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Resumen

Este articulo presenta los resultados de una indagacién teérica y un estudio de caso en el
que se pretende identificar la relacion existente entre los procesos de Gestién Humana y
la Estrategia Organizacional. A partir de la exploracion teérica, se propone una agrupacion
de los procesos de gestién humana, teniendo como eje fundamental lo que ocurre con
el ser humano en esa etapa y estableciendo cémo cada proceso puede aportar al cumpli-
miento de la estrategia organizacional. La segunda parte consiste en un estudio de caso,
se realiza la descripcion y andlisis de cada uno de los procesos de gestién humana en una
empresa multinacional manufacturera y se establece cudl es el aporte desde cada proceso
de gestién humana al cumplimiento de la estrategia organizacional. La investigacién es
exploratoria y descriptiva y, en este caso particular, se evidencia una estrecha relacion
entre el adecuado desarrollo de los procesos de gestién humana y el cumplimiento de la
estrategia organizacional.

*

El presente articulo surge a partir de los resultados obtenidos en el proyecto de investigacion titulado: Gestion
Humanay su relacién con el Management, la Cultura Organizacional y el Capital Social; desarrollado por el Grupo
de Investigacién Humanismo y Gestion; financiado por la Universidad del Valle — Colombia. Culmind en el afio
2010. Una version preliminar de esta trabajo fue presentada en la Conferencia Ascolfa 2010.
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procesos de gestion humana y su aporte a la estrategia organizacional: El caso de una empresa multinacional
manufacturera. Libre Empresa, Julio - Diciembre, 133-149.
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Abstract

This article presents the results of a theoretical investigation and case study which aims to
identify the relationship between the processes of Human Resources and Organizational
Strategy. From the theoretical exploration, a grouping of human management processes
is proposed, with the main axis what happens to humans at that stage and establishing
how each process can contribute to meeting organizational strategy. The second part
consists of a case study, the description and analysis of each of the processes of human
resource management in a multinational manufacturing is performed and establishes what
contribution from each process of human management, compliance with organizational
strategy. The research is exploratory and descriptive and in this particular case, a close
relationship between the proper development of human resource management processes
and compliance with organizational strategy is evident.
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Resumo

Este artigo apresenta os resultados de uma investigagao e estudo de caso teérico que visa
identificar a relagdo entre os processos de Recursos Humanos e Estratégia Organizacional.
A partir da exploragdo teérica, um agrupamento de processos de gestdo humana é proposto,
com o eixo principal o que acontece com os seres humanos, nessa fase, e estabelecer como
cada processo pode contribuir para o cumprimento da estratégia organizacional. A segun-
da parte consiste em um estudo de caso, a descrigdo e andlise de cada um dos processos
de gestdo de recursos humanos em uma indistria multinacional é realizada e estabelece
que a contribuigdo de cada processo de gestdo de recursos humanos, o cumprimento da
estratégia organizacional . A pesquisa é exploratéria e descritiva e, neste caso particular,
uma estreita relagdo entre o bom desenvolvimento dos processos de gestdo de recursos
humanos e de conformidade com a estratégia organizacional é evidente.

Palavras-chave

Processo de gestdo de pessoas, estratégia organizacional, estudo de caso
1 Introduccion

Las organizaciones en general estdn inmersas en un medio ambiente externo dindmico,
al que deben ajustarse para lograr el objetivo de permanecer en el mercado. Blank (2002)
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plantea que la meta principal de las organizaciones es mantenerse en el mercado y crecer,
para ello, las empresas definen su misién, visién, objetivos (a corto y largo plazo) y las
estrategias para alcanzarlos. Para operacionalizarlas, es necesario contar con personal
cualificado y suficiente, y ademds, con un sistema de gestién del talento humano que
permita integrar coherentemente los objetivos organizacionales con los personales, y asf
lograr el cumplimiento de las metas de la empresa. Teniendo en cuenta la estrategia como
un medio indispensable para el cumplimiento de las metas organizacionales, es impor-
tante definir cémo la gestién humana aporta o puede aportar al alcance de dichas metas.

Este trabajo presenta, mediante el desarrollo de un estudio de caso en una empresa multi-
nacional manufacturera, el aporte de los procesos de gestién humana, a la conformacién,
desarrollo y cumplimiento de la estrategia organizacional.

