que repercuten sobre
&tos, tales como el salario y la formacidn (Pefg, 1999). Atn ast “la perspectiva
financiera sigue siendo el lenguaje que se suele utilizar para tomar decisiones de
car&ter econanico-financiero™ "(Pefa, 1999, p.74). Teniendo en cuenta esta idea, el

presente apartado analizar&la situacicn de la empresa con los indicadores econdmicos y
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financieros, incluido los del personal.

7.1.1. Base de datos

Con el fin de realizar el andisis cuantitativo, se han seleccionado 54 empresas
de diferentes sectores en Espafra (ver Anexo). La base de datos se obtiene del Sistema
de Andisis de Balances Ibé&icos (SABI) que recoge la informacidn de estados
financieros de m& de 850.000 empresas de Espara y Portugal. Este sistema nos permite
obtener los datos financieros de todas las empresas en funcicn del nombre de la empresa,
cdaligo NIF, actividad econdmica, etc. Ast la muestra del andisis cuantitativo se
selecciona segUn los siguientes criterios:

(1) Regicn/Pak: Espafa

(2) Tipo de cuentas: Normal Plan General Contable (PGC) 2007 (ES)

(3) Estados Espara: Activa

(4) Forma jur mica Espafa: Sociedad andnima

(5) Total activo de 2013: Supere a 11.400 miles euros

(6) Importe neto Cifra de Ventas de 2013: Supere a 22.800 miles euros

(7) NUmero empleados de 2013: Supere a 250

Los criterios de total activo, importe neto de la cifra anual de negocios, el total
de trabajadores, se han utilizado aquélos que establece el PGC para la elaboracicn de la

Cuenta de Pé&didas y Ganancias Normal.

7.1.2.  Variables

La rentabilidad econdmica (ROA) es un ratio que mide las ganancias de la
comparim en relacidn a todos sus recursos disponibles. Muchos estudios han investigado
que el ROA tiene relacién con los ratios sobre la rentabilidad tal como el margen de
beneficio (Aegura, 1994); con los ratios de estructura como la situacian de liquidez y
solvencia (Fernandez et al, 1996); as icomo con los ratios relativos con los empleados

como gastos de personal sobre ventas (GPV)®.

® <Andisis de la pequefa y mediana empresa del sector del metal de la comunidad de madrid>, 2002,
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En este sentido, en el presente trabajo se utiliza los siguientes ratios para

analizar la rentabilidad econdnica de las empresas: para el andisis de la estructura del

balance que nos indica la situacian de liquidez y la solvencia de la empresa, se utiliza el

ratio de garant®, liquidez general; para analizae la relacicn entre los recursos

financieros y humanos, se utiliza los ratios relativos con los empleados: benefico por

empleado, costes de empleados por operaciones, coste medio de los empleados, recursos

propios por empleado y distribucicn de mujeres.

(a) Variable dependiende

Rentabilidad econdmica (ROA): Este ratio mide la rentabilidad de los activos
totales de la empres con el fin de verificar el grado de eficiencia con que la
empresa invierten en activos para generar el beneficio. Por tanto, se representa
por el cociente entre los resultados ordinarios y el activo total. Cuando este valor
es bajo, significa que cada euro invertido de la empresa genera poco beneficio, y
que la empresa debe invertir mayor cantidad de dinero para seguir generando

beneficios.

(b) Variables independientes

Ratio de garant & (RG): Este valor se calcula como el activo total entre el pasivo
total. Mide la capacidad de la empresa para hacer frente a sus obligaciones y
deudas, tanto en el corto plazo como en el largo plazo.

Liquidez general (LG): La liquidez general tambié conocido como la solvencia
a corto plazo, se define como el cociente entre el activo corriente y el pasivo
corriente. Aunque depende del sector al que pertenezca la empresa, un valor
inferior a la unidad, dar & lugar al riesgo de declararse en suspensién de pagos,
teniendo que emplear el activo fijo para hacer frente a sus deudas a corto plazo.
Beneficio por empleado (BPE): Se calcula mediante el cociente entre los

resultados y el nimero de empleados, reflejando el beneficio medio que genera

pp.6-9. http://www.madridcomercio.org/docs/EC.SectorMetal.pdf consulta en 16/06/2015.
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cada empleado de la empresa. “Suele ser utilizado para hacer comparaciones
con otras organizaciones del mercado, pudiendo ser un indicador de que la
organizacidn tiene un potencial de beneficio que no estadel todo explotado”
(Pefa, 1999, p.75).

