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I. EVOLUCION DE LA FUNCION DE RECURSOS HUMANOS

La aparicion de la funcién de personal en las empresas se vincula a la revolucién
industrial, la cual ha ido evolucionando hasta la actual Direccion de Recursos Huma-
nos considerada como el drea de la gestion empresarial responsable de las decisio-
nes y acciones que afectan a la relacion entre la empresa y los trabajadores que
prestan sus servicios en ella; decisiones y acciones, éstas, que son adoptadas para
la consecucion de los objetivos empresariales (ALBIZU y LANDETA, 2001, p. 19).
Dicha funcion existe, por lo tanto, desde el momento en el que la actividad empresa-
rial genera una relacion laboral entre la empresa y una o mas personas, independien-
temente de las caracteristicas de la empresa (tamano, forma juridica, actividad...) y
de la relacion establecida (tipo de contrato, duracion...).

En consonancia con el cambio experimentado en la consideracién del factor
humano dentro de la empresa, se ha ido modificando también la funcién encargada
de dirigirlo y gestionarlo, la funcién de recursos humanos. A través de los sucesivos
cambios experimentados, la funcién de recursos humanos ha ido adquiriendo una
mayor importancia en el contexto empresarial, resultando ser una de las funciones
que mas ha evolucionado en los dltimos veinte afios. Esta evolucion podriamos
clasificarla en cuatro etapas:

1. DIRECCION DE PERSONAL CLASICA O ADMINISTRACION DE PERSONAL

En esta etapa se partia de la idea de que el factor humano es un factor producti-
vo mds, con motivaciones esencialmente econdmicas y generalmente pasivo en
cuanto a su participacion en las decisiones empresariales, limitdindose a ejecutar su
trabajo, con una mayor o menor eficiencia, seglin sea su nivel de remuneracion y
formacion. La direccion de personal se orienta hacia el control y estimulo de los
rendimientos, a través de los sistemas de remuneraciones y las acciones disciplina-
rias. Y quizds el rasgo mds caracteristico de esta etapa sea la consideracion del
recurso humano como un coste que hay que minimizar, un factor productivo que
supone un gasto.

2. MODERNA DIRECCION DE PERSONAL

El papel del factor humano se torné mas activo, y fue tomando conciencia de
sus necesidades de tipo social y psicoldgico. Se incorporan algunos de los elementos
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presentes en la actual direccion de recursos humanos, relacionados no sélo con
aspectos retributivos, sino también de tipo psicologico. Aunque sigue prevaleciendo,
la consideraciéon del recurso humano como un coste que hay que minimizar.

3. DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Se toma conciencia de la importancia que las personas tienen en el desarrollo de
la empresa. En esta fase la DRH considera al factor humano como elemento clave
para fortalecer la competitividad y el desarrollo de la empresa en un entorno turbu-
lento. La busqueda de una conciliacion entre las necesidades econdmicas de la
empresa y las necesidades de las personas que trabajan en ella. Es ésta la etapa en la
que el personal empieza a ser considerado como un recurso que se debe optimizar, y
cuando los responsables de la funcidn social empiezan a participar activamente en la
direccion de la empresa al mismo nivel que las restantes areas funcionales. Se inicia
la concepcidn estratégica de los recursos humanos que culmina con la sustitucién de
la nocién de direccién de recursos humanos por la actualmente aceptada: Direccidn
Estratégica de Recursos Humanos.

4. DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Esta ltima etapa del proceso de evolucién vivido por la funcién de recursos
humanos, se caracteriza por destacar dos rasgos definitorios (VALLE CABRERA, et al.,
2003, p. 36):

— El verdadero reconocimiento de los recursos humanos (RRHH) como recur-
so estratégico, es decir, capaz de generar y sostener una ventaja competitiva
para la empresa.

— Se adopta un enfoque de plena integracion en la relacion estrategia empresa-
rial-funcién de recursos humanos. Se puede hablar de la «estrategia de
recursos humanos», la estrategia para esta funcién concreta, que debe coor-
dinarse con la estrategia general de la empresa.

Asi en los comienzos del siglo XXI podemos afirmar que nos encontramos en
esta cuarta etapa de la evolucion de la funcién de recursos humanos en la empresa,
que es dindmica y que sigue evolucionando.

II. LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS-
TENDENCIAS ACTUALES

La década de los afnos ochenta supuso una profunda transformacion de la Direc-
cioén de Recursos Humanos (DRH): se pasa de entender el personal como un coste a
conceptualizarlo como un recurso de la empresa, y como consecuencia de este
cambio en la conceptualizacion de los recursos humanos en la empresa las funciones
y actividades de la DRH abandonan una perspectiva caracterizada por el corto plazo,
la focalizacion sobre los resultados, el predominio del andlisis cuantitativo y la
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rigidez y dependencia en las practicas, para situarse en un punto de vista definido
por el medio o largo plazo, la focalizaciéon sobre los medios y resultados de las
acciones, el analisis cualitativo, la flexibilidad y autonomia. También se pasa a tener
un punto de vista proactivo en la funcién de la DRH, y se la califica de estratégica,
es decir, en la actualidad, la DRH desarrolla sus programas de actividades integrados
y coordinados dentro de planes de accién a través de los cuales se persigue la
consecucion de unos objetivos, previamente establecidos; objetivos que se estable-
cen tras valorar las contingencias, tanto externas como internas, que condicionan la
practica de la DRH y que, a su vez, deben estar integrados y coordinados con los
objetivos estratégicos de la empresa (GONZALEZ FERNANDEZ, 1999, pp. 25-34).

Asi y siguiendo las tltimas tendencias, hoy en dia podemos diferenciar princi-
palmente tres formas de entender la relacion entre el area de recursos humanos y la
actividad y resultado de la empresa, a nivel estratégico. Asi, las estrategias de la
DRH pueden agruparse dentro de tres grandes perspectivas o enfoques que se deno-
minan: universalista, contingente y configuracional.

La perspectiva universalista afirma que existe un conjunto de practicas de la
DRH que siempre, con independencia del tipo de organizacidn o caracteristicas de
la fuerza laboral, mejoran el desempefio organizacional. Estas actividades se cono-
cen como «practicas de alto desempefo» (DELERY y Dory, op. cit., p. 803) y debe-
rian adoptarse por todas las organizaciones ya que sus efectos sobre la efectividad
organizacional son universales. Bajo esta perspectiva el principal esfuerzo de los
investigadores se dirige a identificar estas «practicas de alto desempefio», estratégi-
cas de la DRH entre las que destacan: la planificacion de carreras, los sistemas de
formacioén, los programas de evaluacion del desempeno, los planes de participacion
en beneficios, las acciones para la mejora de la seguridad en el trabajo, los sistemas
formales de participacion de los trabajadores y el analisis y definicién de puestos de
trabajo, entre otros muchos.

