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1. Introducción y antecedentes
"Las compensaciones estralégicas en las organiza­
ciones. siempre han sido una de las cenicientas de
las funciones empresariales" (Flannery, 1997)

Durantemuchos años.pocasorganizacionescreían
Que lascompensacionesempresariales pudieran
ser luenledeventaia competitiva, Lasmetas, en

loQuerespectaalos recursoshumanos. consistíanen
mejorar su utllizaci ón. en términos de obje tivos
operacionales. Se prestabamuy poca atenciónal valor
agregado generado por el conocmento yeltalento,y la
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forma como éstos se involucraban en el cumplimiento
de lospropósitosinstitucionales(Flannery, 1997).

En los años setenta y ochenta surgió una nueva
perspectiva. Los japoneses comenzaronadominar el
mercado eindustrias importantes de automóviles,elec­
trodorn éstcos. procuctosdecomunicaciones yelec­
trónicos de consumo. Fue entonces cuando los diri­
gentes empresariales del alaoccidental empezarona
comprender que pararecuperar suventajacompetitiva
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tendrianque real izarcambiosdefondo encuanto acon­
ceptosdedireccionamiento estratégico, competitividad
y productividad Unadelas grandesadopciones lue la
transformación cultural , como elementodel renovado
sistemagerencial que debiantimonear las organiza­
ciones renovadas.

Son Irutosde estos cambios, el establecimientode
sistemascompensacionales dinámicos eintegrales,como
el "Tolal Value" (desarrolladopor Consulgei, subsidiaria
de The Hay Group en Colombia) , yotros métodos inte­
gralesque se fun damentan enlacu ltura, los procesosy
eldireccionamiento estratégico, liderados por la Corpora­
ción Calidadde Colombia.

Por otra parte , según Ihe Hay Group, no sepuede
hablar decambio organizacionalsinreferirse alpersonal
ylos procesosdepersonal. No se puede hablar de pro­
cesos de personal sin considerar la remuneración. El
sueldoes unaparte importantedel proceso de cambio,
solo si se consideraen términos desu impactosobreel
persona l (Flannery, Hotrichter, y Platten , 1997).
Adicionalmente,elmejoramientocontinuo implica abar­
car desde laretorrnelaciónde las cu lturas laboraleshasta
la creación de nuevas estrategiasde remuneración. In­
cluyeodebe incluirlossiguientes pasos:

• Evaluar la organización
• Planear mejoras para los procesosy ámbilos de

Irabajo
• Desarrollar detalles de nuevas tareas y roles
• Desarrollar un plan de implementaciónde nuevos

procesos
• Evaluary mejorar los nuevos procesos
Edward Hay (1999, p. 206), en su libro Justo a

tiempo,afirma queunodelostrescomponentesbási­
cos de laeliminac ión det desperdicio en el proceso
fabril yorganizacional es laparticipación de los ern­
pleados. lgualmenteplantea que para rea lizar loscam­
bios necesarios en el horizonte de los tres a cinco
años, en el clima organizacional se debe explorar en
áreas como la 1) flexibil idad laboral, que enmarca la
descripciónde cargos, prácticas laborales ycapacita­
cióncruzada; 2) participación delos empleados,enlo
relac ionado con laautninspección, solución de pro­
blemas y mejoramiento continuo y 3) el trabajo en
equipo,enlo que co ncierne acorrer riesgos,voluntad
para experimentar ycooperaciónentre departamentos.

Gubman (2000, pp. 5-7) señala queen la mayoria
de las empresas se haperdido unavisión eslratég ica
de losempleados yunamanerasistemática de entocar
la implementacióndeestrategias atravésdeellos. los
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ejecutivos piensan que si ellos se encargan de los
negocios, entonces la organizaciónysus trabajado­
res se harán cargodesí mismo. Aquéllos introducen
nuevosplanes ein iciat ivas, sin considerarsi tienen el
ta lento para llevarlos acaboosi lagente ytasprácti­
casestán al ineadas ccn lo que se necesitahacer. Nin·
guna estrategia funciona ynose obtiene ningúnéxito
sinal inear, comprometer ymedirel desempeño de la
gente que lashace rea lidad.

Fina lmente,de acuerdo con Flannery (1997), la cul­
turalaboral es "unconceptoorganizacional que incluye
cómoserealiza eltrabajoycómo sese lecciona, desarro­
lla,dirigeyremunera el personal".

