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Abstract

The Areas of HR have a big challenge at the moment of generating valuable reports to the
business lines in a corporation, by which, the contribution of it, may be demonstrated in the
different strategies that at the organizational level can be undertaken. Likewise, HR must have
valid and capable representatives to interpret the technical knowledge of the business and create
valuable proposals to both; the company and business lines, leveraging its operational dynamics
and business strategy. Therefore, this study seeks to support some success key factors that enable
the implementation of a model of strategic partner of human resources (HR - business partner) at

the organizational level.

So ;what is HRBPs? The HRBPs it’s a role linked in the function of the HR within the
corporation that takes part in the decisions of business line, using the knowledge of the
operational dynamic and the interaction of the HR strategies, to propose an integral value to
managers of the business lines. Offering a valuable proposal that allow a disassociation in issues
attached to the HR and focus the attention in the fulfillment of the business objectives.

HR - Business Partner is not in itself a human resource professional, but a partner who works in
the labor sector, aligning business strategy to the HR strategy, through the development and the
operation of roles that allow to influence, mobilize the change and become a strategic ally of the

enterprise business lines.

From now, this work pretend present different key factors that the corporation have to take into
account to the introduction of a strategic ally in HR

Keywords:
HR - Business Partner o HR-BP: Socio estratégico de recursos humanos

Analytics Human Capital: Métricas de talento humano

HR: Recursos Humanos



Resumen

Las &reas de recursos humanos tienen un gran reto a la hora de generar entregables de valor a las
lineas de negocio en la empresa, en el cual se pueda evidenciar la contribucion de esta en las
diferentes estrategias que se emprendan a nivel organizacional, asi mismo, recursos humanos
debe contar con interlocutores véalidos y aptos que interpreten el conocimiento técnico del
negocio y genere propuestas de valor tanto a la empresa como a las lineas de negocio,
apalancando su dindmica operacional y su estrategia comercial. Por lo anterior, este ensayo
pretende sustentar algunos factores clave de éxito que permitan implementar un modelo de socio

estratégico de recursos humanos (hr — business partner) a nivel organizacional.

Pero ¢Qué es un HR — Business Partner?, el socio estratégico de recursos humanos es un rol
dentro de la funcion de recursos humanos en la empresa, que interviene en las decisiones de las
lineas de negocio por medio del conocimiento de su dinamica operacional y la interaccion con la
estrategia de recursos humanos, ofreciendo una propuesta de valor integral a los gerentes de linea
de negocio que le permitan a éste desmarcarse de temas inherentes a la gestion del talento
humano y enfocar sus esfuerzos en el cumplimiento de los objetivos del negocio para con la

direccion empresarial.

El HR — Business Partner no es por si solo un profesional de recursos humanos, sino que es un
interlocutor que trabaja en el &mbito laboral alineando la estrategia del negocio a la estrategia de
recursos humanos por medio del desarrollo y puesta en funcionamiento de roles que le permitan
influenciar, movilizar el cambio y convertirse en un aliado estratégico de la lineas de negocio

empresarial.

En adelante, este ensayo presentara diferentes factores clave que se han de tener en cuenta para

la implementacion de un modelo de socio estratégico de recursos humanos.

Palabras Clave: Socio estratégico de recursos humanos: HR — Businness Partner o HR-BP,

Meétricas de talento humano: Analytics Human Capital, Recursos Humanos: HR.



El avance y desarrollo de las nuevas formas de operacion empresarial, soportados en el
desarrollo de nuevas tecnologias dentro de un mundo cambiante, el cual innova
permanentemente sus procesos; presenta un gran desafio para la gestién del talento humano
organizacional, la cual necesariamente debe alinearse a las necesidades y expectativas de las
lineas de negocio en la empresa. Lo cual demanda por parte de las areas de recursos humanos un
conocimiento asiduo de la dinamica operacional del negocio, de las variables que impactan su
estrategia comercial y el anticiparse a las necesidades de talento que responda a los retos actuales
y futuros de la linea de negocio y por ende de la organizacion.

