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Unidad 1: Organizacion del trabajo y
Recursos Humanos

1. Introduccién

El area de recursos humanos es clave en la empresa y tiene una importancia estratégica
determinante del éxito de las organizaciones.

Las empresas cuentan con unas estructuras organizativas que han sido disenadas para dar
respuesta a las caracteristicas que tienen y a los objetivos que persiguen; en la unidad se revisan
conceptos clave sobre la estructura de las empresas y la manera de reflejarla graficamente
(organigrama), junto con las formas mas habituales de organizacion que presentan las empresas,
revisando cudles son las principales funciones comunes en ellas.

Centrandonos en el darea de recursos humanos, se revisa cual ha sido su evolucion desde
sus origenes hasta la etapa actual, en la que la gestion del capital intelectual es el aspecto
fundamental en la supervivencia y el crecimiento de las empresas. También se analizan las
principales funciones que se llevan a cabo en los departamentos de recursos humanos.

Se revisan en profundidad las utilidades y las fases que se siguen en la implantacion de un
proceso de analisis y descripcion de puestos, senalando la complejidad que tiene y la forma
de conseguir que se pueda desarrollar adecuadamente.

Desde el drea de recursos humanos y de forma intimamente relacionada con el resto de areas
estratégicas de la empresas, se lleva a cabo el proceso que permite a una organizacion contar
en un momento determinado y en el lugar apropiado con los recursos humanos ajustados,
cuantitativa y cualitativamente (planificacion de plantillas), para conseguir cumplir sus
objetivos.
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2. Division del trabajo y funciones

La empresa es el lugar en el que un conjunto de personas desarrollan, de forma coordinada,
una serie de actividades respetando una determinada estructura para conseguir unos objetivos.

En la empresa se utilizan recursos humanos y materiales de forma organizada y estructurada
para conseguir unos resultados, que se traducen en la produccion de bienes o en la prestacion
de servicios.

“La organizacion es la “coordinacion racional de actividades de un cierto ndmero
de personas que intentan conseguir una finalidad y unos objetivos comunes y
explicitos, mediante la division de las funciones del trabajo y a través de la jerar-
quizacion de la autoridad y de la responsabilidad”. Schein, 1980

Uno de los principios basicos de la empresa es la division del trabajo; esta division del trabajo
supone descomponer la actividad de la empresa en sus tareas mas elementales y distribuirlas
entre distintas personas en funcion de sus competencias, conocimientos y habilidades para
conseguir mejores resultados.

Ahorro de
tiempo
Division del
trabajo
Disminucion Ahorrode
de errores dinero

La division del trabajo permite:
- Ahorrar tiempo, ya que los trabajadores no tienen que cambiar continuamente de maquinas
y herramientas
- Ahorrar dinero, ya que cada trabajador no tiene que contar con todas las herramientas ne-
cesarias para desarrollar las distintas funciones
- Disminuir los errores, gracias a que se hacen mas simples y sencillos los trabajos que realiza
cada persona

En el anexo UA1-1, “La division del trabajo”, se reproduce parte de un texto publicado por
Adam Smith en 1776 en “La riqueza de las naciones”, en donde se describe la incidencia de la
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division del trabajo en la productividad.

Sobre la empresa influyen factores internos y externos (tecnologia, clientes, proveedores,
la competencia, el capital,...), pero hay un elemento imprescindible para que una empresa
funcione: su personal.

La funcién dltima del departamento de recursos humanos es conseguir que la empresa cuente
en todo momento con los profesionales necesarios, suficientemente formados y motivados, para
desarrollar sus funciones con eficiencia' y eficacia®.

2.1 Planificacion de objetivos y metas

Los objetivos y las metas que se plantea una empresa en el momento de su constitucion y los
que va definiendo durante su desarrollo son los que determinan la forma de organizarse de una
empresa.

La planificaciéon supone el proceso mediante el que se determinan las acciones que hay que
llevar a cabo para alcanzar una situacion futura deseada, considerando la situacion actual y el
conjunto de factores internos y externos que pueden influir en la consecucion de los objetivos
planteados.

En las empresas se consideran tres niveles de planificacion mediante los que los objetivos se
establecen de manera conjunta en la organizacion, se revisa su grado de consecucion de manera
periddica y se refuerzan y premian los avances que se van consiguiendo.: estratégica, tactica y
operativa.