El articulo se divide en cuatro partes: en la primera se abordan los aspectos metodolégicos
que soportaron el proceso de investigacién. En la segunda se presenta el desarrollo de
los aspectos tedricos relacionados con la gestién humana y sus procesos, se establecen,
delimitan y agrupan los componentes considerados en la investigacion; también en esta
parte, se realiza un recorrido por los principales aspectos relacionados con la estrate-
gia organizacional. En la tercera parte, se presenta la estrategia de la empresa objeto
de estudio, la descripcién y andlisis de los procesos de gestién humana y se establece
el aporte general de cada uno de estos procesos al desarrollo y cumplimiento de la
estrategia organizacional. Y por ultimo, en la cuarta parte se plantean las conclusiones
generales de la investigacién.

2 Metodologia

La investigacién que dio origen al articulo es exploratoria, porque pretende establecer
el estado actual de una situacién o fendmeno, en este caso la relacion existente entre
los procesos de la gestion humana y la conformacién, desarrollo y cumplimiento de la
estrategia organizacional, en una empresa determinada; ademads es descriptiva, porque
a través del uso de un estudio de caso, y mediante la observacién directa, el andlisis
documental, y las entrevistas en profundidad; se realizé una descripcién detallada con
respecto al manejo de los procesos de gestién humana en la organizacién seleccionada
y se planted su relacion con la conformacidn, desarrollo y cumplimiento de la estrategia
organizacional. La investigacion se desarrollé en tres fases, con las siguientes actividades:

Fase 1. Conceptualizacion: Se consideraron los marcos conceptuales de la Gestién
Humana identificando autores reconocidos como Gémez-Mejia y Balkin; Koontz y
Weihrich; Sherman, Bohlander y Snell; Chiavenato; Rodriguez; Dessler; De Cenzo
y Robbins; Dolan, Valle-Cabrera, Jackson y Schuler; Garcia, Sdnchez y Zapata; entre
otros; y de la Estrategia con autores como Koontz y Weihrich; Ogliastri; Mintzberg;
Sallenave; Mintzberg, Quinn y Ghosal; David; Porter; Mintzberg, Quinn y Voyer;
Hampton y David; entre otros.

Fase 2. Estudio de caso: Una vez definidos los procesos de gestién humana, los tipos de
estrategia y los niveles de planificacién que se pueden adoptar dentro de las organiza-
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ciones, se realizé la identificacién y descripcion de estos aspectos en una multinacional
manufacturera. La empresa objeto de estudio se clasifica, segtin su actividad econémica,
dentro de la industria manufacturera dedicada a la fabricacién de llantas de caucho;
tiene 411 empleados con vinculo directo y alrededor de 200 con contratos temporales y
de aprendizaje. Su drea de gestién humana estd conformada por 48 personas y se hace
atractiva para la investigacién porque a partir del afio 2002 deja de ser una dependencia
de produccién y pasa a ser una divisién que reporta directamente a presidencia. Segtin
la gerente de recursos humanos, este cambio se dio porque la empresa comprendié la
importancia estratégica de las dreas de recursos humanos en la actualidad.

Fase 3. Resultados: Después de la identificacién y descripcién de estos aspectos en la
empresa, se procedié al andlisis de la informacién, a contrastar los aspectos teéricos y
el trabajo empirico para establecer el aporte de los procesos de gestién humana a la es-
trategia organizacional en la empresa objeto de estudio y se formularon las respectivas
conclusiones.

3 Marco teorico

Para la investigacién se parte del concepto de Gestién Humana planteado por Garcia,
Sénchez y Zapata (2008) quienes la definen como: “la actividad empresarial estratégica
compuesta por un conjunto de politicas, planes, programas y actividades realizados por
una organizacién con el objeto de obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar a las
personas que requiere en sus diferentes estructuras para crear una cultura organizacional
donde se equilibren los diferentes intereses y se logren los objetivos y metas organizacio-
nales efectivamente”. Es claro en esta definicién que las actividades del 4rea de gestién
humana no deben ser solamente operativas, sino que debe partirse de un enfoque estra-
tégico que logre equilibrar los diferentes intereses presentes dentro de las organizaciones
para el cumplimiento de sus metas.