La gestion de recursos humanos en la actualidad y a futuro no debe verse como una oficina
dedicada netamente a la relacion laboral, sino que debe migrar a una gestion del talento humano
que actué consecuentemente con las necesidades de las lineas de negocio, las empresas deben
ajustar su modo de operar y su forma de administrar los recursos, desarrollando una rapida

capacidad de reaccion y transformacion de la cultura organizacional.

Dentro de los esquemas de reestructuracion empresarial que se presentan en las organizaciones,
es indispensable y ademas beneficioso, el plantear modelos y estructuras integrales de talento
humano estratégico y funcional, de tal forma que satisfaga tanto las expectativas de crecimiento,
busqueda y mantenimiento de los mercados actuales y potenciales para las empresas, asi como el
crecimiento personal en cada uno de los individuos que componen dichos modelos y estructuras,

a través del constante aprendizaje y enriquecimiento continuo.

Es por esto, que la presente propuesta busca fortalecer especificamente, la vision y el aporte de
las areas de talento humano, como socio estratégico y agente de cambio organizacional, por
medio del planteamiento de factores claves de éxito para la implementacién de un modelo HR —
Business partner, que genere valor al interior de la organizacion e impacte en los resultados
empresariales.
(Ulrich, 1997)



Importancia del talento humano

Para el afio 2013 el capital humano ya se presentaba como el principal desafio global a nivel
organizacional, tal como se presentd en los resultados obtenidos por el The Conference Board
CEO Challenge™

Human Capital and Operational Excellence are
the Top Global Challenges for 2013

Global Rank CHALLENGES 2013* Score
N=729

1 Human Capital 2.44
2 Operational excellence 210
3 Innovation 1.99
4 Customer relationships 1.72
5 Global political/economic risk 1.68
6 Government Regulation 1.55
7 Global Expansion 1.31
8 Corporate brand and reputation 0.92
9 Sustainability 0.82
10 Trust in business 0.46

Gréfica 1. Importancia del capital humano (The Conference Board CEO Challenge TM, 2013)

En concordancia con lo anterior (grafica 1), el Chartered Global Management Accountant
plantea que los retos futuros a los que se enfrenta una empresa dentro del contexto internacional
cada vez méas competitivo y volatil cada dia son mas dificiles y complejos. La dependencia de las
empresas en los atributos del producto o tecnologia pueden proporcionar solamente ventajas a
corto plazo y el primero en actuar, ya que estos pueden ser facilmente replicados. No obstante,
para prosperar en el largo plazo, las organizaciones deben constantemente innovar, evolucionar y
transformar. Dos de los factores més criticos que determinan el destino de una organizacién en
este entorno son la calidad de su capital humano y la forma en que gestiona su cartera de talento.

(Chartered Global Management Accountant, 2012)

La importancia del anterior planteamiento radica en que las grandes firmas de analisis contable a
nivel internacional ya no ven a la gestion del talento humano como una carga financiera para las

empresas, por el contrario, estan evidenciado la importancia de la gestion de talento humano



como un aliado estratégico de la organizacion para asegurar su futuro, Es por esto, que en el
mismo estudio se encuesto a diferentes CEOs a nivel internacional para indagarles acerca de
como la mala gestion del talento se convierte en una barrera clave de la ejecucion de la
estrategia organizacional. Encontrando como resultado diferentes variables consecuencia de

deficiencias en la gestion del capital humano.