~
Planificacion Estratégica (2-5 aiios)
Orientada al futuro de la empresa
~
~
Planificacion Tactica (1-2 afios)
Traduce el plan estratégico en metas concretas
para areas determinadas
~
™
Planificacién Operativa (< de un aiio)
Despliegalos planes tacficos en acciones
concretas
S

"Segun la RAE, la eficiencia es la “capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto determinado”
?|La RAE define la eficacia como la “capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera”

13
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- Planificacion estratégica

La planificacion estratégica se lleva a cabo en los niveles directivos mas altos de la organiza-
cion y supone establecer la orientacion y los objetivos generales de la empresa a largo plazo
(de tres a cinco anos), teniendo en cuenta tanto las circunstancias internas como los condi-
cionantes externos. Por ejemplo, un objetivo estratégico podria ser “incrementar un 15% la
rentabilidad de la empresa en los proximos 5 anos”.

- Planificacion tactica

La planificacion tactica se orienta a un futuro mas cercano (uno a dos afos) que la estratégica
y lo que permite es desplegar y “traducir” los objetivos estratégicos en otros mas especificos
aplicables a areas determinadas. Un ejemplo de objetivo tactico para un departamento de
ventas podria ser “aumentar la facturacion anual en 2 millones de euros”.

- Planificacion operativa

La planificacion operativa se da en el nivel mads bajo de la organizacion y especifica como
deben conseguirse las metas con cardcter mas inmediato (en menos de un afno). Se formulan
planes de actuacion a corto plazo en los que se describe lo que cada parte de la organizacion
debe hacer para tener éxito inmediato. Para un comercial, un ejemplo de objetivo operativo
podria ser “conseguir una facturacion mensual de 50.000€”.

2.2 Analisis de necesidades

Las necesidades materiales y humanas de la empresa estin condicionadas de manera fundamental
por su estrategia de crecimiento.

Las organizaciones siguen tres clases de estrategias de crecimiento’: crecimiento cero o
mantenimiento de la posicion competitiva, crecimiento interno o crecimiento externo.

- Mediante la estrategia de crecimiento cero, la empresa trata de mantener su posicion com-
petitiva, controlando su tamano; la finalidad es conseguir la supervivencia de la organiza-
cion, minimizando los riesgos.

- El crecimiento interno supone una estrategia que se basa en el desarrollo de productos y
mercados mediante inversiones (bienes de equipo, instalaciones, fabricas, patentes, etc.) que
tiene como consecuencia inmediata en la empresa el incremento de la capacidad productiva.

- Este crecimiento interno se puede producir tanto por diversificaciéon (fabricando productos
nuevos en mercados similares o productos similares en mercados nuevos) o por expansion
en mercados tradicionales con productos tradicionales (ganando cuota de mercado).

- Por dltimo, el crecimiento externo se consigue mediante la adquisicion y el control de
empresas (ya sea mediante su compra total o parcial como a través de alguna asociacion).

2.3 Determinacion de la estructura organizativa necesaria
La creacion de una empresa y el disefio de su estructura organizativa requiere que se hayan
identificado cudles son las funciones y tareas que hay que desempefiar para conseguir

el producto o servicio deseado, y ademds conseguir que estas funciones y tareas se hayan
coordinado adecuadamente.

3BUENO, E. y CANIBANO, L. (1975): La empresa en la sociedad actual. APD, Madrid.
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La situacion del mercado, el tipo de productos y/o servicios que ofrece la empresa, los objetivos
que se plantee, el entorno tecnologico, el ambito de actuacion (local, nacional, internacional,). ..
son elementos que determinan cudl es la estructuraciéon ideal que debe tener una empresa.

No existe un modelo ideal de organizacién aplicable a todas las empresas

Una estructura adecuada es aquella que le permite a una empresa conseguir los objetivos que
se ha propuesto, haciendo el mejor uso posible de los recursos humanos y materiales con los
que cuenta.

2.3.1 Creacion de la estructura organizativa

La creacion de la estructura de la empresa pasa por cuatro etapas: determinar las funciones
que hay que llevar a cabo, disenar los puestos de trabajo, agruparlos de forma légica y estable-
cer las relaciones que tienen que darse entre ellos.