La perspectiva contingente plantea que el impacto de la estrategia de la DRH
sobre el desempefio organizacional siempre estard en funcién de como se ajuste a
otros factores. Adecuacion y ajuste que, desde esta perspectiva, significan basica-
mente ajuste interno o consistencia (coherencia y ajuste que debe darse entre las
diferentes politicas y acciones de recursos humanos), y ajuste externo o alineamiento
(coherencia y ajuste entre la estrategia de la DRH y la estrategia desarrollada por la
organizacion). De este modo, y bajo este enfoque, el impacto sobre los resultados
empresariales serd positivo cuanto mayor ajuste interno o consistencia y ajuste
externo o alineacidn se dé en la organizacion. Asi, sea cual sea la estrategia de la
empresa, estrategia defensiva o exploradora de acuerdo con el modelo desarrollado
por MILES y SNow (1984), o bien una estrategia de liderazgo por costes, de diferen-
ciacién o de convergencia, segin la propuesta de PORTER (1985), surge la necesidad
de un proceso de planificacion estratégica de recursos humanos que establezca los
objetivos e identifique y seleccione los planes de accion de la DRH entre las diferen-
tes alternativas disponibles, de modo que se ajusten entre si, y se alineen con el plan
estratégico de la empresa.

Por ultimo, la perspectiva configuracional trata de identificar configuraciones o
patrones Unicos de factores que maximizan los efectos de las actividades de la DRH
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sobre el desempefo organizacional. Estas configuraciones, o «sistemas de empleo»,
son constructos tedricos que incorporan la asuncion de equifinidad y generan efectos
sinérgicos por lo que no pueden ser representados por la perspectiva contingente.
Las teorias configuracionales se centran en como un conjunto o patrén de multiples
variables independientes se relaciona con una variable dependiente, en lugar de
analizar como se relacionan las variables independientes individuales con una varia-
ble dependiente (DELERY y Dorty, 1996, p. 807).

Una vez vistos los tres enfoques o percepciones de la relacion entre el area de
recursos humanos y el resultado y eficacia de la actividad de las organizaciones, y
siguiendo a YOUNDT et al. (1996), se puede destacar que aunque hay evidencia
empirica de que ciertas practicas individuales, o conjuntos de practicas coherentes,
de recursos humanos inciden positivamente sobre los resultados de la organizacion,
otras evidencias indican que el impacto de las pricticas de recursos humanos sobre
resultados pueden mejorarse cuando dichas practicas se ajustan a las necesidades
competitivas inherentes a la posicion y objetivos estratégicos de la empresa. De este
modo, la postura, quizas més razonable, pueda ser un analisis ecléctico de las pers-
pectivas universalista y contingente, dado que podemos estar de acuerdo en que
ciertas politicas o practicas de recursos humanos, planteadas en términos de grandes
principios, tienen un efecto positivo sobre los resultados, con ello aceptariamos la
perspectiva universalista, pero cuando consideramos como materializar esos grandes
principios o politicas y como desarrollarlas en la practica, observamos que su disefio
y ejecucion no puede ser universal, sino que ha de ser contingente (SASTRE, AGUI-
LAR, 2003, pp. 38-39).

Aunque nosotros en el caso que a continuacién exponemos, no analicemos ain
el ajuste del caso expuesto a alguna de las perspectivas (universalista, contingente o
configuracional), se podrd observar como la perspectiva contingente es la que mejor
soportaria conceptualmente el caso expuesto, el caso de «Grupo Siro».

III. EL CASO DE «GRUPO SIRO»

El objeto de la presentacion de este caso, es ejemplificar y constatar el cam-
bio que se va asumiendo, a nivel empresarial, en la funcién de recursos humanos
a nivel estratégico y su relacion con las estrategias y objetivos generales de la
empresa.

En principio nosotros no nos vamos a posicionar rotundamente bajo ninguno de
los apoyos tedricos conceptuales mas novedosos relativos a las estrategias de recur-
sos humanos: enfoque universalista, enfoque contingente, y enfoque configuracio-
nal; aunque la opcion en la que mejor se encuadraria el caso expuesto, seria bajo el
enfoque contingente. Pero dado que en este caso, atin no tenemos posibilidad de
medicion del efecto de las distintas practicas de la direccidon de recursos humanos
(DRH) sobre los resultados de la empresa, nos vamos a centrar en describir la
trayectoria del ajuste estratégico que se ha dado entre la compania «Grupo Siro» y
su, cada vez mas importante, departamento de recursos humanos; de modo que al
final del mismo podamos analizar y presentar una serie de conclusiones, que sirvan
como primer paso para un andlisis mayor en investigaciones futuras.
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Vamos a describir brevemente la historia de «Grupo Siro», su negocio, su
organizacion y datos generales del Grupo, para pasar posteriormente a comentar la
situacion de cambio estratégico que estd atravesando, y resolviendo de forma proac-
tiva. Para guiar esta etapa de cambio estratégico, «Grupo Siro» ha definido su Plan
estratégico para los anos 2003-2005, base y guia del resto de los planes estratégicos
de la compaiia. Nosotros nos centraremos en analizar la coherencia y apoyo que a
este plan, se le da desde el area de recursos humanos, creando un plan estratégico de
recursos humanos. Describiremos los principales hitos (relativos al campo de
RRHH) que en este periodo se estan produciendo, para poder analizar finalmente su
coherencia o relacion con la estrategia y fines corporativos, y su ajuste o no a
algunas de las dltimas tendencias conceptuales en el campo de los RRHH.

1. PRESENTACION DE LA COMPANIA «GRUPO SIRO»
1.1. La historia y organizacion de «Grupo Siro»

«Grupo Siro» comenz6 su andadura en 1991, en la localidad palentina de Venta
de Bafios, con la compra de «Galletas Siro, S.A.», una pequefia empresa familiar con
horno artesano propio fundada en 1918, que en ese momento pertenecia a la multi-
nacional «BSN-Danone» y estaba atravesando un dificil momento. El nuevo equipo
gestor de «Galletas Siro» disefi¢ una estrategia innovadora para la empresa basada
en el desarrollo de una estructura comercial propia de cobertura nacional y en la
ampliacion de la oferta, diversificindola y dotdndola de una mayor calidad. En s6lo
dos anos se consiguié duplicar la facturaciéon de la compaiia, pasando de 9,62
millones de euros en 1991 a 19,23 millones de euros en 1993.

Desde el primer momento la expansion y la diversificacién han sido conceptos
clave para «Grupo Siro». En seis afios ha incorporado cuatro empresas del sector de
galletas, pastas alimenticias y patatas fritas, adquiridas a importantes grupos interna-
cionales:

— En el sector de las galletas, «Grupo Siro» adquiri6é «Reglero, S.A.» en 1993,
empresa dedicada a la fabricacién de pastas artesanales de gama alta. En
1994 adquirié «Rio Productos Alimenticios, S.A.», especializado en la fa-
bricacién de galletas dulces y saladas.