3.1 Los procesos de gestiéon humana

Algunos autores realizan clasificaciones de los procesos relacionados con las politicas
y précticas necesarias para integrar el personal y administrar su trabajo y desarrollo
dentro de las organizaciones, entre ellos estdn: Gémez-Mejia y Balkin (2003); Koontz
y Weihrich (2004); Sherman, Bohlander y Snell (1999); Chiavenato (2002); Rodriguez
(2002); Dessler (2001); De Cenzo y Robbins (2001), Dolan, Valle-Cabrera, Jackson y
Schuler (2003); Garcfa, Sdnchez y Zapata (2008); estos autores definen y delimitan los
procesos relacionados con la gestién humana. Con base en la informacién obtenida a
través de la lectura de diversos textos, se ha realizado una agrupacién que serd con-
veniente para el desarrollo metodolégico y practico de la investigacién (ver Figura 1).
Tal delimitacién estd relacionada con las funciones del drea de gestién humana y con
cada uno de los procesos necesarios para el ingreso, mantenimiento y desarrollo de las
personas dentro de las organizaciones. En la definicién de cada proceso se tendrén en
cuenta aportes de autores que contribuyan a delimitar, definir y aclarar los aspectos
principales de cada uno de ellos.
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* Relacionados con el ingreso de personas

Hacen referencia a las actividades desarrolladas para incluir nuevas personas en la em-
presa; en la mayoria de la literatura revisada comprenden el reclutamiento, la seleccién y
la contratacién; pero dentro del presente articulo se incluye también la induccién porque
es el paso final para la incorporacién del individuo, sea de manera definitiva o temporal,
dentro de la organizacién (Garcia, 2005). EI reclutamiento es el “proceso de generar un
conjunto de candidatos cualificados para un puesto en particular” (Gémez-Mejia y Balkin,
2003, p.250), puede ser interno (tener en cuenta a los empleados actuales de la empresa) o
externo (dirigirse a candidatos del mercado laboral); la seleccidn es “el proceso para elegir
entre varios candidatos, de dentro o fuera de la organizacién, a la persona més indicada
para ocupar un puesto en ese momento o en el futuro” (Koontz y Weihrich, 2004, p.381);
En cuanto a la contratacién, en el articulo 23 del Cédigo Sustantivo del Trabajo se establece
que para que exista contrato de trabajo se requiere que concurran tres elementos esencia-
les: la actividad personal del trabajador, la continuada subordinacién o dependencia del
trabajador respecto del patrono, y un salario como retribucién del servicio; y por dltimo,
la induccién “implica dotar a los nuevos empleados de informacién preliminar sobre
la empresa, sus funciones, sus tareas y su personal” (Koontz y Weihrich, 2004, p.396).

Figura 1. Los procesos de gestion humana

Los procesos de gestion
humana
A4 A4 A4 A\ 4 A \ 4
Relacionados Relacionados Relacionados Relacionados Relacionados Relacionados
con el ingreso con las con la conla con las con la
de personas funciones compensacion adquisicion de condiciones evaluacion
conocimientos de trabajo
- Reclutamiento - Andlisis - Remuneracion | |- Capacitacion - Higiene, - Programas
_ Seleccién de cargos - Programas y entrenamiento seglljlrc;dzdd ’ de evaluacion
2 - Disefio de Incentivos - Formacion y calidad de vida| | _ patodos

- Contratacién . y

) de cargos - Beneficios y desarrollo - Relaciones de evaluacién
- Induccion e laborales

y servicios
- Ruptura laboral

Fuente: Aguilera 2006

* Relacionados con las funciones

Comprenden las actividades utilizadas para disefiar las funciones que las personas reali-
zardn en la empresa, y orientar y acompaiar su desempefio; estos incluyen los procesos
de andlisis y diseflo de cargos. El andlisis de puestos “es el procedimiento para establecer
las obligaciones y las hahilidades que requiere un puesto y el tipo de persona que se debe
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contratar para ocuparlo” (Dessler, 200, p.84); y el disefio de cargos “incluye la especifi-
cacién del contenido de cada cargo, los métodos de trabajo y las relaciones con los deméds
cargos” (Chiavenato 2002, p.167).

* Relacionados con la compensacién

La compensacién comprende los procedimientos utilizados para incentivar a las per-
sonas y satisfacer sus necesidades individuales mds sentidas; este aspecto incluye los
procesos de remuneracién; programas de incentivos; y beneficios y servicios. Segtin
Gdémez-Mejia, Balkin y Cardy (2003), la retribucién, de manera general, es el conjunto
de las recompensas cuantificables que recibe un empleado por su trabajo. Las empresas
manejan varios tipos de planes de incentivos; algunos de ellos son: los programas de
incentivos individuales y los programas de incentivos de grupo. Los programas de par-
ticipacion en las utilidades, son planes de pagos para toda la organizacidn, disefiados
para premiar a los empleados por mejorar la productividad de la empresa; la retribu-
cidn variable, es un plan de grupo que liga la retribucién a la productividad o a alguna
otra medida de la rentabilidad. Los beneficios o prestaciones forman parte integral del
concepto de compensacidn, en algunos casos se denominan compensaciones indirectas.
“Las prestaciones son recompensas colectivas que proporcionan seguridad a los em-
pleados y a los miembros de sus familias”(Gémez — Mejia, Balkin y Cardy, 2003, p.398).
Las prestaciones protegen a los empleados de riesgos que podrian poner en peligro su
seguridad econdmica y su salud.