- Identificar las funciones y tareas

El primer paso para conseguir una estructura eficiente que permita conseguir los objetivos
de la empresa consiste en identificar qué “cosas hay que hacer”, qué funciones y qué tareas
tienen que desempenar las personas que trabajan en ella para lograr producir el bien o prestar
el servicio que ofrece la empresa.

- Disenar los puestos de trabajo

El disefio de los puestos de trabajo requiere que se agrupen las funciones y las tareas que se
han identificado. De esta manera, se van constituyendo los puestos de trabajo que estarian
conformados por el conjunto de actividades que son susceptibles de ser llevadas a cabo por
una persona.

- Agruparlos en unidades organizativas

Una vez diseniados los puestos de trabajo, y teniendo en cuenta los recursos que son necesa-
rios para desempenarlos, la homogeneidad que tienen en su contenido, los medios técnicos
y materiales que requieren, las instalaciones en las que se desarrollan, etc. se agrupan en
unidades organizativas mds amplias (ej.: departamentos).

Una unidad organizativa estaria constituida por un conjunto de personas que desarrollan una
actividad con cierto grado de homogeneidad y que dependen jerarquicamente de un superior
que cuenta con determinada autonomia para tomar decisiones y que es el maximo responsa-
ble del trabajo que realizan sus colaboradores.

- Establecer las relaciones

Una vez que se han establecido los puestos de la empresa y las unidades organizativas se
definen las relaciones que hay que mantener entre ellas para que el funcionamiento de la
empresa sea adecuado.

Funcionesy Puestos de Unidades Relaciones

tareas trabajo organizativas

15
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Pero las empresas no son algo estatico, sino que van evolucionando y desarrollindose; este
crecimiento se produce tanto en sentido vertical (responsabilidad) como en sentido horizontal
(especializacion).

El crecimiento en sentido vertical da lugar a la apariciéon de niveles de responsabilidad con
distintos grados de autoridad y con la posibilidad de tomar decisiones con mayor o menor
impacto.

El crecimiento horizontal se produce para dar respuesta a la necesidad de especializacion en
el desarrollo de las funciones que se desarrollan en la empresa.

Como consecuencia de este crecimiento se produce la estructura piramidal, tipica de la
mayor parte de las empresas: en la base de la piramide se encuentran los puestos en los que
se cuenta con menor nivel de autoridad y de autonomia, normalmente los menos cualificados y
mas numerosos y en los que predomina la realizacion de tareas con un importante componente
fisico. Por el contrario, en la parte mas alta de la pirimide estin los puestos que concentran
mayores niveles de autoridad y responsabilidad, menos numerosos y mas caracterizados por la
realizacion de funciones intelectuales y de reflexion (mas “de despacho”): coordinacion, gestion,
planificacion, etc.

Componente
h intelectual:

Planificacion,
organizacion,
coordinacion,
gestion

Directivos

Mandos intemedios

Componente
fisico:
Ejecucion,
realizacion de
tareas

Operarios /
Empleados

Los puestos directivos (por ejemplo, el director de recursos humanos), manejan un volumen
relevante de recursos humanos y materiales y requieren conocimientos organizativos complejos
y se enfocan a la consecucion de resultados globales.

Los mandos intermedios (por ejemplo, el jefe de seleccion), son responsables de un proceso
(del que son grandes conocedores) y obtienen con su trabajo con resultados operacionales.

A continuacion se situarian en la piramide empresarial los puestos técnicos (por ejemplo un
técnico de seleccion), donde lo que predomina es la realizacion de actividades especializadas
y en la parte inferior los operarios y empleados (por ejemplo, un administrativo de recursos
humanos), cuyo trabajo estd muy centrado en la realizacion de actividades concretas de las que
se obtienen resultados directos.
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2.3.2 La organizacion formal y la informal

En las empresas, junto a la organizacion formal coexiste la informal. La organizacion formal
es la que se refleja en el organigrama y representa la estructura organizativa con la que se ha
disenado la organizacion.