— En 1995 «Grupo Siro» entr6 en el sector de los snacks y las patatas fritas a
través de la adquisicion de «KP Larios», grupo empresarial formado por
«Dora Carrefio, S.A.» y «Rosdor» (1998). En 2001 «Grupo Siro» firmé una
alianza para constituir una joint venture con la compafiia norteamerica-
na «Hain Celestial Group», una de las empresas lideres del mercado de
productos de alimentacion saludables y organicos con una amplia gama
de productos entre los que destacan galletas, pastas, snacks y patatas. Por
este acuerdo, «Siro» se hizo cargo de la produccidn y comercializacion de
la gama de snacks y patatas de la compaifia estadounidense para los paises
del mediterraneo. La nueva compania, denominada «Dora Fruits, S.L.»,
tiene su sede en el complejo industrial de «Grupo Siro» en Venta de Bafios
(Palencia).
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— Siguiendo su estrategia de diversificacion, en 1998, «Grupo Siro» entré en
el mercado de pastas alimentarias a través de la adquisicién de «Pastas
Ardilla» y «La Familia».

— En enero de 2003 ampli6 su capacidad de produccion de galletas incorpo-
rando «Horno de galletas de Aguilar». Esta adquisicion va a permitir a
«Grupo Siro» acelerar su estrategia en el sector de galletas. La nueva planta
que se construird en Aguilar de Campoo, y que sustituira a la actual, preten-
de ser un referente en la industria de galletas.

Gracias a estas adquisiciones «Grupo Siro» ha diversificado su actividad y se ha
consolidado como una gran empresa en el sector, formada por los siguientes centros
productivos:

— Toro: Esta planta, situada en la provincia de Zamora estd destinada a la
elaboracion de productos de la marca «Reglero», con una capacidad de
produccién de 10.200 toneladas al afio.

— Venta de Bafios: El complejo industrial agrupa las fabricas de «Dora», «Ga-
lletas Siro» y «Pastas Ardilla». La planta de «Dora», destinada a la fabrica-
cioén de patatas fritas tiene una capacidad de 10.000 toneladas anuales. La
fabrica de pasta, que cuenta con las tltimas tecnologias produce 60.000
toneladas anuales: La fabrica de «Siro» destinada a la produccién de galle-
tas, tiene una capacidad de 27.000 toneladas anuales.

— Aguilar de Campoo: Se va a construir una nueva fabrica que sustituya al
actual «Horno de Galletas de Aguilar» en el plazo de dos anos, para lo que
se van a invertir 35 millones de euros. Esta fabrica contara con tecnologia
punta, para elaborar los productos mds modernos y demandados por el
mercado.

Asi, con una capacidad total de produccion cercana a las 200.000 toneladas al
afio, «Grupo Siro» ha incrementado su facturacién en un 1.300%: en 1991 facturd
9,6 millones de euros, superando los 130 millones de euros en 2002, y alcanzando
casi los 150 millones durante 2003. En la actualidad, «Grupo Siro» ocupa el puesto
namero 29 en el ranking de empresas del sector de la alimentacion (segin la revista
Alimarket). Ademds, «Grupo Siro» tiene una creciente presencia exterior ya que
exporta sus productos a cerca de 40 paises en todo el mundo, siendo el 50% del
mercado internacional al que exporta, europeo.

El capital humano que hace posible esta realidad lo forman 1.000 personas, que
distribuidas entre los distintos centros de produccion del Grupo en Espafia: Venta de
Bafios (Palencia), Toro (Zamora), Paterna (Valencia) y Aguilar de Campoo (Palen-
cia), contando todos estos centros productivos con el apoyo de los servicios centrales
del Grupo, distribuidos entre las oficinas de Venta de Bafnos y Madrid.

Destacar la figura del fundador y actualmente accionista mayoritario de «Grupo
Siro», D. Juan Manuel Gonzélez Serna, quien a sus 49 afios de edad sigue aportando
su amplia experiencia en el mundo empresarial, contribuyendo a poner los pilares
basicos para convertir al Grupo en uno de los principales referentes del sector de la
alimentacion en Espafia. Ademas, destacar «Grupo Siro» mantiene una propiedad
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100% accionariado espafiol, en este caso, castellano-leonés; algo no demasiado
habitual y dificil de mantener debido a la gran presion de las multinacionales y al
efecto de la globalizacidn.

1.2. El compromiso social de «Grupo Siro»

«Grupo Siro» tiene un firme compromiso con la sociedad espafiola, y de manera
especial con Castilla y Leon, dmbito en el que desarrolla gran parte de su actividad
productiva. Este es uno de los criterios esenciales de la compafiia desde su nacimien-
to. Este compromiso de «Grupo Siro» por la ética empresarial se traslada también al
equipo humano y al entorno de los centros de produccion. Asi, en todos los procesos
de adquisicién de compaifiias y concentracion industrial que ha realizado la compa-
fiia, se han buscado soluciones innovadoras que pusieran en primer plano la defensa
de los intereses de los empleados, como fue la utilizacién de outsourcing cuando
cerr6 uno de sus centros productivos en Tordesillas (Valladolid). Ademés, «Grupo
Siro» ha realizado una fuerte apuesta por la integracién social y laboral de los
discapacitados. Fruto de un acuerdo con la Fundacién de la ONCE, en 1998 se puso
en marcha la fabrica de Snacks de Castilla y Ledn en Venta de Bafios, que emplea a
discapacitados (el 80% de la plantilla es personal discapacitado). Actualmente la
igualdad de oportunidades es una realidad y la fabrica que tiene el reconocimien-
to de Centro Especial de Empleo, ya tiene capacidad para producir 10.000 toneladas
al afio de snacks y patatas fritas bajo diferentes marcas, siendo el primer productor
del pais.

1.3. El negocio de «Grupo Siro» y sus marcas

«Grupo Siro» estd presente en tres sectores diferentes de alimentacion con
distintas marcas de reconocido prestigio, ocupando una posicién relevante en cada
uno de ellos.

— Galletas: «Siro», «Rio» y «Reglero» son las marcas de «Grupo Siro» en el
mercado de las galletas. Con estas tres marcas, la compafiia cubre todas las
segmentaciones del mercado, con una oferta adaptada a cada una de ellas:
desde las mas tradicionales galletas dirigidas al desayuno, como «Marias»,
«Relieve» o «Tostadas», hasta las galletas mas sofisticadas combinadas con
chocolate, frutos secos o mermelada.