43%

40%
Unable to achieve I
Forecast Growth

ITH

27%

1able to Complate
Unable to Complate 17%

Major Projact

Unabde to Expand 13%
Inko Mew Markets

8%

0% 25% 50%

Grafica 2. Variables de impacto por deficiencias de capital humano (Chartered Global

Management Accountant, 2012)

Todo esto parece confirmar que la gestion del talento humano ocupa un papel de primer lugar en
la gestidn organizacional, por cuanto los datos expuestos en la anterior grafica evidencian que los
desafios de capital humano estan impactando directamente al negocio. Dado que entre el 25% a
mas del 40% de los ejecutivos dicen que los desafios de capital humano han mermado su

capacidad para alcanzar objetivos financieros, innovar, crecer y seguir siendo competitivos.
Evolucion del personal de recursos humanos en la organizacion
Segun una investigacion realizada por el HR Leadership Council hace unos afios, sélo el 33% de

los 17.000 gerentes de linea que participaron en la investigacién, dijo que el area de recursos

humanos fue eficaz. 55% eran neutrales (casi igual a ineficaz) mientras que el 12% fueron



evaluados como ineficaces. Esto representa casi el 70% de los gerentes de linea teniendo en

cuenta los que puntuaron a recursos humanos como ineficaces.

HR Business Partner

Provides strategic HR
support to line leaders

Minety-two percent
of organizations have
HREPS or an eguivalent

rola.
HR Generalist

Manages day-to-day HR
operations of the business

92%

Strategle Impact

Seventy-flve percent

of organizations expect
HREPs to be strategic
partners to the lina.

HR Personnel
Prowvide HR administration

and compliance support 5%

\oa0s 1920s 20005 2013

Gréfica 3. Evolucion del Rol de Recursos Humanos (Mathew, 2014)

Con respecto a la evolucion del rol de recursos humanos (grafica 3), de donde se infiere que el
rol de recursos humanos en las organizaciones ha pasado de ser aquel rol transaccional en el
extremo izquierdo (persona que tramitaba y daba respuesta a actividades), a trabajar mas
directamente con la empresa a través de los generalistas de recursos humanos (personal
especializado en temas de recursos humanos) para que de ese salto de calidad que buscan las

organizaciones y se convierta realmente en un aliado estratégico de los negocios.

Pero ;(Que se debe hacer o tener en cuenta para generar factores clave de éxito para la

implementacién de un modelo de socio estratégico de recursos humanos en las organizaciones?

Con respecto a este interrogante, Dave Ulrich en su libro “Human Resource Champions” plantea
tres principales bloques de construccion para articular la estrategia de recursos humanos con las

lineas de negocio:

1. Oficina frontal de recursos humanos “de cara a los negocios” (HR Front Office)
2. Soporte de Recursos humanos (HR Back Office)

3. Los centros de excelencia (HR Centers of Excellence)

(Ulrich, 1997)



1. Oficina frontal de recursos humanos “de cara a los negocios” (HR front office)

En su libro Human Resource Champions, Dave Ulrich comienza con la pregunta "¢;Debemos
acabar con recursos humanos?” el inicio del libro sugiere que tal vez tengamos que proceder a
esta accion si no movilizamos y transformamos el enfoque de recursos Unicamente por lo su
quehacer diario (por ejemplo, la contratacion, la formacion o la administracién de némina) a la
forma en que se ofrecen sus servicios, este es el cambio vital en el enfoque de la propuesta.
Ulrich propone que la gestion del talento humano debe seleccionar cuatro areas clave de la
actividad que, cuando se ejecutan bien en su conjunto, apoyaran la estrategia de recursos
humanos y la capacidad de generar entregables de valor a las lineas de negocio y la organizacion
cualesquiera que sean las dificultades que puedan surgir en el desarrollo de la dindmica

operacional.

Future/strateqgic focus

Strategic Partner Change Agent

Processes People

Administrative Expert | Employee Champion

Day-to-day/operational focus

Gréfica 4. Dimensiones del rol del socio estratégico de recursos humanos (Ulrich, 1997)

Es necesario recalcar que las cuatro areas clave de la actividad que plantea Dave Ulrich se deben
desarrollar en dimensiones de roles, en el cual el interlocutor o socio estratégico de gestion
humana a la hora de desarrollar su estrategia en las lineas de negocio o de involucrarse
activamente en ella, asuma el rol en la interaccion con los individuos de las areas, de igual modo
el asumir las dimensionas podra darse de manera combinada o mixta para articular las

necesidades del negocio con la estrategia de gestion humana en la empresa.