Partiendo de los recursos humanos y materiales de los que dispone la empresa, de su finalidad,
de los objetivos concretos que persigue,... los directivos disenan esta estructura. En la organi-
zacion formal existen reglas y normas que los trabajadores deben seguir y se dan relaciones
jerarquicas (quién depende de quién) entre los miembros. El poder en la organizacion formal
depende del puesto que cada persona ocupa en el organigrama.

Por el contrario, como consecuencia de las relaciones sociales que se dan entre los miembros
de la empresa, surge una organizacion informal (paralela a la estructura formal disefiada de
forma consciente para cumplir unos objetivos empresariales).

Esta organizacion informal no es algo que se planifique de antemano, sino que va surgiendo
como consecuencia de las relaciones interpersonales que se producen entre los trabajadores y
de aspectos que no guardan una relacion directa con el trabajo.

En la organizacion informal son los propios miembros de la empresa o del grupo los que le
asignan poder a una persona (independientemente del puesto que ocupe). La organizacion in-
formal y toda la red de relaciones sociales que conlleva influyen de manera decisiva en la mo-
tivacion y satisfaccion de los empleados, 1o que redunda en su rendimiento y, en consecuencia,
en la productividad de la empresa.

Integrar los grupos informales en la organizacion formal aumenta la efica-
cia de la organizacién

2.3.3 FEl organigrama

El organigrama es la representacion griafica de la estructura organizativa de la empre-
sa. En ¢l se reflejan los niveles de responsabilidad que existen (en sentido verti-
cal) y las areas de actuaciéon en las que estd estructurada la actividad de una em-
presa (en sentido horizontal), asi como las relaciones jerarquicas® y funcionales®
que se dan en ella.

El organigrama es la representacion grafica de la estructura de una em-
presa

La forma mas habitual de representar un organigrama es utilizando rectangulos. Estos rectingulos
representan los puestos o funciones que de llevan a cabo en la empresa y se encuentran unidos
entre si por lineas que sefalan las relaciones ascendentes (con sus superiores) y descendentes
(con sus subordinados) que se dan entre los distintos puestos.

SRelaciones jeradrquicas: son las relaciones de autoridad que se dan entre un superior y sus subordinados.
Relaciones funcionales: son aquellas que se dan entre dos puestos que no tienen dependencia jerdrquica, si bien uno de ellos
ejerce una autoridad de decisién sobre el otro exclusivamente para el ambito referido a la propia funcién del primero.
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La ubicacion en vertical de cada rectangulo representa el nivel jerarquico del puesto: el rectingulo
correspondiente a un nivel jerarquico inferior, debe estar situado inmediatamente debajo del que
representa al puesto superior del que depende.

Esta relacion jerarquica existente entre los puestos se expresa mediante lineas continuas, mientras
que las relaciones funcionales se representan mediante lineas discontinuas.

En el organigrama siguiente se detalla un ejemplo del organigrama de una direccion de marketing
en el sector de gran consumo.

Del puesto de Director de Marketing dependen directamente tres puestos (Jefe de Producto,
Responsable de Marketing Directo y Responsable de Estudios de Mercado); a su vez, el puesto
de Jefe de Producto tiene a su cargo un puesto de Asistente y el Responsable de Estudios
de Mercado otro de Técnico de Investigacion de Mercados, mientras que del Responsable de
Marketing Directo no depende ningin otro puesto.

Director de
Marketing

Responsablede

JTE Gl ironlrGi Marketing Directo

Responsablede
Estudios de
Mercado

Técnico de
Investigaciéon de
Mercados

Asistente Jefe de
Producto

Otra forma de organigrama que se utiliza con menor frecuencia es la horizontal; en él, los
puestos de mayor nivel de responsabilidad se sitdan en el lado izquierdo, ubicindose de manera
progresiva a la derecha los niveles dependientes.

Asistente Jefe de

Jefe de Producto Producto

Director de Responsablede

Marketing Directo

Marketing

Técnico de
Investigacion de
Mercados

Responsablede
Estudios de Mercado

2.3.4 Criterios de departamentalizacion

Las actividades que realiza la empresa se agrupan en departamentos, en los que se agrupan
las funciones que se llevan a cabo en la empresa; los departamentos constituyen unidades or-
ganizativas que agrupan a un conjunto de actividades pertenecientes a un area determinada y
que tienen una finalidad comun.
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No existe una forma ideal y universal de estructuracion de la empresa sino que hay distintas
formas de departamentalizacion para ajustarse a las caracteristicas de la organizacion y del
mercado.