* Relacionados con la adquisicién de conocimientos

Comprende los procesos empleados para capacitar, entrenar e incrementar el desarro-
llo profesional y personal de los individuos dentro de las organizaciones; incluye la
capacitacién y entrenamiento, y la formacién y desarrollo. En cuanto a la capacitacion
y entrenamiento se puede decir que “la capacitacién de personal es un proceso que se
relaciona con el mejoramiento y crecimiento de las aptitudes de los individuos y de los
grupos dentro de la organizacién. La meta de la capacitacion de personal es facilitar
el logro de las metas organizacionales” (Rue y Byars, 2000, p.157). Y por otro lado, “el
entrenamiento es un proceso que comprende la adquisicién de destrezas, conceptos,
reglas o actitudes. La meta del entrenamiento es mejorar el rendimiento actual y futuro.
El entrenamiento es y debe ser responsabilidad de todos los administradores” (Rue y
Byars, 2000, p.349). En cuanto a la formacion y desarrollo “la formacién trata de pro-
porcionar al empleado habilidades especificas o corregir deficiencias en su rendimiento”
(Dolan, Valle-Cabrera y otros; 2003, p.119) y “el desarrollo es un esfuerzo para ofrecer
a los empleados las habilidades que la organizacién necesitard en el futuro” (Gémez-
Mejia, Balkin y Cardy; 2001, p.283).

* Relacionados con las condiciones de trabajo

Hace referencia a los procesos utilizados para crear condiciones ambientales y psicoldgicas
satisfactorias para las actividades de las personas; este aspecto comprende los procesos
de higiene, seguridad industrial y calidad de vida; las relaciones laborales y la ruptura
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laboral. Segtin Rodriguez (2002) la higiene se entiende como las condiciones o préicticas
que conducen a un estado de buena salud y la seguridad hace referencia a las acciones
o pricticas que conllevan evitar accidentes. El concepto de calidad de vida laboral
“se refiere a la preocupacion por el bienestar general y la salud de los trabajadores en el
desempeiio de sus tareas” (Davis, 1996). Las relaciones laborales hacen referencia a las
acciones de la empresa, en conjunto con sus empleados, para mejorar las condiciones de
bienestar general, existan o no sindicatos. La ruptura laboral “se produce cuando un em-
pleado deja de ser miembro de una empresa”(Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, 2001, p.174).

* Relacionados con la evaluacién

Comprende los procesos empleados para acompaiar y controlar las actividades de las
personas y verificar resultados; este aspecto incluye los programas y los métodos de eva-
luacién del desempefio de los individuos. Segin Gémez, Balkin y Cardy (2001, pp.245-
244); implementar un programa de evaluacién del desempefio exige identificar dreas
de trabajo a las cuales hay que medirles el rendimiento porque dependiendo de éste se
afecta positiva o negativamente el éxito de una organizacion, luego debe llevarse a juicio
el comportamiento del empleado, y tener muy claro que el objetivo de la evaluacién no es
generar simples criticas, por el contrario, debe enfocarse hacia el futuro, es decir, lo que
los empleados pueden hacer en pro de alcanzar su potencial dentro de la organizacién.
Segin Rodriguez (2002, p.333), los métodos de evaluacion del desempefio son un medio
para obtener datos e informaciones que puedan ser registrados y procesados, y utilizarlos
para la toma de decisiones y soluciones que traten de mejorar e incrementar el desempefio
humano dentro de las organizaciones.

3.2 Estrategia organizacional

Cuando se acude a la literatura administrativa para indagar sobre el concepto de estra-
tegia, casi siempre los textos relacionan su origen con las confrontaciones militares. Lo
anterior se evidencia en los comentarios de diferentes autores y en las definiciones del
término estrategia que se usan en administracién. Ogliastri (1990, p.20) plantea que “En
la administracién se ha llamado estrategia a la configuracién de objetivos de largo plazo,
a los criterios para orientar las decisiones fundamentales, y al conjunto de politicas para
llevar adelante las actividades necesarias”; para Mintzberg, Quinn y Ghosal (1999) “una
estrategia es el modelo o plan que integra los objetivos, las politicas y las secuencias de
actuacion mds importantes de una organizacién en una totalidad cohesiva”; y para Pizano
(2002) “las estrategias constituyen hipdtesis sobre la realidad segin las cuales, determi-
nadas acciones coordinadas deben resultar en ciertos niveles de desempefio”.