Nuestra investigación, continúaFlannery (p. 55),ha
demostrado que, en unadinámicade mercado especifi­
ca,unaorganización debe adoptar ciertas culluras labo­
rales si se pretende llegar a ser-o seguir siendo- un
líder del mercado.l apropuesta funcional tradicional,con
numerosos departamentos,ya no es rentable niorientada
al cliente.

Las culturas laborales están conformadas por una
variedad de elementos. De acuerdo con The Hay Group,
hay más de cincuenta atributos,que vandesdela"inno­
vación alentadora" hasta "lamaximización delasatisfac­
cióndel cliente" y la "estabilidadlaboral".

Deotra parte,Flannery observa que "lamaneramás
táci l de comprender lasculluraslaboraleses considerán­
dolas en términos antropológicos,así como lasculturas
en las sociedades varían yevolucionan continuamente,
lo mismo ocurre con las culluras dentrode las organiza­
ciones". En este marco, tas culturas laborales han
evolucionado encuatro estadios y/o fases: tatuncionat,
ladel proceso, las basadas en el tiempo y la de la red.

Peters y Waterman (1985, prótogo) hacen un lla­
mado en el sentido de que si bien es cierto que las
té cnicas concretas condujeronaciertas empresasen
los EstadosUnidoshacia el éxito,nosiempre resulta­
ránidóneas en el ámbito latinoamericano, de tal suerte
que el retoestriba en mantener el aliciente queestas
técnicas proporcionan y, al mismo tiempo, generar
ideas propias respecto de nuestrasituación. Yagre­
gan:"Nuestrainvestigaciónnosenseñó que cualquier
enroque intel igentede la organización tenia que abar­
car yconsiderar como interdependientepor lomenos
estas variables:estructura, estrategia, personal, estilo
administrativo,sistemas yprocedimientos, conceptos
rectores y valores comparlidos" (p. 9). Desde esta
ópticasedesarrolla el presenteestudio.



2. Objetivos
Hastahoy, la investigación realizada eneste campo ha
sidofundamentalmente en tornoalasescalas salariales
ydescripciones deestructurascompensactcnales. con
baseen zonas geográficasynivelesocupacionales.Es­
losestudios,realizadosesencialmenteporgremiosycon­
sultores, son meramentemonetarios.

Seríainteresante yúti l estudiar losperñlesempresa­
rialesatravés desus culturas laboralesyel desarrollode
éstas. suevo lución enel transitar de las mismas y su
relaciónconlossistemas compensacionales,como he­
rramientadecompeti tividadyproductividad.Estocondu­
ciríaaconstruir una imagen más claradel papelde los
salariosen las organizaciones.Además,seríaconvenien­
leinvestigarcuán alejadasestán nuestrasorganizaciones
de las empresas másadmiradas. y contrastarlas de tal
maneraquesirvan deperspectiva ydesarrollo. TheHay
Grouphaestudiadolas características sobresal ientes de
lasempresas másprestigiosasen el entorno global.Esta
investigaciónexami na,por ejemplo,cómo se distinguen
"delresto las mejores ",el pertil de unaempresa delgru­
pode lasmásadmiradas, esdecir, sualineamiento en
lomoaobjetivos, logro de éxitos atravésdelas personas
yculluraslacílitadoras. Asimismo.anal izaalgunostipos
de enfoque integralde gestiónorganizacional.

Estetipode estudios y trabajos ponen en evidencia
que las compensaciones son una herramienta clave para
lacompetitividadyproductividad, rompiendo etparadig­
madel usodela tecnología yel capi tal como elementos
clavededesarro lloempresarial.
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De acuerdoconlo anterior, elobjetivodeeste es­
ludio esidenti ficar lasculturas laboralesen evo lución
en el sector industriadelas 100mejoresempresasde
Cartagena. de tal manera quesi rvande"soporte" para
elplanteamiento de sus estructurascompensaconales
osalariales.

Se trata de identificartanto laculturalaboral como el
perti l empresarial del sector.

3 . Aspectos metodológicos
del estudio
La obtencióndedatos primariosse realizó através de un
cuestionarioestructurado noencubierto quese aplicóa
directivos y empleados del áreaderecursoshumanos
de las empresasseleccionadas.