— Pasta: La gama de pasta de «Grupo Siro» estd formada por una amplisima
variedad de referencias que se agrupan bajo dos marcas: «Ardilla» y «La
Familia». Estas referencias comprenden pasta simple y compuesta con hue-
vo o vegetales (espinacas, tomate y remolacha) en diferentes presentaciones,
y estdn dirigidas tanto al consumidor individual como a la hosteleria o
colectividades.

— Aperitivos y hortalizas: «Grupo Siro» estd presente en diferentes segmentos
de la categoria de aperitivos mediante las tradicionales patatas fritas, los
extrusionados y pellets, colines y galletas saladas, con las marcas «Dora»,
«Rosdor» y «Rio». La oferta incluye diferentes formatos, texturas y sabores,
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adaptados a las necesidades de los consumidores y de los diferentes canales
de distribucion. El dltimo lanzamiento en este segmento ha sido «Veg’s»,
una nueva gama de snacks elaborada con hortalizas y frutas, producto alta-
mente innovador en el negocio de los snacks, fruto de la continua apuesta
que desde «Grupo Siro» se realiza por la I+ D.

2. ESTRATEGIA DE «GRUPO SIRO» Y SU SITUACION ACTUAL Y FUTURA
2.1. La estrategia empresarial de «Grupo Siro»

«Grupo Siro» apuesta por ser una compania de capital espanol con capacidad
para competir en el mercado global, centrando su estrategia de futuro en dos ejes
fundamentales: la eficacia y la innovacion. El objetivo de Grupo es ser lideres,
ofreciendo a los consumidores productos innovadores. De este modo, ha venido
realizando estrategias de expansion y diversificacion (ya se ha comentado la politica
de adquisicion e integracion de compaiiias, que ha potenciado su crecimiento); y
para potenciar la eficacia futura, la gestion se dirige hacia la optimizacion de los
recursos y de los procesos productivos.

De cara a la innovacion (eje estratégico basico para «Grupo Siro»), se plantean
nuevas alternativas al consumidor y se potencia la originalidad de sus productos, con
el objetivo de hacer crecer todas aquellas categorias de productos en los que estd
presente, dinamizando asi los segmentos de mercado en los que compite.

2.1.1. APUESTA POR LA INNOVACION

La estrategia de «Grupo Siro» se fundamenta en la inversion en Investigacion y
Desarrollo. En 1991 el conglomerado comercializaba 50 productos. En la actualidad
mas de 700, fruto de la inversiéon en I+D en nuevos productos y mercados. Esto
supone mas del 2% de la facturacion del Grupo. Afo tras afio se dedica un mayor
nimero de recursos a la Investigacion y Desarrollo de nuevos productos con el
objetivo de responder a las necesidades de los consumidores y ser competitivos en el
mercado. Algunos de los dltimos lanzamientos han sido: «Tostada Simpson», «Ga-
lletas Mini Simpson de Siro», «Petit Energy», «Nuevo Surtido Reglero», «Min
Reglero», «Surtido del Monasterio», «Pasta con fibra», «gama fantasia de Ardilla» y
«snacks Veg’s».

2.1.2. APUESTA POR LA CALIDAD

La obtencién del certificado de Calidad ISO 9001 en todas las fabricas, avalado
por AENOR vy la Lloyd’s Register Quality Assurance Limited, acredita a «Grupo
Siro» la calidad en todos sus productos. Los controles de calidad internos estin
presentes y son rigurosos en todos los procesos de fabricacion, desde la seleccion de
la materia prima hasta la obtencién del producto final. Ofreciendo asi, al consumi-
dor, las maximas garantias de seguridad, higiene y calidad.
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2.1.3. APUESTA POR LA PRESENCIA INTERNACIONAL

La expansion de Grupo pasa en la actualidad por la apertura de nuevos merca-
dos en los que comercializar los productos que, durante afios, han disfrutado los
consumidores nacionales. El sector exterior ha sido potenciado durante los dltimos
afios por el equipo gestor, con un volumen de exportaciéon de 19 millones de euros en
el afo 2002 que se dirige a todos los mercados, especialmente a Europa, Estados
Unidos y Canada. Ademas, «Grupo Siro» tiene oficinas comerciales en Reino Unido
e Italia.

2.2. La planificacion estratégica de futuro de «Grupo Siro»

A lo largo de 2002/2003 se producen grandes cambios estratégicos en la direc-
cién de la compaiiia, el grupo empresarial ha crecido mediante absorciones y eso
hace que la direccion de la empresa se plantee como gestionar todas las plantas
provenientes de diferentes culturas, estrategias y objetivos empresariales, bajo un
criterio y objetivos comunes. Para ello, se decide planificar, y desarrollar entre todo
el equipo directivo un Plan estratégico ambicioso pero a la vez factible, para el
periodo: 2003-2005. Este Plan estratégico se presenta a la organizacion a lo largo del
afio 2003, y en él se plasman los principales cambios y objetivos estratégicos que la
empresa quiere plantearse para potenciar el proceso de cambio estratégico en el que
se ve inmersa.

Asi las principales aportaciones de este plan estratégico son:

a) Definir la evolucién de «Grupo Siro», y su objetivo futuro.

b) Definicion de la mision, visién y valores de la compafiia (al detalle).

¢) Definicion clara de los objetivos estratégicos de este proyecto de
cambio.

d) Constata la necesidad de disefio de planes estratégicos por areas, que apoyen
el plan estratégico del Grupo.

e) Definir como se va a aplicar al mercado, al interior de la organizacion, y
cuales seran los mecanismos de seguimiento.

Vamos a ir viendo estas aportaciones que conforman el Plan estratégico de
«Grupo Siro» para el periodo 2003-2005:

a) Evolucion de «Grupo Siro» y su objetivo estratégico futuro.

Se resumen en el siguiente cuadro, las etapas de «Grupo Siro», marcando objeti-
vos y estrategias de futuro para 2005.
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Evolucion de «Grupo Siro»
Objetivo Posicion
Etapa estratégico Acciones Razones en mercado Entorno

I.  Crecimiento: * Masa critica. | * Adquisicion ¢ Incorporacién | ® Producto po- | Desarrollo
adquisiciones * Economia es- | productos si- | de productos | codiferencia- | MDD:  pre-
e integracion. calada. milares. y marcas. do, de bajo si6n, marge-
1991-1998. ¢ Cuota de mer- | ® Adquisicion ¢ Poder de ne- | margen y | nes; grandes

cado. estructuras gociacién con | gran  volu- | volimenes.
* Presencia. productivas. clientes y pro- | men.
 Crecimiento veedores.
orgénico.

II. Reorganizacion |e Optimizar es- | Inversiones en | ® Reduccion ca- | ® Refuerzo vo- | Concentracién
y concentracién | tructura indus- | tecnologia. pacidad exce- | lumen. MDD: presién
industrial. trial. e Alianzas  en | dente/obsole- | Refuerzo madrgenes.
1999-2001. * Refuerzo de | tecnologia y | ta. marca.

presencia. producto. ¢ Reduccion de
* Rentabilidad. | e Concentracién | costes.
industrial. * Mejora  cali-
dad.

