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Construyendo Capacidades

Organizacionales a través de

los Roles de Recursos Humanos

ALBERTO LOYOLA

Jefe de Aprendizaje & Desarrollo Organizacional de PepsiCo Foods para la Region Andinos Sur

a globalizacion ha convertido
al mundo en un lugar sin fron-
teras. Ese es el nuevo escena-
rio de competitividad. Esto implica
pensar en nuevos mercados, que
generan nuevos retos y oportunida-
des de negocio, nuevos productos,
nuevas capacidades organizacio-
nales y nuevas formas de pensar
acerca de hacer negocios. En ese
escenario, las areas de recursos hu-
manos deben analizar este contexto
y crear nuevos modelos organizacio-
nales, asi como procesos para desa-
rrollar organizaciones competitivas,

flexibles y con capacidad de inno-
vacion y respuesta para reaccionar
ante las necesidades de sus clientes
y consumidores. Recursos humanos
tendrd el reto de crear capacidades
organizacionales para que las orga-
nizaciones puedan competir exito-
samente en mercados globales.

Las organizaciones deberdn desarrollar
capacidades organizacionales para
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poder dar respuesta a las necesida-
des de mercado y ser competitivos.
Eso implicara que recursos humanos
oriente sus practicas hacia la cadena
de servicio, es decir, el foco estard en
el analisis del contexto del negocio
para entender las necesidades de
los clientes y consumidores. El rol
de la gestién del capital humano ha
evolucionado totalmente, pasando
de ser el “policia de la organizacion”
a tener un rol mas estratégico den-
tro del staff convirtiéndose en un
socio de negocio, agente de cam-
bio y transformacién y arquitecto
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organizacional, enfocando sus ac-
ciones y practicas hacia la cadena
de servicio.

A través de este articulo, lo que bus-
Cco es compartir con ustedes dos
aspectos centrales que como socios
estratégicos de negocio debemos
trabajar en nuestras organizaciones:
roles de recursos humanos para
generar ventaja competitiva y cons-
truccion de capacidades organiza-
cionales.

Roles de recursos humanos para
generar ventaja competitiva
Segun Ulrich (2008), los nuevos
modelos de competitividad en las
organizaciones destacan que una
ventaja competitiva central, que di-
ficilmente es copiable, es el talento
sustentable, ya que las organizacio-
nes han aprendido a copiar sistemas
de costos, tecnologfa, sistemas de
distribucion, modelos de cadena de
servicio, procesos de manufactura y
caracteristicas de productos.

Asegurar el capital intelectual sig-
nifica formar lideres a todo nivel
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Futuro / Foco estratégico

Procesos

Personas

Dia a dia / Foco operativo

Figura 1. Roles de recursos humanos para construir organizaciones competitivas. De Ulrich, 1990.

en las organizaciones para liderar
negocios globales; esto implicara el
desarrollo de modelos de liderazgo
para la formacion de los lideres del
futuro. Este valor intangible es el
que permitira a las organizaciones
ser mas competitivas y convertir la
estrategia en accion.

Entonces, ante este contexto de
competitividad, los roles que enfren-
ta recursos humanos son multiples,
tanto estratégicos como operativos
en el corto y largo plazo. Entonces,
se debe entender que, para agregar

valor al negocio, las practicas de re-
cursos humanos deben enfocarse
en desarrollar capacidades organi-
zacionales tales como velocidad de
respuesta, aprendizaje, liderazgo,
innovacion y desarrollo de compe-
tencias para el empleado. Dichas ac-
ciones facilitaran la creacion de or-
ganizaciones que puedan producir
mejor, diferenciandose y generando
ventaja competitiva a comparacion
de sus competidores.

Segun Ulrich, los roles de recursos hu-
Manos Para Construir una organizacion
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competitiva son los que se mues-
tranen lafigura 1.

Dicha figura se describe en términos
de entregables los cuatro (4) roles
claves que recursos humanos asu-
me para generar ventaja competiti-
va. A continuacién vamos a describir
cada uno de ellos.

Gestion estratégica de recursos
humanos

Trasladando la estrategia de negocio
en accién, recursos humanos apoya
al negocio de cuatro maneras:

1. Organizacion flexible, preparada
y con capacidad de cambio: dise-
Ao organizacional adecuado.

2. Convirtiendo a su organizacion
en una maquina de hacer talen-
tos: formacion de lideres.

3. Desarrollando la gestion del co-
nocimiento a todo nivel.

4. Preparando la organizacién para
los cambios y generando cultura
de innovacion.

Gestion de la arquitectura de la
organizacion

Crear una infraestructura organiza-
cional ha sido el rol tradicional de re-
cursos humanos. Esto requiere que
recursos humanos disefie y ejecute
eficientemente sus procesos. Como
responsables de la arquitectura cor-
porativa, recursos humanos asegura
gue este proceso organizacional sea
disefado e implementado eficien-
temente. Asimismo, recursos hu-
manos crea infraestructura cuando
constantemente examina y mejora
sus procesos funcionales.

Gestion del aporte del empleado
En companias donde el capital in-
telectual es un recurso critico, re-
cursos humanos se convierte en un
"empleado campedn” relacionando
las contribuciones de los emplea-
dos con el éxito de la organizacion.
Los resultados de la contribucién de
la gestion de personas incrementan
el compromiso y la motivacion de
los empleados.