Lo mids frecuente, especialmente en empresas grandes, es que se encuentren presentes a lo
largo de la organizacion varios de los distintos tipos de departamentalizacion que se exponen.
Los criterios mas habituales para disenar la estructura empresarial son las funciones desarrolla-
das en las distintas unidades organizativas, los productos o servicios que ofrece la empresa, las
caracteristicas distintivas de los clientes y las zonas geograficas en las que actia.¢

- Estructura por funciones

La departamentalizacion funcional es la forma mas habitual de estructuracion de una empresa;
las actividades que desarrolla la empresa se agrupan en departamentos de acuerdo con las
funciones desarrolladas.

Lo habitual es que este tipo de estructura se encuentre presente en todas las organizaciones:
en las pequenas en sentido estricto (y muchas veces tinico) y en las grandes de forma combi-
nada con otros tipos de estructuracion.

La especializacion que va implicita en la estructuracion por funciones facilita la realizacion del
trabajo y las labores de coordinacion.

El riesgo de este tipo de estructura estd en que por la rigida separacion de funciones que se
puede dar entre los distintos departamentos se pueda perder la vision de conjunto del trabajo
y se potencie cierto “egoismo” y rivalidad interdepartamental.

Direceion
General

Direccion de
Recursos
Humanos

Direccion

Direccion de Direccion Direccion de

Produccion Financiera Marketing Comercial

- Estructura por producto o servicio

En este tipo de organizacion, las actividades se agrupan en funcion de los productos y/o ser-
vicios que ofrece la empresa, existiendo un 6rgano responsable de cada uno de ellos.
Todas las actividades relacionadas con un producto o servicio (o con un grupo de ellos) son
responsabilidad de un departamento diferenciado.

Este modelo de agrupacion de actividades facilita en la empresa la deteccion de necesidades
del mercado, aunque requiere mecanismos que aseguren la coordinacion entre las funciones
similares que se desarrollan en distintos departamentos (contabilidad, néminas, facturacion,
etc.)

Normalmente se da en empresas grandes y con una importante diversificacion de productos
O servicios.
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Direccion de
Materiales de
Contstruccién

Division de
Yesosy
Morteros

Division de Division Tejas y Division de
Aislamientos Cubiertas Tuberias

Direccion de Direccion de Direccion de Direccion de
Produccion Produccion Produccion Produccion

Direccion Direccion Direccion Direccion
comercial Comercial Comercial Comercial

Direccion de Direccion de Direccion de Direccion de
Recursos Recursos Recursos Recursos
Humanos Humanos Humanos Humanos

- Estructura por cliente

En este tipo de estructura se agrupan las actividades en funcion de los clientes a los que van
destinados los productos o servicios que ofrece la empresa.

Se lleva a cabo en companias con una estructura de clientes compleja o que requieren accio-
nes comerciales distintas. Por ejemplo, las entidades financieras distinguen en su red comer-
cial las areas de empresas y de particulares.

Direccién
Comercial

Direccién de Ventas

Direccion de Ventas Direccion de Ventas Direccion de Ventas

Grandes Clientes Pequefios Clientes ST b Administraciones

Publicas

- Estructura por zonas geograficas

La estructuracion utilizando como criterio la zona geogrifica, normalmente responde a ne-
cesidades de grandes companias con una gran dispersion geogrifica, y permite una mayor
adaptacion de las politicas a las peculiaridades de las distintas zonas.

Esta agrupacion, que puede ser local, regional, autonémica, nacional o internacional, permite
un gran nivel de autonomia a cada responsable territorial para adaptarse a las necesidades
especificas de cada zona.