III. Reposiciona- * Liderazgo. ¢ Lanzamiento | Completar ga- | * Gama com- |* Colaboracién
miento de ¢ Diferencia- nuevos  pro- | ma. pleta: desarrollo
mercado. cion. ductos innova- | ® Ampliar cate- | »~ Baésica: MDD.
2002-2005. e Calidad. dores. gorias con | MDD —vo- |*Nuevos cana-

* Imagen corpo- | ® Alianzas margen. lumen. les.
rativa. MDD. * Mejora mar- | »~ Diferencia- | Cambio e in-
 Rentabilidad. | * Public. y Dis- | genes. da: MP novacion.
tribucion. * Mejora volu- | —margen.
* Plan Estratégi- | men.
co.

Figura 1: Fuente «Grupo Siro».

b) Definicién de la mision, vision y valores de la compaiia.

Mediante la implicacion directa de todo el equipo directivo, y asesorados por un
equipo consultor externo, la direccion de la compafia definié su mision, visién y
valores, para que sirvieran de guia a todo el proceso de cambio y a la estrategia y el
desarrollo de actividad del Grupo. Estos son:

La vision de «Grupo Siro» es ser una empresa agroalimentaria, lider en innova-
cion y diferenciacion, en las categorias y sectores en que opera, en cualquier parte
del mundo.

La mision de «Grupo Siro» es anticipar y atender las necesidades de clientes y
consumidores, con objeto de alcanzar posiciones de liderazgo, a través de la inno-
vacion, la diferenciacion y la eficiencia en todos los dmbitos de la empresa, gene-
rando el valor que garantice el futuro de la Compaiiia, y operando siempre desde el
compromiso social.

Los valores de «Grupo Siro»:

— Servicio y satisfaccion al cliente y consumidor.
— Excelencia en la gestion.
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— Capacidad de innovacién y diferenciacion.

— Predisposicién al cambio.

— Trabajo en equipo.

— Compromiso social, con el medio ambiente y con el factor humano.

Esta misidn, vision y valores, serdn los pilares sobre los que la direccién de la
empresa define que construird todo el desarrollo futuro de la compaiia, marcando
quiénes son, qué y quiénes quieren ser, y como lo van a hacer para lograrlo.

¢) Definicion clara de los objetivos estratégicos de este proyecto de cambio.

De modo paralelo se consolid6 el proyecto de empresa definiendo los objetivos
estratégicos para «Grupo Siro» en el periodo 2003-2005; es decir, para apoyar el
reposicionamiento estratégico de la Compaifiia, en esta tercera etapa de su evolucion,
se plantea la consecucion de los siguientes objetivos estratégicos, a alcanzar en el
periodo 2003-2005, en los que la capacidad de innovacidn es un elemento clave. Asi,
los objetivos estratégicos de «Grupo Siro» son los siguientes:

— Liderazgo: «Grupo Siro» serd lider en innovacion y diferenciacion de las
categorias de producto en las que esta presente. Diferenciacion de productos:
«Grupo Siro» diferenciara sus productos, mediante la innovacién continua,
para que den la mejor respuesta a las necesidades de:

e Consumidores méis sofisticados, con gustos cambiantes.
* La distribucidn, cuyo lineal se dinamiza, generando valor afiadido para el
cliente.

— Calidad «Grupo Siro» ofrecera la maxima calidad a clientes y consumidores,
tanto en productos como en procesos. Integracion: «Grupo Siro» integrara a
toda la plantilla de la Compafiia en un proyecto de empresa con una cultura
comun.

— Rentabilidad: «Grupo Siro» obtendra la méxima rentabilidad de sus opera-
ciones, tanto econémica como socialmente, mediante la continua optimiza-
cion de los procesos industriales y la competitividad en costes, que garantice
su futuro.

d) Necesidad de disefio de planes estratégicos por areas, que apoyen el plan
estratégico del Grupo.

Tras la definicion de los objetivos estratégicos de la Compaiia para el periodo
2003-2005, se pone de manifiesto la necesidad de disefiar una serie de planes estraté-
gicos por areas, que apoyen el plan estratégico del Grupo. Asi, se definieron una
serie de planes de accidn, relativos a las 4reas funcionales que se consideraron de
especial incidencia en la eficacia de la compaiia. Todas estas 4reas definieron su
propio plan y objetivos estratégicos, coherentes y ajustados al plan y objetivos
estratégicos generales de la Compania, y son:
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Planificaciones estratégicas funcionales. 2003-2005

Areas Plan y objetivos estratégicos 2003-2005

Recursos Humanos. Alcanzar un nivel de motivacion suficiente para conseguir una identidad
y cultura propia.

Desarrollo de Productos. Lanzar al mercado nuevos productos que proyecten una imagen de
liderazgo e innovacion y diferenciacion.

Calidad. Prevencion, deteccién y correccién de productos defectuosos. Mejora
continua.

Inversiones. Adquisicién de tecnologia necesaria para responder eficazmente a las

demandas de clientes y consumidores.

Informatica. Dotar a la Compaifiia de los medios mas eficientes para la toma,
explotacion e intercambio de informacién.

Logistica. Aumento de la eficacia, mejorando la percepcion del cliente del ofrecido
por «Grupo Siro».

Comercial. Acercar los productos de la Compaifiia a los consumidores en las mejores
condiciones de visibilidad, aspecto y precio.

Figura 2: Elaboraci6n propia-Fuente: «Grupo Siro».

e) Como se vaa aplicar al mercado, al interior de la organizacion, y cudles seran
los mecanismos de seguimiento.

La planificacion realizada por «Grupo Siro» no se queda aqui, en la definicion
de planes y objetivos de la compaiiia, y de las dreas que lo apoyan, sino que también
define como se van aplicar al mercado, al interior de la organizacién y cuéles seran
los mecanismos de seguimiento. Asi, se definen los mecanismos de seguimiento de
estos planes, de modo que se pueda analizar la evolucion de los distintos planes
estratégicos, identificar y analizar las desviaciones de los mismos y en su caso,
poder concretar acciones correctoras. Asi para cada uno de los planes se definen los
siguientes mecanismos de seguimiento:

a) Encuestas de satisfaccion:

— Internas: con todos los colaboradores.
— Externas: con clientes.

b) Indicadores:

— Especificos para cada plan estratégico de accion.
— Seguimiento periddico.
— Acciones correctoras

¢) Reunién anual:

— Revisién de situacion y resultados.
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A grandes rasgos, este seria el plan estratégico y objetivos que «Grupo Siro» ha
definido para el periodo 2003-2005.