Gestion de transformacién y cambio
Recursos humanos serd el gestor
para que la organizacion adapte sus
procesos y practicas ante las nuevas
condiciones del contexto del mer-
cado y del negocio donde se desen-
vuelve la organizacion.

Cuando se habla de desarrollar una
cultura de cambio, se esta hablando
de evaluar qué procesos organiza-
cionales deben ser redisefados o re-
emplazados por otros que generen
valor a la cadena de servicio, clientes
y consumidores.

Si bien el modelo planteado por
Ulrich tiene numerosos afnos en la
practica, la realidad es que todavia
tiene mucha vigencia, ya que con-
vierte totalmente la vision y roles de
recursos humanos de los afos no-
venta, preparandolo para su nuevo
papel en las organizaciones. Aun asf,

Rol en los
2000

Rol en los
noventa

Soporte de
empleados

Desarrollo del
capital humano

Experto
administrativo

Socio

estratégico
Socio

estratégico
Lider

dichos roles han evolucionado en
los Ultimos 20 afos, como se puede
observar en la Figura 2.

Construyendo capacidades
organizacionales

En la primera parte de este articulo
se menciona el link entre los roles
de recursos humanos y las capa-
cidades organizacionales. Adicio-
nalmente, la doctrina tradicional
menciona que existen tres tipos de
capacidades que permiten desarro-
llar ventaja competitiva (financiero/
econdmica, estrategia/marketing y
tecnologia); sin embargo, la realidad
actual demuestra que estos tres ti-
pos de capacidades describen solo
una parte de lo que las organiza-
ciones necesitan para mantener su
ventaja competitiva.

Para disefar mejores productos o servi-
cios, establecer planes de produccion,

Actividad

. Alinear recursos humanos con
la estrategia del negocio.
Diagnéstico organizacional.

. Preparacion del talento para el
futuro de la organizacion.

. Reingenieria organizacional.

Procesos de servicios
compartidos.

. Desarrollo de competencias
individuales y capacidades
organizacionales.

. Asegurar la capacidad de cambio.
. Liderazgo en la funcién y en los
procesos de negocio.

Gobierno corporativo.

. Integracién con otras funciones.

N =

N =

Figura 2. Evolucion de los roles de recursos humanos (adaptada para fines didacticos). De Ulrich

& Allen, 1990-2008.

Capacidad econémico / financiera

Capacidades organizacionales

Capacidad tecnolégica

Figura 3. Capacidades organizacionales como punto central para la ventaja competitiva. De

Ulrich & Lake, 2001.



financieros, de marketing y ventas o
incorporar tecnologia innovadora, que
permita a las organizaciones mejorar su
cadena de servicio orientada al cliente
y responder eficazmente para enfren-
tar los retos en entornos de competiti-
vidad, estas deben ser complementa-
das con capacidades organizacionales,
que son el ADN de la competitividad
de las organizaciones.

Entonces, las capacidades orga-
nizacionales son aquellos conoci-
mientos, habilidades, procesos y
practicas dentro de una organiza-
cién que la fortalecen para agre-
gar valor a los clientes en formas
singulares que la competencia no
puede ofrecer, generando ventaja
competitiva en el mercado y en
consecuencia mayores ganancias
a las organizaciones.

En la Figura 3 se muestra la rela-
cién que segun Ulrich existe entre
las capacidades financieras, de
marketing y tecnoldgicas.

En la Figura 4 se muestra la relaciéon
que segun Ulrich existe entre las
capacidades organizacionales vy el
desarrollo de préacticas de recursos
humanos.

Las capacidades organizaciona-
les, como conclusion, forman la
identidad y personalidad de cada
organizacion; son medibles y dan
confianza a los inversionistas para
generar ganancias futuras. En ese
contexto, el modelo de gestion de
recursos humanos a implemen-
tar deberd enfocarse hacia dos
factores: desarrollar capacidades
organizacionales y entender las
necesidades de los clientes. Re-
cursos humanos deberd alinear
sus practicas analizando primero
el entorno donde se desenvuelve
la organizacién y liderar el proce-
so de diagnostico organizacional
conjuntamente con los lideres de
la organizacién, para desarrollar
practicas que generen valor hacia
los clientes. €

Capacidades:
las organizaciones son
exitosas si desarrollan:

Acciones de RR. HH.:
recursos humanos debe ser capaz de:

Talento: asegurando
compromiso y competencia.

Velocidad: haciendo que
cambios importantes sucedan.

Pensamiento compartido:
transformando necesidades de
los consumidores en acciones

de la organizacion.

Responsabilidad:
implementando acciones que
generen alto desempefio.

Colaboracion: trabajando sin
limite de fronteras para
compartir practicas.

Aprendizaje: generando y
generalizando ideas con
impacto.

Liderazgo organizacional:
desarrollando habilidades
de liderazgo a todo nivel.

Innovacion: hacer algo
nuevo en cuanto a
contenido y proceso.

Claridad estratégica:
visionando el futuro.

Eficiencia: administrando los
costos de la operacion.

3

Figura 4. Capacidades organizacionales y su relacion con acciones de recursos humanos. De
Ulrich, Brockbanki, & Jonhson, 2008.
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