Como parte de la evolucion y redisefio de estas actividades a nivel empresarial, el Corporate
Executive Board, en su estudio “Analysis of HR Business Partner Capabilities”, replantea dos de
las cuatro dimensiones propuestas por Ulrich y les da un nuevo enfoque para ajustar la estrategia

de recursos humanos en las lineas de negocio de la siguiente manera:

Gréfica 5. El trabajo HR Business Partner consiste en cuatro diferentes roles (Corporate
Leadership Council, 2008)

Para dar claridad a la anterior proposicién, a continuacion se especifican los elementos clave a

desarrollar frente a las dimensiones del rol de socio estratégico.

Socio estratégico (strategic partner)

Este factor clave de éxito para la implementacion del modelo HR-BP es el pilar que da armonia

al rol y la estrategia organizacional, consiste en lo siguiente:

a. Construir e implementar en la empresa estrategias de negocio para los desafios criticos

organizacionales

b. Ajustar las estrategias de recursos humanos para responder a las necesidades cambiantes, es
decir; trabajar alrededor de las siguientes variables:

I.  Eldesarrollo de la proxima generacién de lideres

(o]



Il.  Laidentificacion de métricas criticas de recursos humanos
I1l.  Laidentificacion de nuevas estrategias de negocio
IV. La identificacion de los problemas de talento antes de que afecten a las lineas de
negocio
V.  Priorizar las necesidades de recursos humanos
VI.  El redisefio de la estructura en torno a objetivos estratégicos
VII.  Lacomprension de las necesidades de talento de la empresa
(Corporate Leadership Council, 2008)

Gerente de operaciones (Operation manager)

Este factor clave de éxito para la implementacion del modelo HR-BP es el que gestiona la

operacion del dia a dia de recursos humanos en los negocios:

a. Las medidas y monitoreo de las politicas y procedimientos organizacionales existentes:
I.  Comunicar la cultura organizativa a los empleados
Il.  Laevaluacion de actitudes de los empleados
I1l.  Disefiar programas de recursos humanos
IV.  Comunicar politicas y procedimientos para los empleados

V. Mantener a la linea de negocio actualizada sobre iniciativas de recursos humanos

b. Seguimiento de las tendencias en los comportamientos de los empleados

(Corporate Leadership Council, 2008)

Mediador de Empleados (Employee mediator)

Este factor clave de éxito para la implementacion del modelo HR-BP es el que se encarga de

crear soluciones sostenibles a los problemas individuales de los empleados:

I.  Gestion de competencias en la organizacién

Il.  Lagestion de los conflictos entre los empleados



I1l.  La gestion de los conflictos entre los administradores de dependencias o gerentes.
IV.  Responder a los cambios organizativos
V.  Resolver problemas politicos en la ejecucion de los planes de negocio

(Corporate Leadership Council, 2008)

Respuesta a Emergencias — Arbitro (Emergency responder)

Este factor clave de éxito para la implementacion del modelo HR-BP es el que ejerce un rol de
mediador de entre los empleados y adicionalmente de arbitro para resolver disputas que se

puedan presentar dentro de la relacion laboral:

a) Proporciona soluciones inmediatas a las emergencias agudas que se presentan en la

dindmica operacional con respecto a la relacion laboral.

b) La preparacion para situaciones diferentes

I.  Responder rapidamente las preguntas del gerente de linea de negocio
Il.  Responder rapidamente a las quejas
I1l.  Responder a las necesidades de los gerentes de linea de negocio
IV.  Responder a las necesidades de los empleados
(Corporate Leadership Council, 2008)