Porotra parte, serecurrió ainformacionespublica­
das porcentros de estudiosde laregión,principalmente
el Centro de Estud io de la Cámara de Comercio de
Cartagena, yatrabajos de grado realizados por estudian­
tesdel programa deAdministraciónIndustrialyAdminis­
traciónde EmpresasdelaUniversidad deCartagena.

la poblaciónseleccionadacomoobjeto de esnnno
fueron empresas delsector industria, queseencuentran
entre las 100más vendedorasde Cartagena Deacuerdo
con el Centro de EstudiosEconómicosde laCiudadde
Cartagena. el sector industriaubicó 29 empresas. con
unaaportación del 47%deí total delas ventas. De estas
29,conbaseen una muestraaleatoria estrati ficadapro­
porcional, resultaronseleccionadas las relacionadasen
latabla2.

..Número seleccionado para una muestra aleatoria estratificada proporcional
de las 100 empresas más vendedoras de la ciudad de Cartagena

Sectores económicos Aportación (%) Número deempresas Porctntajedeltotal Número deempresas amuestrear

1"","" <1 29 029 9

Electricidad,ga~y vapor 22.9 8 0.00 7-
Transporteycomunicaciones 6.4 10 0.1 1

If1r"I"OOIiaria 3.5 12 0.12 2
Pe", 9.8 8 0.00 1

Restaurantes yhoteles 16 4 0.01 1

corece
- -

5.5 15 0.15 3

~

--

20 9 O'" 1

Sevcos sociales ydesalud
- - - - -

14 4 0.01 1

Ag~ltu ra . cazaysi fvirullura
- -

0.1 1 0.01 1

Total
-- -- -- -

100 100 100 tr
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..Empresas se~clonadal
aleatoriamente para el estudk)

Ubicación enventas -2 Petroquimica Colombiana (Peleo)
- - -

3 """k:o
4 """'"- -
n De""'"-- -
19 c.ooo~-- -

:ll Comai SA

-
]¡ ----
II el CurtiembfesManeuci.-- - --
al Royalco SA-
10 Ámbar ltda.

~-- -
83 Du¡x>nt PowderCoating Andina

~Principales características de las empresas escogidas para el estudio

Empresas 1 Propósitosestratégicos(versiónlibre) j Cadena Iogistica I TIpo de mllfCado """'......
Petroquimica la calidad del prcactc.elservicio al c1ien- I Petroquimica yPlástica ""'""""'" CIonJro depoIMniIo
Colombiana leyelmeJOramientoconbnuo basacc en la

!
(PVe¡

(Peteo) tecnologiade pulla.

Propileo I Compromisocon elcrecimiento ydesarro- ! PetroquilTllCa y¡iástica 1- Resi\ade~

.,delosc1l81lles. Impulsar los5e1'\1ClOS""'- j lfWemacionaI Y
I

."""" AunentarcontnJamentesuvalor.a Iravés Agric:da Yminero -dell!Iaciones deasociación con lacadena """""agrícola ycon elsector mUlero enla~
aménca.apoyados enelcapital intelectual,

I
I baJO patrones decompebtivdad mundial y

i=--.orientada alsevco.

De.."" CuRurade calidad einnovación deproduc- PelrOQuimica yplástica Internacional y
tos. para adaptarse a lasnecesidades del """"""""""'.

e- Ser la meJOf enlodoslosmercadosque Petrcq.lifTica Ypastica ~ynacic> Nego""".-,
Colombiana SIrvan. basados enla segundad.calidad '" -e innovación: elempleadoy elcliente:

sanstaccóede la comunidad. yretomo
delacciooisla. I

-
Comai S.A. I Seruna unidadesnatéqca denegocios de Peirocnmca yplástica Inlemacional ~t..ce

I
Propileo. -- -

Polyban I Soluciones basadasenlaevaluación yel Petr~imica ypIásOCa ~emacionaIy a.nd4s.pet"-"'.beses
Internacional desarroIodelasmejoresaRemalivasde """"" oe-,"""""'"awerdo con lasnecesidades del diente.
-- , I

, -
CJ. sallSfacer las necesdades delmercado ~ .....
Curtiembres con estandares de calidad.
""'eud I

116



GESTiÓN HUMANA

,~ T.atw'l3
Principales características de las empresas escogidas para el estudio

---r---........ Propósitos estratégicos(versión libre) Cadena logística Tipo demercado Productos

Roy."" "EJ poder lobene eldlente-, Petroquin1ca yplásbca Inlemacional Y MalenaJes de PVC rigido
S.A. """"" para conslnJcción

Ámbar licia. Servicio deexcelenciaen elcall1lO de la """"""" CcnslAtoria yasesoria--
""",,,,' Corrc;lañía consagadaala cerca~ PelrOqUimica ypIasIica Inlemacional Y Nylon """'"
Powc\ef ofrece sW:iOOeS pata mercados comoel """""Co>ting de laairnerUción YlU'ici6n.ela*:tado de
Andina la SéWd.1a ro.tnentaria,elhogary la

construc:ción, laeIectrórica YeltrlnspOl1e.