Al igual que ocurre con la estructuracion por producto, las funciones generales de la empresa
(compras, administracion, contabilidad) corren el riesgo de perder eficacia por estar replica-
das en distintos departamentos.
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Direccién Nacional

de Ventas

Direccién de
Ventas
Andalucia

Jefe Ventas
Andalucia
Oriental

Jefe Ventas
Andalucia
Occidental

Direccién de
Ventas Zona
Centro

Jefe Ventas
Madrid

Jefe Ventas
Castilla la
Mancha

Direccién de
Ventas Zona
Norte

Jefe Ventas
Galiciay
Cantabria

Jefe Ventas
Asturias

Comercial
Galicia

Jefe Ventas
Castilla Leén

Comercial

Cantabria

2.3.5 Principales areas funcionales

Las areas basicas de cada empresa las establece la direccion, como consecuencia del analisis de
las diferentes funciones que se deben desarrollar en ella para conseguir sus objetivos de forma
organizada y coordinada.

Las funciones de la empresa son aquellas actividades que se desarrollan en ella y que, actuando
de forma coordinada permiten conseguir los objetivos de ésta.

Como es obvio, estas funciones dependeran de su drea de actividad (por ejemplo, una empresa
de servicios no tendrd un area de produccion) y de su tamafo.

A continuacion se describen las principales dreas comunes a las empresas; en funcion de su
tamafio y de la forma en que se estructure la empresa, estas funciones serdn asumidas, en su
totalidad o en parte, por una o varias personas.

- Direccion

La funcién de direccion es la encargada de coordinar los recursos técnicos, humanos, financie-
ros y materiales de la empresa con el fin de enfocarlos hacia la consecucion de los objetivos
propuestos.

La funcion de direccion engloba las tareas de planificacion, organizacion, coordinacion y
control.

- Financiera

Es la responsable de conseguir y gestionar los recursos financieros necesarios para el funcio-
namiento de la empresa y de la realizacion de inversiones.

- Produccion y aprovisionamiento

Se encarga del suministro de las materias primas y del proceso de su transformaciéon en pro-
ductos finales, incluyendo en ocasiones su almacenaje.

Abarca el conjunto de actividades que se desarrollan para crear y disenar los productos o
servicios que la empresa ofrece en el mercado.

- Administrativa

Realiza los tramites necesarios para el funcionamiento de la empresa y gestiona sus procesos
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de soporte (administrativos, contables, legales, etc.)

- Comercial

Detecta las necesidades del mercado y pone en marcha las politicas y practicas mas adecua-
das para vender el producto o servicio.

- Recursos Humanos

Se ocupa de los procesos relacionados con las personas que trabajan en la organizacion,
tanto desde el punto de vista administrativo (contratacion, nominas, convenios colectivos,
etc.) como desde el de su desarrollo (formacién, evaluacion del desempefio, planificacion de
carreras, formacion, etc.).

3. Funciones especificas del departamento de recursos humanos
3.1 La gestion de recursos humanos

El ambito de actuacion de recursos humanos es muy amplio y transversal® a toda la organizacion,
ya que abarca todas las decisiones y acciones implicadas en las relaciones que tienen los
empleados entre si y en las que mantiene la empresa con ellos. Por esta razén al hablar de
recursos humanos se habla de gestion, para reforzar la idea de interrelacion e integracion entre
las distintas funciones que comprende.

Aunque las decisiones de los mds altos 6rganos de la empresa siempre afectan a los empleados,
es desde recursos humanos desde donde se planifican y se establecen las pautas para llevarlas
a cabo. Por esta razon, en la medida en que la Direccion General y la Direccion de Recursos
Humanos estén cercanas y alineadas en sus planteamientos, las acciones puestas en marcha
seran coherentes y facilitaran la consecucion de los objetivos organizativos.

La gestion de recursos humanos debe hacerse con un enfoque proactivo: las actuaciones
planteadas desde recursos humanos deben anticipar los problemas y dificultades que se pueden
producir en el futuro y ser acordes con las necesidades que se derivan de los planes estratégicos
de la empresa. En este sentido, los objetivos de recursos humanos dependen de los objetivos
de la organizacion (aunque para establecer estos, la empresa debe contar también con los
condicionantes derivados del equipo de trabajadores).

-y

Objetivos
empresariales

-~

El departamento de recursos humanos debe ofrecer a la empresa en cada momento los recursos
humanos necesarios y con las competencias requeridas para que la empresa pueda conseguir
los objetivos que se ha marcado.

Recursos munanos

5El adjetivo transversal alude a que la gestion de recursos humanos afecta a todas las areas de la organizacion
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