La articulacion y desarrollo de las cuatro dimensiones propuestas tanto por Ulrich como por el
Corporate Executive Board, permitiran a las areas de recursos humanos desplegar una estrategia
alineada a las necesidades de las lineas de negocio, que les permitan a ésta dedicar su funcion en
la dindmica operacional propia, enfocando su esfuerzo en la estrategia comercial y de negocio
para cumplir los objetivos organizacionales. Se requiere por parte del rol HR-BP que engrane las
cuatro dimensiones propuestas en las lineas de negocio para generar una propuesta que realmente
genere valor a los negocios, para esto se muestra a continuacion la relacion y contribucién de las

dimensiones para lograr articular la estrategia de recursos humanos con la estrategia del negocio:

10



Operations Manager
Measures and monitors

procedures

existing policies and o M

Measure and Monitor

Craft and Implement

Execute
Existing Plan

React to
Variations

Emergency Responder

Strategic Partner
Crafts and implements

enterprise-wide strategies s P
to chronic challenges

Enterprise-
Wide

Individual
Employees

Employee Mediator
Creates sustained solutions

Provides immediate fixes
to acute emergencies E R

to individual employee E M

Immediate Fixes Sustained challenges

Solutions

Gréfica 6. Relaciones y diferencias entre los cuatro roles. (Corporate Leadership Council, 2008)

2. Soporte de Recursos Humanos (HR Back Office)

Una vez resuelto el modo en que recursos humanos articulara sus estrategia con la del negocio,
generando entregables de valor para éste, en su libro Human Resource Champions, Dave Ulrich
plantea la necesidad de que existan roles o areas dedicadas a ocuparse de las actividades de
recursos humanos que tienen caracteristicas transaccionales o de prestacion de servicios basicos
para los empleados en general, por ejemplo temas de seleccién, contratacion, némina, beneficios,

bienestar, entre otros que las empresas identifiquen por su gran volumen transaccional.

Este soporte de recursos humanos es el ejecutor de programas y politicas de recursos humanos,
asi como las transacciones a nivel individual de los empleados. Su cliente son los empleados en
general de una empresa. Su objetivo es el ahorro de costes y la estandarizacion de procesos de
recursos humanos, generando la entrega de programas de recursos humanos de alta calidad, con

oportunidad y un manejo eficiente en los costos asociados a los procesos que presta.

No es que recursos humanos ya no quiera estar involucrado con los empleados y sus necesidades

y expectativas individuales, sino que organiza de manera eficiente la atencion a los stakeholders

11



de recursos humanos, es decir, los gerentes de negocio atendidos por el socio estratégico de
recursos humanos, y los empleados en general atendidos por el soporte de recursos humanos.

(Hunter, Saunders, Boroughs, & Constance, 2006)

3. Los Centros de Excelencia (HR Centers of Excellence)

Los centros de excelencia de recursos humanos son el eje de la funcion organizativa de recursos
humanos, estos toman la informacién de HR front office y de HR back Office, la comunidad
externa, las mejores practicas organizacionales y la estrategia de la linea de negocio para crear
procesos y programas que sean ejecutados e implementadas por HR front office y de HR back
Office.

Los centros de excelencia deben servir a cinco conceptos basicos dentro de la funcién de
recursos humanos: necesidades de apoyo, orientacion, aprendizaje compartido, medicion y la
gobernabilidad frente a las demas areas de recursos humanos con a todos los niveles de la

organizacion.

Dicho lo anterior, examinaremos brevemente ahora la contribucién que realizan los centros de
excelencia a la organizacion por medio del esbozo de los cinco conceptos basicos que han de

desarrollar en la empresa.

Soporte: Los centros de excelencia ofrecen apoyo a las lineas de negocio. Esto se puede hacer a
través de la creacion de servicios o proporcionando conocimiento experto y técnico en la materia

de su competencia.

Orientacion: Proporcionan a la organizacién normas, metodologias, herramientas y repositorios

de conocimiento.

Aprendizaje compartido: Capacitacion y certificacion, evaluacién de habilidades, trabajo en
equipo y los roles formales son todas maneras de fomentar el aprendizaje compartido en la

organizacion.