* Niveles de estrategia

Dess y Lumpkin (2003) plantean que la formulacién estratégica se desarrolla en varios
niveles: la estrategia de unidad de negocio (estrategia competitiva); la estrategia a nivel
corporativo, las estrategias internacionales; y las estrategias de internet y de e-business.
Las Estrategias Competitivas segin Jarillo (1992, p.364) representan “el modo en el que la
empresa pretende ganar dinero a largo plazo”, este autor ademds establece que la ventaja
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competitiva es aquello que preserva los beneficios frente a los competidores, presentes o
potenciales y éstos estdn también a la bisqueda de su ventaja competitiva”. Segin Pino
(2000, p.19) “las estrategias competitivas tradicionales estdn sujetas a la erosi6n. Las
caracteristicas adicionales de hoy serdn estdndar mafiana y, por tanto, dejardn de ser ex-
clusivas”. Lo que buscan en la actualidad las empresas, por medio del direccionamiento
estratégico, es crear ventajas con valor agregado (dificilmente igualables), que las sitden
en posicién privilegiada frente a las demds organizaciones de su misma naturaleza; es
decir, que la ubiquen como realmente competitiva.

Las Estrategias corporativas, segin Bateman y Scott (2004, p.122) son aquellas que “identi-
fican el conjunto de negocios, mercados o industrias en los cuales la organizacién compite,
y la distribucién de recursos entre esos negocios”. Hill y Jones (2004, p.19) establecen
que la estrategia corporativa o de nivel corporativo es aquella que “resuelve las preguntas
fundamentales: jen qué negocio o negocios debemos estar para maximizar la rentabilidad
de la organizacidn a largo plazo? y jcomo debemos incorporarnos y aumentar nuestra
presencia en estos negocios para lograr una ventaja competitiva?”. Collis y Montgomeri
(2007, p.8) enuncian las estrategias corporativas como “la forma en que la compaiia crea
valor a través de la configuracién y coordinacién de actividades multimercado”. Estas
estrategias deben permitir identificar y delimitar cudl es el negocio al que se dedica y
desea dedicarse la empresa en la actualidad y en el futuro.

Las Estrategias Internacionales: Hitt, Ireland y Hoskisson (2004, p.244) expresan que “la
estrategia internacional implica que la empresa venda sus bienes o servicios fuera de
su mercado nacional”. Los directivos de las organizaciones no solamente deben decidir
sobre la estrategia de entrada méas apropiada, sino también sobre cémo conseguir ventajas
competitivas en mercados internacionales. Ese tipo de estrategia tiene en cuenta el &mbito
territorial, el cual es uno de los tres dmbitos que segtn Jarillo (1992) debe contemplar
cualquier organizacion para la formulacién de estrategias, aparte del territorial estdn el
dmbito de producto y el de la empresa. Segin Dess y Lumpkin (2003) hay muchos moti-
vos para que una empresa decida seguir una expansién internacional; pero la més obvia
es incrementar el tamaiio de los mercados potenciales para sus productos y servicios. Al
incursionar en nuevos mercados mundiales, la empresa obtiene un aumento en sus ingresos
y activos, pero esto significa también un necesario ajuste en sus actividades operativas
y en los requerimientos de personal e infraestructura. Hitt, Ireland y Hoskisson (2004,
p-246) exponen los beneficios bdsicos que obtienen las empresas una vez empleada la
estrategia de internacionalizacién: un mercado més grande; mayor rendimiento de las
inversiones importantes de capital o de las inversiones en productos y procesos nuevos;
mads economias de escala y de alcance o mayor aprendizaje; y una ventaja competitiva en
razén de la ubicacién.

Las Estrategias en Internet: El uso eficaz de las estrategias de internet y de E-Commerce
puede ayudar a una organizacion a mejorar su posicién competitiva en un sector y aumentar
su habilidad para crear ventajas basadas en estrategias de bajos costos y diferenciacidn.
Dess y Lumpkin (2003) plantean que lo importante para la empresa no es la tecnologia
en si, sino el uso real que hace de Internet para conseguir transacciones rentables. Estos
autores plantean que el fenémeno de internet ha reforzado la necesidad de una direccién
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estratégica efectiva. Aclaran ademds, que para alcanzar el éxito, las empresas requieren
algo mds que crear una website 0 una empresa punto-com. El éxito del e-business requiere
una perspectiva estratégica nueva que se construye sobre las posibilidades proporciona-
das por las tecnologfas de la informacidn, lo cual permite que la conectividad de Internet
transforme la forma de llevar a cabo los negocios.