Dela tabla aoteríorse puedeconcluirQuelasempre­
sas seleccionadas al azarlienen como principales carac­
terísticas:

• Estánorientadasal clienteyala mayor participa­
ciónen el mercado.

o Sonexportadoras.
o Por estar ligadasacadenas crocucnvas, tienden a

formar alianzas.
DeacuerdoconlarevistaDinero (2002). en la ma­

yoríade estas empresas"lasinversionesde capital son
gigantescas. la utilización de la capacidad deplantade­
pendedeQueel mercado crezca ypara Queesloocurra.
senecesita llegar al consumidor final con productosde
buena calidad y adaptadosa sus necesidades. Esto es
soloposiblesi haycolaboraciónen la cadena a la hora
dedesarrollar nuevassoluciones".

Análisis

Como se puede observar en la labia 4. la calificac ión
másrelevante correspondeal proceso. Sinembargo. tas

deftiempo yla redno son tan ajenasal sector industria.
Eslo es explicable pueslos componentes empresariales
encabezados por Petroquírnica Colombiana (Petco).
Propileo.Oexton yotrasdelsubseclordel pfástico ycau­
cho, conuna tendencia netamente de procesosen lo
referente amétodosde traba jo.maruñesten una gran de­
termi naciónen capturar una porción de mercado. con
clarasorientacionesalasexportaciones.

Elgrafico 1destaca claramentelaculluradelproceso
comola Que mássatisfactoriamente sepractica en las
empresas del sector industrial.seguidapor prácticas re­
gufares de culturas de liempo yred.Esdecir. las polilicas
laboralesQue se priorizanen el sector industria de las
100 mejores empresas de Cartagenase caracterizan por
Quesu objetivo primarioestá diligidoalasatisfacción del
cliente yde todas sus necesidades. y hacen un fuerte
én fasis en el espíritu de equipo . Sus estructuras
organizacionales conlemplanla participación deíosequi­
poscomo circulas de calidadytiendenaorganizarse en
tornoadivisionesempresariales destinadasasectores o
lineas específicas de productos. Entatizan en los

..Calificaciones de las cultural laborales de acuerdo con 78

TIEMPO FUNCIONAL PROCESO RED

ESTRUCTURA 4.01 4.13 376 369

SISTEMAS 4.10 350 4.19 4.15

ESTILO 158 4.10 3.. 3.65

PERSONAL 4.14 356 372 369
r-'-' -

VALORES COMPARTIDOS 371 373 4.15 394

HABILIDADES 384 3.\0 4.<Xl 30;
- -

ESTRATEGIA m m 416 392

PROMEDIO 3.87 375 4.0 3.85
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estándaresdecalidadeinsistenpermanentemente en la
planeación yaccionesestratég icas, Incluyen numerosos
incentivos. Estascaracterísticashacen prever Que la se­
leccióndepersonal se realiza sobre la base de loscono­
cimientos técnicos ylahabilidadpara aprender. lasem­
presasde cultura laboral del tiempo están destinadas a
maximizar los rendimientossobre los activosfijos. los
trabajadores son alentados a desarrollar destrezas y
competenciasmullifuncionales.ytienen ladeterminación
decapturarmercados internacionales.como lo muestran
algunasdesus misionesyvisiones.

l acu//ura de la red obtuvo la tercera calificación
(385). l as empresas de este sector han desarrollado
clusterspara reunir lasdestrezasycenpeienciasespeci­
ficas encaminadas alograrexitosamente sus propósitos
estratégicos.Hacen énfasisenla eficiencia de las perso­
nasQuetrabajan encooperación.ysu meta esreunir un
grupo talentoso ysumamenleeficaz para posteriormente
darlelibertadpara actuarycrear.