12



Medicion: A través del uso de métricas de procesos, los centros de excelencia deben estar en la
capacidad de demostrar con evidencias la entrega de resultados de valor que justifican sus

creaciones, metodologias y disefios para la organizacion.

Gobernabilidad: Los centros de excelencia formulan las politicas y lineamiento
organizacionales, garantizan que la organizacion invierta en los proyectos mas valiosos para la
generacion de valor y crean economias de escala para ofertar sus servicios, ademas, se requiere
la coordinacion con las otras funciones de recursos humanos para logar la generacion de valor a
la organizacion.

(Hunter, Saunders, Boroughs, & Constance, 2006)

Planteados los tres bloques de construccién para articular la estrategia de recursos humanos con
las lineas de negocio, se identifica graficamente la interrelacion de los diferentes actores dentro

del modelo propuesto:

Direccion de Recursos Humanos
. . Representantes
(Estrategia Corporativa de G.H.) de la Direccién

) 4 @

HR — Business Partner Gerentes de

Centros de Linea
(HR- Front Office)

Excelencia
(HR - Centers
Of Excellence)

Soporte de Recursos Humanos Ul 2l s
(HR — Back Office)

Gréfica 7. Modelo HR — Business Partner (The RBL Group, 2008)
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Una vez analizados los tres bloques de construccion para articular la estrategia de recursos
humanos con las lineas de negocio, examinaremos brevemente ahora otros factores clave de
éxito para la implementacion de un modelo de socio estratégico de recursos humanos en las
organizaciones, para esto consideramos tener en cuenta el perfil de competencias que ha de
tener y desarrollar el interlocutor de recursos humanos que desempefie el rol de HR business
partner. Teniendo en cuenta lo anterior, se proponen las siguientes competencias criticas para las

cuatro funciones mencionadas:

HRBF Competency Model

Competencies, development strategies,
and line interactions for each role

Operations Manager: Measures and monitors Strategic Partner: Crafts and implements
existing policies and procedures enterprise-wide strategies to chronic challenges

Unique Competency: Presentation Unique Competency: Leadership

Development Strategy: Lead New Initiatives Development Strategy: Identify and Solve Line

Problems

Critical Line Interactions: Championing Talent
Management Standards Critical Line Interactions: Tailoring Data-Driven

Innovation Insights

Business
Acumen

Emergency Responder: Provides immediate
fixes to acute emergencies

Employee Mediator: Creates sustained

solutions to individual employee challenges
Unique Competency: Interpersonal Skills Unique Competency: Conflict Resolution
Development Strategy: Experience the Crisis Development Strategy: Understand the Line

Critical Line Interactions: Responding with Critical Line Interactions: Setting Expectations
Timely Feedback Using Business Data

Gréfica 8. Modelo de Competencias del HR-BP. (Corporate Leadership Council, 2008)

Para las competencias sefialadas, el Corporate Executive Board realizé un estudio teniendo como
base las métricas de impacto que tendria el HR-BP el momento de implementar y articular la

estrategia de recursos humanos en las lineas de negocio.

De lo anterior podemos inferir que el perfil competencial juega un papel primordial para el
desempefio exitoso del rol del HR-BP, en el cual este interlocutor ha de tener las competencias
sefialadas y trabajar en pro de su desarrollo para lograr cumplir con su objetivo: la articulacién de

la estrategia de recursos humanos con la estrategia del negocio.