Hay que destacar la importancia que en este caso toma el departamento o area
de recursos humanos, que es considerado «estratégico», y de especial incidencia
sobre la eficacia de la Compaiia, de modo que desde el principio y en todo momento
es considerado al mismo nivel de importancia y presencia que el resto de las areas de
la empresa. Esta cuestion es de importancia vital para comprender la peculiaridad
(tan positiva, a nuestro entender) de «Grupo Siro» y su area de recursos humanos, ya
que el area de recursos humanos y su plan estratégico estan perfectamente encuadra-
dos dentro del plan general de la Compaiiia, es mas, adquiere incluso un papel de
protagonismo esencial, como veremos mas adelante. Todo ello nos hace pensar que
en «Grupo Siro» se tiene una vision humana de la empresa, innovando con respecto
a otras empresas nacionales, y potenciando su capital humano.

3. EL PLAN ESTRATEGICO DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Tal como se ha visto anteriormente, el area de recursos humanos fue uno de los
considerados de «especial incidencia» en la eficacia de la empresa, por ello esta area
fue llamada a disefiar su propio plan y objetivos estratégicos 2003-2005, de forma
que apoyaran el plan y objetivos estratégicos de la Compaiiia para dicho periodo, al
igual que otras areas como fueron: Comercial, Informatica, Desarrollo de Productos,
Calidad, Inversiones y Logistica. Esto pone de manifiesto por un lado, el ajuste y
coherencia que se da entre todos los planes estratégicos de las areas citadas y el plan
estratégico del Grupo, y por otro lado la importancia y relevancia que se le estd
otorgando al 4rea de recursos humanos, ya que desde un principio esti presente en
todo el proceso estratégico. Esta situacion, junto a la trayectoria de crecimiento
realizada por «Grupo Siro», principalmente mediante adquisiciones, produce que se
necesiten unificar culturas, y crear una cultura y forma de trabajo tnica, comdn a
todo el Grupo. Por ello el plan estratégico de recursos humanos tiene un objetivo
general, que apoya al plan estratégico del Grupo de cara a 2003-2005, y es Alcanzar
un nivel de motivacion suficiente para conseguir una identidad y cultura propia.
Esto hace que este departamento, formado por un equipo de gente joven formada y
dirigidos por un motivado e implicado director de recursos humanos que cree firme-
mente en el potencial del capital humano y su importancia estratégica en las organi-
zaciones, se lancen rdpidamente a asentar los pilares de definicion y desarrollo de su
propio plan estratégico de recursos humanos para el periodo 2003-2005, dirigido a
apoyar el plan estratégico general de la empresa, siendo ademads, recursos humanos,
el departamento pionero en enfrentarse a este constructivo reto dentro de todo «Gru-
po Siro», es decir, definir su propio plan y acciones a desarrollar, para asi colaborar a
la consecucion del plan estratégico del Grupo para el periodo 2003-2005. Esta
quizés sea una de las mayores peculiaridades del caso: generalmente, la tendencia
de actuacién y decision en materia de RRHH en el area castellanoleonesa, es
una tendencia reactiva, dadas las caracteristicas de las empresas, pero en este ca-
so, es el departamento de recursos humanos el 4rea/departamento pionera en de-
sarrollar, definir, asumir, interiorizar y poner en practica su propio plan estratégico
2003-2005, perfectamente integrado en el plan estratégico de la compaiiia, tomado
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dicho departamento una gran importancia en todo el proceso y su desarrollo, y
tomando la delantera al resto de departamentos y areas funcionales de la empresa.

A partir de ahora nos centraremos en los pasos, dindmicas, y actividades que
realiza el departamento de RRHH, en coherencia con todo el proyecto estratégi-
co, y veremos como lo va acercando a constituirse como el departamento «piloto»
de todo el proceso de cambio, que sirve como guia de actuacién para el cam-
bio organizativo, al resto de departamentos, y practicamente al conjunto de la orga-
nizacion.

3.1. El Plan Estratégico de Recursos Humanos 2003-2005

Dado que el objetivo principal del plan estratégico de RRHH es Alcanzar un
nivel de motivacion suficiente para conseguir una identidad y cultura propia, desde
recursos humanos, y como paso previo, se decidi6 realizar una encuesta de clima
laboral, asesorandose para su desarrollo por una importante Consultora de Recursos
Humanos, para de este modo tener una primera evaluacion de toda la organizacion y
desde toda la organizacion, pudiendo identificar asi puntos de mejora, percepciones
de los trabajadores, valoracién y evaluaciones positivas y negativas de todas las
areas, aunque en este caso desde recursos humanos, lo que mas importaba eran los
aspectos relacionados con dicho 4rea y con todas sus politicas: retribucion, incen-
tivos, prevencion, formacidén, evaluacion del desempeiio, desarrollo de carreras,
motivacion, comunicacion, etcétera. De este modo en mayo de 2003, se realizd
la primera encuesta de clima laboral, como un primer punto informativo que permi-
tiera tener referencia para poder identificar rasgos de la cultura del Grupo, y un
referencial para comparar situaciones futuras, y comprobar si se mejoraba o no, dado
que se acordé que se repetiria de esa fecha en un afio, y dado que era una de las
herramientas de seguimiento, que se habia definido en el Plan estratégico de la
Compaiiia.

Tras este primer paso, el departamento de RRHH, se puso manos a la obra, y
apoyandose en la nueva mision, vision y valores de la empresa, decidieron definir, y
fijar su plan de estratégico de recursos humanos. Se realiz6 a través de una serie de
reuniones, en las que participaron todos los miembros del departamento de recursos
humanos y se fijaron roles y tareas para cada miembro del departamento. Estas
reuniones fueron animadas y lideradas, en todo momento, por su motivado e involu-
crado director de recursos humanos. Tras estas reuniones, y entre todos, definieron
la mision, visién y valores del departamento, cuyo objeto seria reforzar la mision,
vision y valores de la Compafiia, y son los siguientes:

— Visién del departamento de RRHH: Ser un area de servicios modelo para la
consecucion de la cultura del «Grupo Siro».

— Misién del departamento de RRHH: Anticiparnos y atender las necesida-
des de nuestros grupos de interés dentro de nuestra organizacién desde la
diferenciacion, innovacion y eficiencia, en todas las areas de nuestro depar-
tamento (administraciéon de personal, formacion, prevencion de riesgos
laborales, seleccion, comunicacion y gestion de RRHH), que garantice la
consecucion de los planes estratégicos de la compaiia, para la integracion
de todos sus miembros en la cultura del grupo.
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— Valores del Departamento de RRHH:

i.  Trabajo efectivo.

ii. Mejora continua.

iii. Trabajar con rigor y fiabilidad.

iv. Compromiso humano con los grupos de interés del departamento.
v.  Confianza y capacidad de colaboracion.

vi. Reconocimiento.