Costes de empleados por operaciones (CEPO): Este ratio es un instrumento de
rentabilidad y se cuantifica comparando los gastos de los empleados y los
ingresos de explotacian. As¥ se calcula como los gastos del personal, que
incluyen todas las remuneraciones, incentivos, etc. recibidos por los trabajadores,
entre los ingresos de explotacicn. Este indicador informa sobre cuantos ingresos
genera la empresa con cada euro de gastos de los empleados. Cuando menor sea
este valor, m&s eficaz serala estraté&gia en la estructura de costes.

Coste medio de los empleados (CME): Este valor se expresa como los gastos de
personal entre el nUmero de empleados. Por lo tanto, este indicador mide la
retribucién media que perciben los trabajadores. Se suele utilizar con otros ratios
de productividad para verificar si el aumento de salarios influye en el incremento
de productividad de la empresa.

Recursos propios por empleado (RPE): Esta variable se calcula dividiendo los
recursos propios entre el nimero de empleados. Cuando una empresa dispone de
suficiente recursos propios, necesitar B menos recursos ajenos, es decir, deudas
financieras para financiar sus actividades.

Distribucicn de mujeres (DM): Este ratio sirve para verificar si el géero de los
trabajadores influye en la rentabilidad de la organizacidn. La estructura y la
distribucid de las mujeres puede reflejar la pr&tica de la pol fica de la igualdad
de géero en la empresa. Si la empresa tiene relativamente un valor equilibrio,
con independencia de las actividades econdmicas especiales (construccidn y
extracciQn, entre otros), la empresa cumple bien con su responsabilidad social
corporativa.

Todas las variables utilizadas se resumen en la tabla 7.1:
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Grupo
Rentabilidad

Estructura

Estratégia de
recursos
humanos

7.1.3.

Tabla 7.1 Variables del andisis cuantitativo

Abreviaturas
ROA

RG

LG

BPE

CEPO

CME

RPE

DM

Resultados

Variables

Rentabilidad econdmica
Ratio de garant
Liquidez general

Benefico por empleado

Costes de empleados
por operaciones
Coste medio de los
empleados
Recursos propios por
empleado
Distribucién de mujeres

Fuente: Elaboracicn propia

Descripcion
Beneficios / Activo total
Activo total/ Pasivo total
Activo circulante/ Pasivo

liquido
Beneficios / ne
empleados
Gastos del personal/
ingresos de explotacicn
Gastos del personal/ nSe
empleados
Recursos propios / nSde
empleados
nde mujeres/ NAe
empleados

Unidad

%

%

%

euros

%

euros

euros

%

A continuacidn, se presenta en la tabla 7.2 los resultados estimados por el

programa Gretl versicnh 1.9.92. Como las variables estén expresadas en diferentes

unidades de medida, se ha calculado el logaritmo para homogeneizarlas y as Tobtener

resultados m& robustos y fiables.
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Tabla 7.2 Resultados del modelo estimado

Coeficiente Estadistico t FIV Valor p
const 5,639*** 4,894 2,08E-06
RG 0,156 1,255 2,307 0,2176
LG -0,009 -0,058 2,170 0,9542
BPE 0,951 %= 10,17 5,238 3E-12
CEPO -0,248*** -2,905 2,346 0,0062
CME -0,886** -2,685 2,840 0,0109
RPE -0,728*** -5,911 7,180 9,1E-07
DM 0,011 0,096 1,119 0,9242
R? 0,788
F(7, 36) 19,14101 Valor p (de F) 2.19E-09
Jarque-Bera 1,400 Valor p 0.49668

*** nivel de significacion o=1%; ** nivel de significacion 0=5%; * nivel de significacion a=10%.

Fuente: Elaboracicn propia

En la tabla de resultados (Tabla 7.2) se observa cuatro variables que presentan
valores estad Bticamente significativos (valor p <0,05 y |estad Btico’ t| > P), es decir,
que influyen positivamente o negativamente en la rentabilidad econdmica de la empresa
(ROA). Adem&, los contrastes del Factor de Inflacién de Varianza (FIV)®, el F de

Snedecor® y Jarque-Bera™ indican que las cuatro variables son significativos para

" Estad Btico-t: El valor de t sirve de contraste para determinar si el valor de los pardmetros en la
poblacién es realmente cero. Si el valor absoluto de t es mayor que el estad Btico, se rechaza la hip&esis
nula y entonces podemos decir que la variable i-&ima influye en la respuesta.