* Los tipos de estrategia

Las estrategias que pueden asumir las organizaciones segin las variaciones del medio
ambiente externo y de su estructura, conformacién e intereses internos, se clasifican en
varios tipos; sin embargo, también se presentan combinaciones y variaciones de cada uno
de ellos, segtin los objetivos organizacionales. A continuacién se muestran los tipos de
estrategia mencionados por David (1997, pp.54-62), clasificados en forma general, lo que
permite su visualizacién y comprensién de manera sencilla.

a) Las estrategias de integracién: Se conocen con el nombre de estrategias para la integra-
cién vertical. Permiten que la empresa controle a los distribuidores, a los proveedores
y a la competencia.

b) Las estrategias intensivas: Son llamadas asf porque requieren un esfuerzo intenso para
mejorar la posicién competitiva de la empresa con los productos existentes. Hay tres
modalidades de estrategias intensivas: la penetracién en el mercado, el desarrollo del
mercado y el desarrollo del producto.

c) Las estrategias de diversificacién: Se relacionan con administrar las actividades de ne-
gocios diversos. Hay tres tipos generales de estrategias de diversificacion: concéntrica,
horizontal y conglomerada.

d) Las estrategias defensivas: Las organizaciones pueden recurrir a la empresa de riesgo
compartido, el encogimiento, la desinversién o la liquidacién y la combinacién.

* La planificacion estratégica

En lamayorfa de las empresas, diversificadas y organizadas segtin una estructura divisional,
la planificacién estratégica se establece a tres niveles (Sallenave, 1994, p.174):

e Anivel de la empresa total: Estrategia corporativa (corporate planning): La planificacién
estratégica de la empresa total contesta estas preguntas fundamentales sobre su presente
y su futuro: ;dénde invertir los recursos actuales de la empresa?, ;de dénde se podran
obtener los recursos futuros? y ;c6mo asegurar la supervivencia, el crecimiento y la
rentabilidad?. La estrategia corporativa identifica la cartera de todos los negocios que
constituirdn la organizacién y la forma en que éstos se relacionardn entre si.

e Anivel de divisién: Estrategia competitiva de negocio (business planning): Una vez que
se haya decidido en cudles actividades debe invertir la empresa sus recursos, conviene
determinar c6mo se logrard el éxito en los sectores escogidos. La estrategia competiti-
va identifica la forma de crear y fortalecer, a largo plazo, la posicién competitiva del
negocio en el mercado. La planificacién a nivel de divisién requiere técnicas distintas
de las que se utilizan en la planificacién global: por ejemplo, andlisis competitivo,
método de segmentacién del mercado y de diferenciacién del producto.
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e Anivel funcional: Estrategias funcionales: cada negocio estd constituido por departa-
mentos, produccidn, ventas, gestién humana, etc. Aunque el nivel funcional se presente
como el tercer nivel de la planificacién estratégica, corresponde al nivel critico, pues
la mejor estrategia puede sucumbir a las peores politicas. Las estrategias funcionales
sefialan los cursos de accién bésicos que seguird cada uno de los departamentos del
negocio para que éste alcance sus metas.

4 Resultados y discusion

Los principales resultados de la investigacién consideran que la empresa objeto de estudio
es de cardcter multinacional, por lo tanto, sus direccionamientos estratégicos no depen-
den tnicamente de politicas y orientaciones a nivel de la filial de Colombia, sino de las
condiciones y politicas corporativas establecidas desde la casa matriz.

* A nivel de empresa total: La casa matriz define el presente y el futuro de la compaiifa;
establece los lineamientos que deben seguir todas la filiales ubicadas en diferentes
paises y es clara su orientacién competitiva; a nivel de divisién; la empresa debe
tener en cuenta las condiciones especificas de las regiones y los paises en los que se
encuentran ubicadas sus filiales; de acuerdo con ello, y sin apartarse de las politicas
corporativas, cada filial establece la estrategia que mds le convenga para dar cumpli-
miento a los objetivos corporativos (vender sus bienes fuera de su mercado nacional
implica que la corporacién tenga claras sus estrategias internas; a nivel funcional: las
estrategias funcionales sefialan los cursos de accién bésicos que seguird cada uno de
los departamentos del negocio (produccidn, ventas, gestién humana, ...) para que éste
alcance sus metas.