Una vez definidos sus propios mision-vision-valores, se procedié a definir y
concretar su propio plan estratégico de recursos humanos para el periodo 2003-2005,
como apoyo y perfectamente integrado en el plan estratégico del Grupo para dicho
periodo.

Plan estratégico de recursos humanos 2003-2005.

En este plan estratégico, guiado por el objetivo general. «Alcanzar un nivel de
motivacion suficiente en las personas para conseguir una identidad propia de Gru-
Ppo, una cultura mision y valores de “Grupo Siro” de empresa coherente con nuestra
vision», se definieron una serie de estrategias y acciones de recursos humanos a
realizar, se fijo el periodo de realizacion, responsables asignados, se fijaron indica-
dores, y se evalud la situacion actual. Nos centraremos ahora en las estrategias y
acciones a desarrollar, dentro del plan estratégico de recursos humanos para el
periodo 2003-2005.

Plan estratégico de recursos humanos 2003-2005

Estrategias Acciones

1) Sistema de gestién de a) Politica salarial:

personas. — Valoracién de puestos de trabajo.

— Sistema de objetivos.
— Sistemas fidelizacion: retribucion carta para CD y MI.

b) Politica de promocién profesional:

— Disefo Plan de Carrera y continuidad.
— Disefio sistema objetivo.

c) Politica de formacion:

— Plan y procedimiento formacion.
— Formacion CD y MI: evalucar competencias.
— Formacion de acogida y continua de toda plantilla.

d) Politica de reconocimiento.
e) Convenio ideal de Grupo.
f) Politica de contratacion y seleccion:
— Diseio procedimiento.
— Plan acogida: formacién acogida.
— Informacién organigrama, valores, misién y vision,
clientes y productos, y facturacion.

g) Gestion competencias:
— Evaluar CD y MI.

h) Gestion conocimiento.
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Estrategias Acciones

2) Comunicacion interna. a) Disefio plan comunicacion:

— Revisar canales comunicacion.

— Coordinacién agencia comunicacion.
— Formacién responsable comunicacién.
— Acciones comunicacion.

3) Sistemas eficaces de trabajo. |a) Definir sistema gestion Grupo:

— Formacién CD y MI: valores y liderazgo.
— Evaluar competencias CD y MI: formacion.
— Definir tareas y responsabilidades.

— Andlisis adecuar persona-puesto.

— Mejora sistemas de planificacion.

— Sistemas de mejora continua.

c) Plan de Gestion Departamental.

4) Orientaci6n al cliente a) Analizar orientacién comercial.
externo e interno. b) Departamento de servicio al cliente.

¢) Servicio de atencion al consumidor.

d) Desarrollar sistemas de gestion que potencien el caracter de
servicio de cada colaborador respecto del cliente interno y
externo.

5) Compromiso social. a) Integracién discapacitados snacks:
— Superar porcentaje 80%.
b) Acciones de responsabilidad social:

— Planes Pensiones.

— Conciliacién vida familiar y trabajo: acciones incluidas
convenios.

— Plan Dike y Plan Optima: integracién mujer.

6) Condiciones de trabajo. a) Plan prevencion de riesgos anual:
— Seguridad maquinas y personas.

b) Oficinas (nuevas instalaciones).

Figura 3: Elaboracion propia-Fuente «Grupo Siro».

A todas estas estrategias y acciones se les asign6 un calendario de ejecucion,
una persona responsable, un indicador (en la mayoria de ellas, la encuesta de clima
laboral anual, completado por un indicador especifico), se evalud su situacion actual,
se evaluaron los factores y niveles de riesgo, se planificoé como minimizarlos, y se
presupuestd cada accidn.
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De este modo, se planificaron las acciones a desarrollar desde recursos huma-
nos, que abarcaban las politicas de:

1) Politica de retribucion.

2) Politica de contratacion, clasificaciéon y promocién profesional.
3) Politica de formacion.

4) Politica de comunicacién y participacién social.

5) Plan de Compromiso y responsabilidad social.

6) Politica de atencién al cliente.

7) Revisién de condiciones de trabajo.

8) Sistemas de trabajo eficaces.

Algunas de estas politicas planificadas, estaban inicidndose en la Compania,
por lo que tras contar con el apoyo de Direccion General y Comité de Direccion,
se comienza a apostar por nuevas politicas de recursos humanos de importancia
vital para la Compaiia, como el area de Comunicacién (apenas existente y for-
malizada hasta el momento), el area de Formacion, y otra serie de politicas, como
son: valoraciéon de puestos de trabajo para la equidad salarial, implantacién de
una nueva clasificacién profesional, y desarrollar el despliegue de un sistema por
objetivos.

Este proceso de definicion del plan estratégico de recursos humanos, les permi-
ti6 ademas realizar una revision interna del departamento, que se aprovechd para
definir claramente el organigrama, los roles, los perfiles de cada puesto de trabajo, y
las areas componian el departamento de recursos humanos de «Grupo Siro» (Admi-
nistracién de Personal, Prevencién de Riesgos, Comunicacién, Formacion, Selec-
cién y Gestion de recursos humanos).

Todo este proceso se realizd bajo una dinamica de reuniones y participacién que
involucré a todos los miembros del departamento, entre mayo de 2003 y febrero de
2004, pudiendo afirmar que es un muy buen tiempo en la consecucion de la creacién
de un equipo de trabajo, con unos objetivos comunes, claros, especificos, coherentes
e integrados en unos objetivos corporativos. Por ello, y dado el éxito del proyecto
desarrollado en el departamento de recursos humanos, se presentd a finales de 2003
toda la experiencia al Comité de Direccion de «Grupo Siro», entidad que evalda
muy positivamente el proyecto desarrollado por recursos humanos, y por ello, deci-
den tomarlo como departamento guia de actuacion para el resto de areas y departa-
mentos del Grupo. De este modo, ya no s6lo es que se evidencia la importancia y
apoyo que en «Grupo Siro» se le otorga al departamento de recursos humanos, sino
que adquiere un papel protagonista, convirtiéndose en el departamento referente de
todo el proyecto de cambio estratégico en esta nueva etapa estratégica de «Grupo
Siro», de cara al resto de areas y departamentos, algo que como minimo no deja de
ser destacable, y desde el punto de vista de los recursos humanos, un avance digno
de elogio, teniendo en cuenta el marco geogréfico, y sectorial al que pertenece
«Grupo Siro»; y la escasa tradicion de direcciones estratégicas de recursos humanos
en las empresas castellanoleonesas.
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IV. CONCLUSIONES DEL CASO DE «GRUPO SIRO»

Una vez vista la informacion presentada sobre el caso de «Grupo Siro», desta-
caremos una serie de puntos de analisis y conclusiones que nos han parecido rele-
vantes.