8 Factor de Inflaciéh de la Varianza (FIV): El FIV se utiliza para comprobar la ausencia de
multicolinealidad, es decir, la independencia entre las variables explicativas. Este valor se interpreta como
la cantidad de variabilidad de la variable independiente que no es explicada por las otras variables
independientes. Cuando se muestra un valor elevado significa que hay mayor relacié entre las variables
independientes, por lo que presentan mayor multicolinealidad. En general, si el valor es superior a 10, la
multicolinealidad se considera elevada.

° F de Snedecor: El valor F permite evaluar la significacién del modelo estimado, es decir, contrastar si la
significacin en conjunto de todos los paranetros. Cuando el valor F es mayor que el valor estad tico, no
se rechaza la hipd&esis nula. Por tanto, el modelo es significativo.

10 E] test Jarque-Bera: Este test se utiliza para contrastar la normalidad de los residuos. El supuesto de
normalidad se cumple cuando la distribucién de los residuos presenta un histograma en forma de campana
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explicar la rentabilidad econémica de las empresas. El valor de R-cuadrado™ indica que
este modelo estimado puede explicar 78% de total variabilidad. Una vez comprobado su
significacidn, se analiza los paranetros de las variables significativas.

El indicador beneficio por empleado (BPE) tiene un par&netro de 0,95, con el
signo™® positivo, es decir, las empresas que tienen el beneficio por empleado elevado
pueden obtener mayor rentabilidad econdmica (ROA). Esto quiere decir que el
beneficio por empleado influye de forma positiva en la rentabilidad econd@nica (ROA).

Respecto al coste medio de los empleados (CME), este contribuye
negativamente al crecimiento del ROA de la empresa. Cuando sube un porcentaje del
coste medio de los empleados disminuye 0,886% la rentabilidad. En otras palabras, las
empresas con un elevado CME obtienen menor rentabilidad que las que tienen valores
inferiores en este ratio. Por esta razdn, las empresas deben tener m& cuidado en su
inversicn de recursos humanos para evitar la aplicacidn de una estrategia innecesaria
que conlleva a la ineficiencia organizacional.

El coeficiente de los recursos propios por empleado (RPE) tiene un coeficiente
de signo negativo, es decir, influye de forma negativa en la rentabilidad. En este caso, el
resultado es atpico. Habr® que realizar un andisis por sectores para llegar a una
conclusién mas real.

Finalmente, la variable de costes de empleados por operaciones (CEPO) con un
coeficiente de 0,248 y signo negativo indica que influye de forma negativa en el ROA.
Cuando aumenta 1% de costes de empleados por operaciones, reducira 0,248%
rentabilidad econd@mica de la empresa. Es decir, las empresas con el CEPO alto tampoco
pueden generar mayor rentabilidad. Un alto CEPO significa que lo que cuesta en los

recursos humanos es mayor que lo que ellos generan. Por lo tanto, con el fin de que el

de Gauss y una distribucién perfectamente simérica, con media cero y desviacicn t pica igual a cero.

11 Coeficiente de determinacién R% EI R? mide la proporcién de variabilidad explicada por el modelo.
Cuando R? toma un valor préximo a cero, la proporcién de variabilidad explicada por el modelo es
pequef®, y el ajuste es malo. Cuando R? toma un valor préximo a uno, la proporcién de variabilidad
explicada por el modelo es grande, y el ajuste es bueno.

12 Los signos de los parémetros pueden reflejar la relacién entre las variables independientes y la variable
dependiente. También nos permiten verificar si la estimacicn indica el fenéneno econdmico real.
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CEPO presente una tendencia decreciente los administradores deben aplicar una
estrategia eficiente relacionada con los recursos humanos y a la vez, aumentar la

productividad de la empresa.