e La estrategia organizacional en la empresa objeto de estudio se orienta al cumpli-
miento de tres aspectos que para ellos son de suma importancia: la calidad de los
productos, la seguridad de las personas y el servicio a los clientes. Con respecto a
la calidad de sus productos, la empresa desea posicionarse en el mercado como una
marca confiable y para ello requiere que sus productos tengan los mds altos estdndares
de calidad. En relacién con la seguridad de las personas; la organizacién cumple con
los lineamientos de higiene y seguridad industrial establecidos por la ley colombia-
na y ademads con algunos mandatos de seguridad establecidos a nivel corporativo,
tanto para el manejo de las mdquinas como para mejorar el comportamiento general
de las personas y su actitud con respecto a la seguridad. Por tltimo, en cuanto al
servicio; la empresa establece que el mejor servicio a los clientes estd garantizado
por una completa red de distribuidores, por ello cuenta con més de 300 puntos de
distribucién en todo Colombia.

* Laempresa objeto de estudio privilegia las fuentes de reclutamiento internas, posee un
proceso de seleccién que incluye, ademds de pruebas psicotécnicas y de conocimiento,
gjercicios de simulacién y entrevistas con diferentes personas dentro de la organizacidn;
las modalidades de contratacién usadas estdn acordes con los lineamientos legales de
nuestro pais y el proceso de induccién tanto mediante el conocimiento general de la
empresa como con el conocimiento particular del cargo, permiten que los empleados
desarrollen adecuadamente sus funciones.
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e Elandlisis y disefio de cargos en la empresa se soporta en los job descriptions (descrip-
cién del cargo), documentos en los que se especifican las actividades, responsabilidades,
habilidades y caracteristicas de los individuos, lineas de autoridad, indicadores de
logros, objetivos del puesto y hasta los requerimientos fisicos, entre otros aspectos.

e En la empresa objeto de estudio se tiene un sistema de compensaciones claramente
establecido, tanto para los empleados administrativos, como para los empleados ope-
rativos. En cuanto a los programas de beneficios y servicios, la empresa no determina
grandes diferenciaciones entre los niveles jerdrquicos o los tipos de contratacién para
el acceso a este tipo de programas. La mayoria de los empleados y sus familias tienen
acceso a los beneficios, servicios y programas de la organizacidn.

¢ Laempresa tiene establecidos a nivel operativo los programas de certificaciones y re-
certificaciones. Estos programas permiten que los empleados del nivel operativo tengan
conocimientos suficientes para el adecuado manejo de las maquinas y herramientas
que se relacionan con el cumplimiento de sus funciones; el entrenamiento se hace no
solo a nivel de la labor, sino en todo lo relacionado con los aspectos de seguridad a
tener en cuenta para manejar la maquinaria.

¢ A nivel administrativo, la formacién y el desarrollo, dependen directamente de las
necesidades evidenciadas luego de larevision del IPR (individual performance review).
En esta empresa los programas de capacitacién estdn articulados con el nivel de des-
empefio de los individuos (reflejados en la evaluacion del desempefio), y esto permite
que dichos programas tengan una clara orientacién hacia el adecuado cumplimiento
de los objetivos organizacionales.

¢ El proceso de higiene y seguridad industrial es uno de los aspectos méds importantes
para la empresa y con respecto a ello se deben cumplir tanto las normas establecidas
por el pafs (en este caso las normas de higiene y seguridad que rigen para Colombia),
como las establecidas por la corporacién para el manejo de cada uno de los equipos e
implementos de seguridad necesarios para el cumplimiento de la labor. La seguridad
de los empleados hace parte de una de las orientaciones estratégicas mas importantes
de la organizacién.

¢ A nivel tanto administrativo como operativo, la evaluacién del desempeiio obedece a
lineamientos corporativos basados en un documento llamado individual performan-
ce review (IPR). En él se forjan los objetivos individuales de cada empleado, luego
de realizada una estructuracién clara de estos con los del drea y los de la compaiiia.
Cada empleado en su IPR tiene plenamente identificado el aporte a realizar para el
cumplimiento de dichos objetivos, y el nivel de cumplimiento es supervisado al menos
una vez al aflo, por su jefe inmediato. Todos los planes de accién que se tracen para
el cumplimiento de los objetivos seflalados en el IPR, deben ser cumplidos por los
empleados, ya que esta va a ser su forma directa de medicién.

5 Conclusiones

Los procesos de gestion humana, en relacion con las estrategias definidas en la empresa
objeto de estudio, presentan orientaciones sisteméticas y formales establecidas por escrito,
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con el propésito de dar cumplimiento a lineamientos corporativos o normas legales. Esta
sistematizacién permite determinar actividades de seguimiento y control que facilitan el
dar cuenta del desarrollo de los procesos de gestion humana, de sus resultados y de su
impacto en la administracién general del negocio.