14



Competencies Development Experiences’

) * Work on cross-functional teams—7%
Business Acumen -
* Analyze external market conditions—6%

* |dentify business problem in business unit—14%

fano * Work on projects that involve difficult trade-offs— 4%
Presentation * Lead the development of a new HR initiative—31%
* Lead the implementation of a new line initiative—13%
ping * Work on data-intensive line project—21%

* Take formal coursework—I13%

_ * Work on change management initiative—7%
Transactional Knowledge . . N
* Communicate to line managers about new HR initiatives—7%

* Manage competing personalities—5%

Sl * Resolve interpersonal conflicts—5%
L rp
Leadership * Identify human cx_aprtal chilllenges in 2_1 busme?s unit—I7%
* Propose alternative solutions to business unit problems—I12%
Metrics Use and ) * Analyze business unit data—I3%

* Track changing employee data—4%

Warkfince Managenent Kaculedge * Customize and deliver Ifll_l.strategie_s fer_ a business unit—6%
* Work on a merge, acquisition, or divestiture—7%

* Meet with line managers on status of employees—30%

s fon * Learn how different parts of the business work together—24%

Gréafica 9. Impacto del Modelo de Competencias del HR-BP. (Corporate Leadership Council,
2008)

Para cumplir con el objetivo de lograr la articulacién de la estrategia de recursos humanos con la
estrategia del negocio, el rol del HR-BP debera tener en cuenta las variables de impacto
sefialadas en la Figura 9, las cuales dimensionan la contribucion de las competencias en la

estrategia del negocio.

El éxito de la aplicacién de estas competencias dependerd de las variables intrinsecas de la
persona, relacionadas con el hecho de ser una persona competente en el ambito laboral, Arroyo
Tovar Ruth (2012) en su libro habilidades gerenciales afirma “Persona que se supone capaz de
realizar un conjunto de actividades segun criterios deseables. Cuando la competencia es
contextualizada, se trata de saber actuar en un campo de exigencias, restricciones y recursos
determinados” (p.39). De alli la importancia de que el rol del HR-BP demuestre en todo
momento y ambito el uso idoneo de las competencias planteadas para lograr el éxito deseado en

su desempefio.

15



B R
Gréfica 10. Variables Intrinsecas de la Persona (Arroyo Tovar, 2012) p.39

Llegados a este punto ya contamos con varios factores clave de éxito para la implementacién de
un modelo de socio estratégico de recursos humanos (hr — business partner), no obstante, es
necesario trabajar alrededor de un modelo de arquitectura, gestién, gobierno y seguimiento al

esquema HR-BP, para lo cual se debe tener en cuenta las siguientes herramientas:

= |dentify competency
framework

= Assess competencies

= Leaming and training

= Attract and select

« Transition staff

» Embed performance

= Analyse maturity
+ Understand the voice

of the business

= Benchmark against

good practice

= Develop vision and

quiding principles

Organisation Role

Validate Organisation o Foundations 2 Establish Role
and Governance Governance Foundations

« Define Governance « Define detailed role
framework and handoffs as part

= Define metrics and of the HR service
measures delivery model

- Design organisational = Define job
principles, structure descriptions

and sizing Enablers

Policy
Harmonization
HR HR Service
Governance Delivery

Gréfica 11. Modelo de Estrategia de Recursos Humanos (Deloitte, 2011)
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De la anterior gréfica inferimos que es necesario que la empresa y el rol HR-BP se ocupen de los
siguientes aspectos:

1. Revisar la vision y los requerimientos de recursos humanos a nivel organizacional.

2. Establecer los roles fundamentales

3. Validar las politicas y modelo de gobierno

4. Atraccion, desarrollo, evaluacion y retencion del personal.

5. Monitorear la prestacion de servicios y los habilitadores tecnologicos de recursos

humanos.

Los factores anteriormente expuestos permitiran conocer de forma asidua el papel y desempefio
de recursos humanos a nivel organizacional, en la medida en que se trabaje alrededor de estos
elementos hasta llegar a un punto de maduracion permitira generar valor a las lineas de negocio
en su accionar para atender la dindmica operacional y su estrategia comercial. No obstante, se
hace necesario identificar las analiticas de talento humano que generen impacto en la dinamica
operacional de las lineas de negocio, para lo cual se debe tener en cuenta los siguientes

elementos al momento de estructurar y monitorear dichas analiticas:

Leadership
developmenit

Compensation Talent

and benefits acquisition
and retention

Diversity Strategie

and inelusion workforce
planning

Training and Employes
development efigagement

Performance Organizational
management deskgn

Gréfica 12. Analiticas de Capital Humano (Deloitte, 2011) p.16
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El éxito de la aplicacion de las analiticas de recursos humanos en la organizacion dependera en
gran manera de ubicarse en la posicion de la linea de negocio, en identificar claramente cuales
son sus necesidades y de qué manera recursos humanos contribuye a su estrategia, para lo cual se
recomienda trabajar bajo el concepto de humanitics, tal como lo plantea Mishra Rajat (2014) en
su articulo Humanatics: Turbo-charging human capital with the power of analytics, en este
afirma que las “Humanatics o Capital Humano + Analytics son una nueva orientacion de
analiticas, en la cual relaciona el paradigma del como trata a sus clientes debera tratar a sus
empleados, en este caso las estrategias de analiticas orientadas al cliente tienen un paralelo con
sus empleados”. Alli se propone trabajar las analiticas de capital humano relacionadas con el
servicio que se presta un cliente alrededor de cinco areas de enfoque: adquisicion, crecimiento,
retencion, desvinculacion y reenganche.

(Mishra, 2014)

El factor inmediatamente anterior, sera determinante a la hora de medir y evaluar el éxito de los
demaés factores clave para la implementacion de un modelo de socio estratégico de recursos
humanos (hr — business partner) a nivel organizacional, puesto que mostrara las evidencias y
resultados obtenidos dentro de la implementacion de dicho modelo. De alli se podréa replantear y
tomar acciones preventivas y correctivas asegurar el 6ptimo establecimiento del modelo en la

organizacion.

Acompafiando los factores clave planteados en este ensayo, se recomienda que desde la direccion
estratégica de recursos humanos organizacional se trabaje alrededor de funciones que permitan
aumentar el impacto de recursos humanos en la organizacion, tal como lo expresa Haak Tom
(2014) en su articulo 15 Roles for HR in 2015: Aiming to increase the impact of HR.

(Haak, 2014)

Los factores clave de éxito para la implementacion de un modelo de socio estratégico de recursos
humanos (hr — business partner) desarrollados en este ensayo, permitiran a una organizacion en
primer lugar plantearse cual es su contribucion actual a la estrategia organizacional y de las

lineas de negocio, en segundo lugar plantearse la necesidad y/o urgencia de migrar a un modelo
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de HR-BP que le permita articular su estrategia con lo que realmente necesitan las lineas de

negocio y por aquello que les adolece en su dindmica operacional del dia a dia.

Como todo planteamiento de gestion empresarial, los factores clave de éxito planteados en este
ensayo podra ser objeto de revision, ajuste y mejoramiento por parte de las organizaciones a la
hora de implementar el modelo. Lo cual permitird evolucionar el modelo atendiendo las

necesidades de las lineas de negocio para contribuir con su estrategia.

Es necesario precisar que el éxito de los factores clave aqui planteados solo se podra obtener en
el momento en que se realice medicion y monitoreo a dichos factores. Es decir, que los
conceptos planteados basan sus sustentos en la realidad que viven las organizaciones en la
actualidad pero sus resultados no se podran cuantificar hasta que se implementen en la empresa.
Por lo cual los planteamientos expresados en este ensayo tienen un fundamento tedrico basado en
las referencias bibliograficas consultadas y en los datos estadisticos presentados. Pero el éxito
dependeréa de la manera en que dichos factores se implementen acordes a la realidad operacional

de la organizacidn y al grado de madurez en la gestion interna en que se encuentre la empresa.

Por altimo, en un mundo cada vez méas cambiante y dinamico, las organizaciones han de enfocar
sus esfuerzos en generar y ajustar mecanismos como el planteado en este ensayo, para volver a
una organizacién en un ente estratégico, innovador y competitivo a nivel nacional e

internacional.
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