7.2. Andisis cualitativo

El andisis cualitativo basado en el estudio de casos pretende estudiar las
pol ficas de responsabilidad social corporativa interna de las 10 empresas (Carrefour, El
Corte Inglés, Endesa, Iberdrola, Inditex, Mercadona, Orange, Repsol, Telefonica,
\Vodafone) desde los aspectos de la seguridad y salud, igualdad, beneficios de empleados,
diversidad, relaciones laborales, formacicn, atraccién de talento y desarrollo de personal

(\er tabla 7.3).

Tabla 7.3 Metodolog & del andisis cualitativo

Méodos de investigacidn  Estudios de casos

Ambito de investigacicn ~ Sector de energ®, agua, luz; venta o comercial;
telecomunicacidn.

Ténica recogida de Memoria de RSC

informacicn

Te&nica andisis de Andisis de contenido y andisis comparativo
informacicn

Polficas de empleados sobre la seguridad y salud,
igualdad, beneficios de empleados, diversidad, relaciones

Informacién a recoger laborales, formacicn, atraccicn de talento y desarrollo de
personal.

Fuente: Elaboracicn propia.

A continuacidn, se presenta los resultados del andisis cualitativo, resumido en la

tabla 7.4:
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Carrefour REPSOL vodafone e€ndesa

INDITEX

MERCADONA orange”

SUPERMERCADOS DE CONFIANZA

75/3}577@ €2Covie fnga®>

IBERDROLA

7.2.1.  Saludy seguridad

La gesticn de salud y seguridad siempre debe considerarse como un aspecto
muy importante en la administracicn de la empresa. Como se observa en la tabla 4.2,
todas las empresas analizadas tienen sus méodos para gestionar y promover la salud y
seguridad de los empleados.

En primer lugar, la mayor & de las empresas cuentan con un comitéde salud y
seguridad, con el cual se puede controlar y supervisar todos los procesos de trabajo as T
como evaluar el comportamiento de los empleados para asegurar la seguridad en el
lugar de trabajo. Adem&, todas las empresas elaboran un plan de prevencidn. Sin
embargo, la empresa Vodafone y
Sl g Carrefour no presentan la

accidentes . .
aplicacicdn  de evaluacidn de

basada
enla
prevencion

riesgos. La empresa Telefcnica

no tiene la formacidh en
prevencidn de riesgos. Orange y El Corte Ingrés faltan las informaciones de ambos
cosas. Como se entiende que las empresas del sector de energ B, luz y petrdeo siempre
asumen m& riesgos que las de ventas o comerciales, la formacin en materia de
seguridad y salud en el trabajo para ellas parece m& importante. Por ejemplo, la

empresa Iberdrola requiere formaciones espec ficas para los operarios que realizan el
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trabajo de instalaciones el€etricas.

Por otro lado, las pol ficas de promocin de la salud se han mencionado en todas
las empresas. Por lo general, la promocicn se realiza a traves de dos enfoques:
informaciones de la salud y buenos h&bitos y las actividades o servicios de promocidn.
En cuanto a la informacid, la empresa Orange cuenta

con un informe consolidado concentrado en los

PREMIO :‘y?»
'{S‘ALUD Y <

"SEGURIDAD

indicadores de salud y las informaciones de
accidentes. Adem&, en algunas empresas como
Repsol, se utiliza el intranet para introducir los
hdbitos y alimentaciones saludables, también las
informaciones de prevencicn de las enfermedades ‘ 201 3

I

cardiovascular. Respecto a las actividades, Repsol estimula a sus empleados a utilizar su

tales como colesterol, hipertensién 'y riesgo

gimnasio corporativo, ofreciendo ayudas econ@nicas. El Corte Inglé también ofrece
los servicios de examenes de salud y vacunacidn para sus empleados. Adem&, ha
elaborado el plan de abandono del tabaquismo en el que han participado 2.000 personas.
Cabe sefalar que hay pocas empresas que se centran en la salud psicoldgica. Se
considera que por la razén de presidn, actualmente cada d & mayor, las personas tienen
problemas psicol&icos. Por ello, Repsol ha realizado la evaluacidh de riesgos
psicosociales. Asimismo, Mercadona tiene un equipo de especialistas que puede ofrecer
las informaciones necesarias psicolyicas para los empleados.
Aparte de esto, se destaca la empresa Vodafone y Endesa que promueven una
cultura de liderazgo en prevencicn y salud. Es decir, la conducta segura del | fler que

influye a los empleados y trabajadores.