En el caso de la agrupacion definida para esta investigacién, se pudo evidenciar que:

* Los procesos relacionados con el ingreso de personas obedecen a politicas organiza-
cionales, y la contratacin estd permeada tanto por politicas organizacionales como
por orientaciones legales especificas para nuestro pafs.

* Los procesos atinentes a las funciones que desempeilan las personas obedecen a li-
neamientos corporativos evidenciados en las descripciones de cargos y s6lo pueden
ser modificados por medio de aprobacién de los jefes inmediatos y de drea y no sobre-
pasar los limites (en cuanto a salario, funciones, responsabilidades) impuestos por la
corporacién.

* Los procesos relacionados con la compensacién de las personas cumplen con los li-
neamientos legales establecidos en nuestro pafs, pero ademads de ello existen politicas
corporativas y negociaciones con el sindicato, que mejoran notablemente las condi-
ciones de los empleados con respecto al sistema de compensaciones.

* Los procesos relacionados con la adquisicién de conocimientos en lo que tiene que ver
con la capacitacidn y el entrenamiento, son orientados por politicas organizacionales
muy estrictas en cuanto a manejo de la maquinaria y equipos, y obedecen a procesos
de evaluacién anuales o semestrales, y los aspectos referentes al desarrollo de las
personas se orientan segin la direccién que la organizacién establezca que es posible
darle al empleado.

* Los procesos referentes a las condiciones de trabajo dan estricto cumplimiento a las
normas legales vigentes en nuestro pafs, pero ademds de ello en esta organizacién
cumplen con lineamientos corporativos para su implementacién y desarrollo.

* Los procesos relacionados con la evaluacién del desempeiio de las personas obedecen
a lineamientos corporativos y de estos se desprenden las medidas de capacitacién,
entrenamiento, formacién y desarrollo necesarias para el mejoramiento de las capaci-
dades y habilidades de los individuos dentro de la organizacién.

En esta empresa las estrategias generales son establecidas desde la casa matriz, el plan
estratégico global es fijado por la corporacién, luego es transmitido a las direcciones
regionales y desde cada una de las direcciones regionales se transmite a las filiales; todo
viene en un sistema de cascada. El sistema de administracién de objetivos en cascada,
utilizado por esta organizacién, aunque puede limitar el aporte de cada filial hacia el
establecimiento de los objetivos corporativos, permite que los objetivos organizacionales
(de la corporacidn) sean transmitidos claramente a través de cada uno de los niveles or-
ganizacionales (corporacién — region — filiales por pais) y as{ mismo las politicas y planes
corporativos y regionales, sean traducidos en politicas y planes que puedan seguir cada
una de las filiales para dar cumplimiento a los lineamientos corporativos. Las estrategias
particulares establecidas por la empresa objeto de estudio para dar cumplimiento a los
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objetivos corporativos se orientan hacia la calidad del producto, la seguridad de las per-
sonas y el servicio al cliente.

En la empresa se lleva a cabo un proceso de administracion estratégica que involucra los
aspectos relacionados con la gestién humana. Los asociados, incluido el sector operativo,
desarrollan sus funciones basdndose en los objetivos globales y segin los lineamientos
corporativos. Los objetivos especificos para cada cargo son establecidos y revisados por
cada jefe de drea y son la carta de navegacion de los empleados; esto permite valorar sus
aportes de acuerdo con los objetivos particulares previamente concertados.

El 4rea de gestién humana se encuentra al mismo nivel de las demds gerencias, tiene
asiento en las reuniones de comité y es vista como un aliado clave para el desarrollo de la
organizacién. Més alld de ser un drea operativa, gestién humana formula las prioridades
con respecto a la administracién de personal sin descuidar los detalles que pueden per-
mitir que cada uno de sus procesos se convierta en una forma de impulsar y afianzar las
politicas y lineamientos corporativos. En esta organizacién se ha logrado un gran nivel de
integracién de los procesos de gestién humana con respecto a los objetivos organizacio-
nales; esto permite que las orientaciones de los aspectos relacionados con la administra-
cién de personal tengan un hilo conductor y no obedezcan solamente a los eventos que
se presentan en el dfa a dfa. Sin desconocer que el drea de gestién humana en muchas
ocasiones debe resolver asuntos prioritarios que son operativos y del quehacer diario,
en esta organizacion se evidencia que este no es el reflejo de su labor permanente; se ha
logrado dar un paso que va mucho més alld de lo operativo y el drea ocupa una posicién
importante dentro de la organizacién.
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