En primer lugar, debemos constatar la presencia de cambios en las organizacio-
nes y empresas nacionales, de propiedad cien por cien nacional, en este caso caste-
llonaleonesa, en cuanto a la importancia de sus areas o departamentos de recursos
humanos. Esta caracteristica ya no solo esta presente en las multinacionales, sino
que se presenta, tal y como ocurre en la compaiia «Grupo Siro», en otras organiza-
ciones. Esto no es mas que una consecuencia directa de la constatacion, por el
mundo empresarial, del reconocimiento de la faceta estratégica, diferenciadora y
generadora de ventajas competitivas de los recursos humanos y su direccidon y
gestion.

En segundo lugar, en el caso expuesto, se demuestra una vez mas, que en la
mayoria, por no decir en todas, las organizaciones en las que existe un departamento
o0 area de recursos humanos con relevancia y ajustandose a las estrategias generales
de la empresa, previamente existe un apoyo directo y un reconocimiento expreso de
su importancia manifestado por la direccion general de la empresa u organizacion, al
area o departamento de recursos humanos. Es decir, en el caso de «Grupo Siro»,
existe un reconocimiento expreso por parte de la direccion general de la Compaiia,
en cuanto a la importancia estratégica que tiene la direccion y gestion de recursos
humanos sobre la eficacia y resultados del Grupo. En este caso, ademas, se hace un
reconocimiento formal, ya que la Direccién de Recursos Humanos de «Grupo Siro»
pertenece al mismo nivel jerarquico que el resto de las Direcciones Departamentales,
y pertenece al Comité de Direccidn, al igual que pertenecen las demas areas de la
empresa: Comercial y Marketing, Exportaciones, Direccion General, Control de
Costes, Informética, Operaciones-Produccién-Logistica, Calidad e I[+D, Administra-
cién financiera y Contabilidad.

En tercer lugar, destacar la coherencia y perfecto ajuste que se manifiesta, en
«Grupo Siro», entre el plan estratégico de la compaiiia para el periodo 2003-2005, y
el plan estratégico de recursos humanos para el mismo periodo, en el cual todos los
objetivos y acciones planificadas van encaminados a apoyar el plan estratégico del
Grupo. En este caso, estariamos bajo el marco conceptual del enfoque contingente,
es decir, bajo la perspectiva de direccion de recursos humanos que afirma que no
existen politicas de recursos humanos universalmente «buenas», sino que cada orga-
nizaciéon debe establecer su politica de direccion de recursos humanos, segin su
situacion, estrategias, planes estratégicos u objetivos. Podemos intuir y atisbar c6-
mo, en el caso de «Grupo Siro», parece que se dé tanto el ajuste interno como
externo, que nos define la perspectiva contingente. Debido a la etapa en la que se
encuentra el desarrollo del plan estratégico, atin no nos es posible poder evaluar su
efecto sobre los resultados de la empresa, e identificar claramente el ajuste bajo las
diferentes clasificaciones de estrategia, ya fuera de MiLES y SNow (1984) o PORTER
(1985), y las diferentes acciones y politicas de recursos humanos a realizar; aunque
es una linea que nos hemos propuesto para futuros estudios.

Y en cuarto lugar, nos parece muy interesante destacar la gran peculiaridad de
este caso, y es, no sdlo el ajuste que se da entre plan estratégico del Grupo y plan
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estratégico de recursos humanos, sino el destacar el protagonismo que adquiere la
definicidon, gestion y desarrollo del mismo, de cara a ser el procedimiento guia para
el resto de departamentos e incluso de cara a toda la organizacion. Es decir, en el
caso de «Grupo Siro», una vez definido el plan estratégico del Grupo para el periodo
2003-2005, el primer departamento que se enfrent6 a la definicién y gestion de su
propio plan, fue recursos humanos, que tal y como hemos visto en el epigrafe 3,
implementa una forma propia de trabajo:

— Se desarrolla por todos los miembros del departamento.

— Crean una dindmica de reuniones periddicas.

— Asignan roles, funciones y responsabilidades.

— Definen sus propios misidn-vision-valores.

— Definen el plan estratégico de recursos humanos, fijando calendario de
ejecucion, indicadores, responsables, posibles riesgos, planificacion econé-
mica, etcétera.

Es decir, crean su propia «forma de hacer las cosas», una dindmica que les
ayuda a definir, de forma coherente con el plan estratégico del Grupo, el suyo
propio, y este aspecto es el que una vez evaluado por la direccién de la empresa, es
definido como ejemplo a seguir por el resto de los departamentos. Es decir, recursos
humanos pasa de ser el departamento «prueba piloto» a ser el departamento «guia» o
ejemplo a seguir, por el resto de departamentos de cara al despliegue de la mision-vi-
sién-valores-plan estratégico de la Compaifia.

También nos gustaria comentar una serie de /imitaciones, que esperamos poder
estudiar y solventar en estudios futuros.

— Principalmente, que el proceso y caso expuesto, estd atin en fase de desarro-
llo, por lo que todavia no se pueden realizar conclusiones y evaluaciones
sobre la eficacia de lo expuesto, sobre la consecucion del plan estratégico
fijado por «Grupo Siro», y sobre los resultados del Grupo. Una posible linea
futura de investigaciéon podria ser analizar el grado de cumplimiento de
todos los planes, y la posible evaluacion de la contribucion del plan estraté-
gico de recursos humanos, al plan estratégico del Grupo, una vez finalizado
el ano 2005. Una segunda linea de investigacion, apuntada ya anteriormente,
podria ser analizar el ajuste a algunos de los estudios que ya existen bajo el
enfoque contingente, entre el ajuste entre las politicas de recursos humanos,
y el grado de consecucion de objetivos de la Compaiiia, para la cual también
nos vemos limitados por el tiempo, dado que se deberia analizar con poste-
rioridad a 2005.

— Otra limitacién importante ha sido la necesidad de sintetizar toda la infor-
macioén de «Grupo Siro» en unas pocas paginas, lo que puede desembocar
en pérdida de informacién relevante para poder describir correctamente el
caso de «Grupo Siro».

En altimo lugar, y como cierre del caso expuesto, queremos manifestar nuestro
agradecimiento a «Grupo Siro», a su departamento de Recursos Humanos, especial-
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mente a su director de recursos humanos, D. Jorge Juan Gonzilez, por la colabora-
cién demostrada en todo momento, lo que nos ha permitido poder elaborar de forma
breve y sencilla el caso expuesto. Ademas, agradecer a «Grupo Siro» su altruista
contribucion a la gestion del conocimiento dentro de area de mercado laboral caste-
llano-leonés, y en particular al mundo de los recursos humanos, permitiéndonos
compartir su experiencia, con todos los interesados en esta parcela del saber.
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