7.2.2. Diversidad e igualdad

Para muchas empresas, sobre todo aquellas que tienen operaciones en el
extranjero, la diversidad es una ventaja competitiva que permite la integracicn de los

empleados con diferentes culturas, capacidades, énias, etc. En este sentido, la mayor &
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de las empresas presentan su pol fica de diversidad de geénero, cultural, edad y de
discapacidad. No obstante, a la vista de las memorias RSC, todas las empresas han
mencionado oportunidades para las personas discapacitadas, pero sdo Iberdrola indica
su méodo para promover la integracicn de ellas. Por ejemplo, dispone del servicio de
video-interpretacicn para la consulta de los empleados con discapacidad auditiva.
Adem&, hay cinco empresas que han indicando su polfica para los j&venes

desfavorecidos, mejorando la empleabilidad de los que tienen riesgo de exlusicn social.

%ERDROLA ComunicA

SERVICIO DE VIDEO-INTERPRETACION

e |

Servicio ofrecido por SVisual

Chat
Chat deshabilitado. Acceda mediante el sitio de Iberdrola

En cuanto a la igualdad de género, hay dos empresas que espec Ficamente
indican la igualdad en roles, seis empresas indican la igualdad en puestos directivos y
siete empresas en la retribucidn. La empresa Orange estatrabajando para atraer a las
mujeres a trabajos cient ficos y té&nicos, que son las dimensiones conocidas como “0n
trabajo para los hombres™ . Telefcnica estapromoviendo un programa de liderazgo para
mujeres, fomentando las habilidades y conocimientos de ellas. En el afb 2013, ha
mostrado un aumento apré&imado a 1% de los gerentes de mujeres con relacién al afp
anterior.

Por otra parte, cuatro empresas han aplicado las pol ficas de ayuda a las v Ttimas
de violencia de geénero. Por ejemplo, Inditex ayuda a la insercicn laboral de estas

v Etimas y facilita su traslado o reserva del trabajo.
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7.2.3. Relacién laboral

Se observa en la tabla que hay sdo hay dos empresas que tienen el mecanismo de
reclamacicn para que los empleados puedan comunicar o reclamar los problemas o
preocupaciones sobre su trabajo. Seg(n el informe de Repsol, el mecanismo de
reclamacicn “debe estar disefado sobre la base de una participacicn informada y ser
eficaz, es decir, legiimos, accesibles,
predecibles, equitativos, transparentes,
compatible con los derechos humanos,
basados en el didogo y una fuente de
aprendizaje continuo para la compafim ......
la puesta en marcha de mecanismos de

reclamacicn eficaces en nuestras

operaciones contribuye a la identificacicn temprana de preocupaciones y quejas del
entorno local (la mayor parte de las veces producidas por impactos operativos),
facilitar una intervencidn y resolucicn répida y por tanto prevenir impactos en los
derechos humanos y conflictos ™.

Asimismo, la mayork de las empresas tiene su programa de negociacicn
mediante los acuerdos o convenios colectivos. SAo cuatro empresas sefalan la
evaluacidn de satisfaccicn de empleados. Orange publica los indicadores de satisfaccicn
tales como el orgullo de pertenecia y el porcentaje de apoyo de sus directivos en su
informe consolidado. Adem&, Carrefour también estudia la satisfaccicn de sus

trabajadores mediante la comunicacin interna.

. Q\)é\as

SN\e)

.&W

Finalmente, Orange promueve las iniciativas de comunicacién por la red social,

e(C

3 Informe de RSC de Repsol 2014, p.145.
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alentando a sus empleados a participar en la toma de decisicn de manera menos formal
tal como los debates en foro. Segtn los datos actuales, han participado casi 37.000

miembros de Orange en todo el mundo, un 75% de sus empleados.

7.2.4. Beneficios para empleados

Dentro de este apartado, lo m& b&ico es el permiso para la maternidad o
paternidad o excedencia por cuidado de nifbs o mayores que se han establecido en los
convenios colectivos. Entonces, dentro de las 10 empresas, se observa que nueve de
ellas han indicando las informaciones relativas a este tema. Adem&,
seis empresas indican el fondo social, seguro de salud o vida para sus
empleados. Siete empresas ofrecen las ayudas econdmicas por su
méodo. Algunas empresas proporcionan su ayuda econdmica para

las familias con dificultad econ@nica, otras ofrecen ayudas al estudio

para los empleados o sus hijos. Igualmente, los incentivos por
alcanzar los objetivos organizacionales o de equipos, astcomo los de antigedad
también suponen beneficios para los empleados. Hay siete empresas que muestran su
pol fica de la retribucin variable con el fin de motivar a sus trabajadores.

Por otro lado, se destaca que hay muy pocas empresas que incluyen beneficios
sociales que no son exigidos por la ley. Por ejemplo, Endesa tiene la financiacicn del
consumo eléetrico para sus empleados; Repsol ofrece la subvencién de intereses de
pré&tamo hipotecario para adquisicicn de primera vivienda; Orange y Telefnica tienen

la pol fiica de participacién en ganancias que permite a los empleados compartir el valor

de la empresa. Por Utimo, se observa que la mayor
de las empresas promueven la conciliacién de vida efr C:mmm-iﬁcacadiénc "
laboral y familiar. En este sentido, la empresa Endesa kempresa e igualdad )

dispone de salas de lactancia, dando un espacio mtimo

para las madres. As ¥ ha resuelto el problema de lactar a la hora de trabajar.
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7.25.  Formacicn

La formaci& de los recursos humanos tiene alta penetracién en las empresas. La
formacicn o los cursos se imparten de dos formas: presencial y virtual. Cada vez hay un
mayor nUmero de empresas que imparte los cursos por internet, lo cual se ha convertido
en una tendencia que tiene la ventaja del lugar y el horario flexible. Ahora bien, la
formacidn en las escuelas sigue siendo muy
importante. Aparte de colaborar con las
escuelas o universidades externas, la mayor B
de las empresas cuenta con su propia escuela

donde se imparten los conocimientos dirigidos

a las operaciones de la empresa. Por ejemplo, Carrefour se forma a la plantilla mediante
el Campus Carrefor; la Escuela de Energm de Endesa contribuye al desarrollo del
liderazgo tecnoldgico de la empresa.

Respecto a los contenidos de formacicn, se observa que casi todas las empresas
Ilevan a cabo la imparticicn para fomentar los conocimientos profesionales relacionados
con el puesto. Por ejemplo, el conocimiento de Telefcnica abarca en finanzas, legal,
ténica, comercial, idiomas, etc. También, hay algunas empresas que se concentran en el
aspecto de administracién tales como la formacién para habilidades de comunicacidn y
la capacidad de liderazgo. Sin embargo, sdo la compafik Repsol seftla la formacién en

la responsabilidad social y en los valores corporativos.

£

Escuela de Energia
endesa




7.2.6.  Atraccidn de talento

Segtn la tabla de resumen, hay cuatro empresas que atraen al talento de forma
presencial y cinco empresas utilizan su p&ina web o movil APP. Sin embargo, existe
cuatro empresas en las que faltan las informaciones sobre este tema.

Parece que la plataforma digital o internet es la Utima tendencia que puede
atraer m& jOvenes o0 personas creativas. Telefdnica ha lanzado dos plataformas para la
blsqueda de talento con perfiles digitales en la dimensicn de tecnolog & y marketing:
Portal externo ‘Digital Jobs’y Portal Interno ‘Digitalent’. Inditex también tiene su
propia p&ina web donde se ponen los v mleos de la oferta de empleo mientras transmite
los valores y las ideas de la empresa para los interesados. Ademd&, Orange lanza la
aplicacicn mc&vil Orange Jobs con el fin de atraer el talento en las escuelas y
universidades prestigiosas.

Actualmente, el talento jGven es otra ventaja competitiva. Cada vez hay m&
empresas que se centran en este aspecto. Repsol considera que el talento jéven es una de
sus apuestas. Para ello, la empresa invierte mucho en su programa de becas y pr&ticas
para atraer m& jOvenes con habilidades. Esta empresa también plantea el estudio de la

evolucidn del mercado laboral del norte de Europa para concocer bien este mercado.

=4

Captamos, motivamos

Buscamos y atraemaos y comprometemaos
el talento joven a los mejores profesionales

interesado en aprovechar Sea cual sea
las oportunidades su procedencia
de una compaiiia lider

Bien formado y motiv

@"‘ + Centro Superior de Formacién de Re|

+ Programa de Nuevos Profesionales
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7.2.7.  Gesticn de talento

La gesticn de talento significa el uso adecuado de recursos humanos que puede
apoyar constantemente al desarrollo y crecimiento personal y facilita la administracicn
de todos los aspectos de la empresa.

Se observa que hay cuatro empresas que promueven los valores tales como el
orgullo de pertenencia y la reputacidn interna entre sus empleados. Por ejemplo,
Vodafone y Telefdnica tienen el plan de embajador que hace todos sus empleados sean
los embajadores de la marca y sus productos, y por lo tanto, aumentan el orgullo de
pertenencia de los empleados.

La evaluacidn de desempefd es otro méodo para la gesticn de talento. Segtn
los resultados, seis empresas han indicado su plan de evaluacicn: El “Performance
Dialogue™ es un programa de Vodafone que estaorientado a evaluar la funcicn actual y
el desarrollo futuro de los empleados a través de un didogo abierto. Endesa también
tiene un serie de sistemas de evaluacién para los directivos.

En cuanto a la promocid, hay cuatro empresas que muestran su promocicn de
movilidad interna. Ademd&, como las empresas multinacionales, hay cuatro empresas
que alientan la movilidad internacional. Por ejemplo, Endesa promueve la movilidad
internacional a través de un programa denominado Global Opportunities con el fin de
obtener una experiencia internacional e integrar a las personas multiculturales.

En resumen, segtn el andisis de las pol ficas de gesticn de personal, la empresa
Repsol (36 puntos), Endesa (33 puntos) y Telefcnica (32 puntos) tienen las mejoras
pr&ticas en la gesticn de personal. Teniendo en cuenta que estas empresas también
estan en las primeras posiciones del Ranking de Empresas Espafa 2015 con mayor cifra
de ventas, se considera que la gesticn de personal eficiente y los resultados

econdmicos-financieros estén influyéndose entre sT
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8. CONCLUSIONES

En la actualidad, el entorno empresarial, cada vez m& complejo, ha aumentado
la competencia entre las empresas. De acuerdo con muchos autores, el nttleo de la
competencia se ha convertido en el personal. De esta forma, la competitividad de las
empresas depende de la capacidad y la calidad de sus recursos humanos en conjunto, as T
como de la funcidn del sistema de gesticn de recursos humanos. Por lo tanto, hoy en d &
la gesticn de recursos humanos tiene mucha importancia para la supervivencia y el
desarrollo de la empresa, en cierto modo, determina el &ito o fracaso de ella.

En este sentido, el presente trabajo ha realizado un andisis cuantitativo y otro
cualitativo con el fin de determinar el impacto de la gestich de personal en los
resultados empresariales, especialmente en la rentabilidad empresarial.

Para el andisis cuantitativo, el trabajo ha analizado 54 grandes empresas
espafolas a partir de los ratios contables, utilizando el méodo del andisis de regresicn
mUtiple. Resulta que las variables Beneficio por empleado, Costes de empleados por
operacidn, Coste medio de los empleados son significativas para explicar la rentabilidad
econdmica. Entre ellos, la variable Beneficio por empleado de forma positiva en la
rentabilidad econ@nica, a su vez, Costes de empleados por operacicn y Coste medio de
los empleados influyen de forma negativa en ella.

Sin embargo, este andisis cuantitativo no refleja detalladamente el impacto de
las pol ficas especificas de las empresas. Siendo consciente de las limitaciones de este
andisis, se ha realizado otro cualitativo basado en el estudio de casos. Para ello, se han
seleccionado 10 empresas m& representativas dentro de las 54 empresas, analizando las
pol ficas sobre las dimensiones de seguridad y salud, diversidad y igualdad, relacicn
laboral, beneficios para empleados, formacidn, atraccicn de talento, y gesticn de talento
mediante sus memorias de responsabilidad social corporativa (RSC).

En cuanto a los resultados obtenidos, se observa que las empresas que tienen
las pol ficas completas e iniciativas de la gesticn de personal son aquellas que tienen
mejores resultados empresariales. A la vez, las que presentan mejores resultados

también han elaborado una memoria de RSC m& exhaustiva que otras. Por lo tanto, se
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supone que el aumento de los ingresos o rentabilidad de las empresas ayudan a las
mismas a cumplir sus compromisos con los empleados.

As 1 este trabajo ha comprobado que existe una relacian positiva entre la gesticn
de personal y la rentabilidad econdnica u otros resultados empresariales y podemos
destacar estas consideraciones:

En primer lugar, teniendo en cuenta que los costes de los empleados reducen la
rentabilidad, un andisis sobre los costes del capital humano es muy importante. Por un
lado, los factores externos pueden afectar a los gastos de personal:

- La subida de precios provoca el aumento de salario de los empleados, lo cual
aumenta los costes de la empresa.

- La mala situacicn econdnica afecta al mercado de trabajo, incrementando la tasa
de paro. El problema relevante no sdo se encuentra en la baja productividad,
sino también en un aumento de costes para las empresas.

Por otro lado, el tamafd de las empresas es otro factor que influye en los costes
empresariales. En general, cuanto m& grande sea la empresa, tendramayores costes
ineficaces. Por lo tanto, los administradores de recursos humanos deben analizar los
costes de los empleados, tomar decisiones correctas y aplicar las estrategias de costes
eficientes.

En segundo lugar, mientras se controlan los costes de los empleados, los
gerentes deben ayudarles a obtener m& beneficios. Por ejemplo, cuando se elabora el
plan de retribucidn, se puede estudiar la media de retribucién del mercado de trabajo
para comprender la competitividad de su retribucié. As ¥ los gerentes pueden aumentar
los salarios de los empleados, a condicién de que no se reduzca la rentabilidad
empresarial.

En tercer lugar, la inversich en la formacién de los empleados es
imprescindible. En cierto modo, esta inversian puede reflejar una estrategia eficiente de
costes de la empresa, adem&, ha mostrado el compromiso de la empresa con sus
empleados en el desarrollo de personal. Aungue la inversicnh en la formacicn de los
empleados significa un aumento de costes de la empresa, la formacidn ha sido una

estrategia que convierte el personal en la ventaja competitiva sostenible (Valle, 2007), y
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adema& genera mas rentabilidad a largo plazo.

Por otra parte, en mi opinid, la formacicn no debe limitarse a los conocimientos
profesionales. Los cursos de resposabilidad social y de cultura corporativa mejoran la
calidad de los empleados y les motiva, y por tanto, se promueve el cambio y actitud de
los mismos. Adem&, existen diversas maneras de formacicn tal como “Outward Bound™"
que ensef® las habilidades interpersonales, de liderazgo y de trabajo en equipo a través
de la actividad fwEica y la tarea de supervivencia, etc. Dicha nueva metodolog & de
formacién no sdo ayuda al desarrollo fEico de los empleados, sino también fortalece la
cohesicn de la empresa.

Finalmente, no importa cudntas polficas tiene una empresa, se necesita un
sistema completo de evaluacicn para todas sus pol ficas. Al igual que la inversicn de
formacidn, muchas polficas de recursos humanos son retardadas e invisibles en su
resultado. Muchas empresas invierten mayor esfuerzo y dinero en la captacicn y gesticn
de personal, sin embargo, no tienen conocimiento sobre la ejecucién de las pol ficas ni
el rendimiento de su inversidn, lo cual provoca la ineficacia de su estrategia de costes y
reduce la rentabilidad de la empresa, y adem&, aumenta la rotacién de talento.

Por esta razdn, las empresas necesitan tener un sistema de evaluacié adecuado,
relacionando todas las précticas de recursos humanos con los resultados empresariales.

En resumen, actualmente, la gesticn de recursos humanos ha sido la misicn
primaria para todas las empresas. La maximizaci&n de la ventaja competitiva de
recursos humanos permite a las empresas tener &ito en un mundo econdmico

tremendamente complejo y competitivo.
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