La cullura funcional obtuvo la cuarta calificación
(375). Es decir Que este sector cuenta con un fuerte
componentede empresas Que creen en la importanciade
laestabilidaddel mercado. lo cual lespermite planear en

Grado de cumplimiento de las
diferentes culturas del sector
industria de las 100 mejores

empresas de Cartagena

tomo de la especialización del mercado, el volumende
producción y laconfiabilidaddesus productos.

En general se observa Que el sector no liene clara­
mente delimiladauna cullura laboral evolucionada,Que
pueda ser señalada como una aptitud central. En otras
palabras,sise tiene en cuenta quelasaptitudescentrales
sonlas Quedistinguen aunaempresa enel campo como
petitivoyreflejan su persona lidad,sepuedeconcluirQue
el sector industria no tiene una aptitudcentralidentificada
y, por consiguiente,no es posibletenerunperfil ernpre­
sarial homogéneo oconsistente. Sinembargo,se puede
afirmar Que en dicho sectorpredomina una culturatabo­
ral hibrida (proceso/tiempolred) , aunque su estructura
funcional olradicional ha permanecido. Estoes posible
explicarlodebidoaquelacadenaplástica ypetroquímica
(cauchos, petroquimicos, libras, pinturas y lintas) está
inmersa en el sector induslria.Deacuerdo con larevista
Dinero (2002) "en una industria como la PelroQuimica.
en la cuat las inversiones de capital songigantescas, la
uti lización de capacidad de planta dependequeel merca­
do crezca y para que esto ocurra, senecesita llegar al
consumidor linal conproductosde buena calidadyadap·
tacos asusnecesidades". Eslo soloesposibleírabaian-

Porcentaje de distribución de 18S
cuhuras laborales en el sector
Industrial de Cartagena

3 6

11B

3.7 38 3.9 4

OREO

. PROCESO

e FUNCIONAl

11TIEMPO

Red
25%

Proceso
26%

Tiempo
25%

Funcional
24%



do directamente con sus cl ientes,nosólobrindándoles
asistenciaysoportetécnico sino,además desarrollán­
dolesproductosyajustandosucapacidad segúnlosre­
querimientosqueellos tengan(Royalco,Comsi. Propileo,
PeICO, etc).

En el gráflco 2sepuedeobservar queel 26%de las
empresasdel sector industriapracticanla cultura laboral
delproceso, el 25%están enmarcadas dentro de la cu ltu­
ra laborat de la red, otro 25%dentro de lacullura del
tiempo y,porúltimo, el 24%se identificancon una cultu­
ra laboral funcional. Es importante recalcar que, desde
estaopnca.este sector económico no tiene una evolu­
ciónculturaldistintiva que permita caracterizarlo.Esta hi­
bridaciónes expl icable poreldesarrollo desigual ycom­
binado de nuestros sectores económ icos y
orgamzaclOnales, Inducido por la apertura econemra de
1991. Dicha apertura loshanobligado aintroducirse en
el mercadoglobal, ya sea como competidoreso en su
defectocomopartesdecJuSlers, para sobrevivir, enaras
del cumplimiento de las recomendacionesdel Informe
Monitor (1993). AIIi sesugierelanecesidad de que Co­
lombiadiversifique aúnmás su base exportadora, impul­
seel desarrollode oportunidadesdemercado, elimine
sobrecoslosde producción ydémayor eficiencia a los
secíoresproductivos.

GESTiÓNHUMANA

Resumen de calificaciones 7 s
Deacuerdo con elgrálico 3de cat ificacionesdelas7s:

Duranteel estudio, lacalificación másalta lue obte­
nida por el lactar sislemas (4. 19) dela culturadel pro­
ceso. EstoQuiere decir Que para las compañíasdelsec­
tor predominan los procesos Que orientan todas las
act ividades hacia que todo suceda con base en los
estándaresdecalidadypara esto se insiste permanen­
temente en la planeación yen la instrumentaciónde
esl ~ateg i~~. de acu.erdoconmodeloselaborados parala
sstistaccóndel cliente.Esdecir,paraestas compañias
están enprimer lugarsus clientes. ysus comunicacio­
nes sonmenos formales pero más constantes. con el
fin demejorar continuamente.

la segunda calificación fue (4.16), que le corres­
pondióal factor eSlralegia dela culturadel proceso. Es
decir. las empresas del sector desarrol lanen altogrado
sus actiVidadesde acuerdo con estándares de calidad.
tratande llevara cabounsistema eficaz de escucha al
cli~nte . con baseen decisiones centralizadas ydeseen­
fralízadas:ydeextenderun produclobásicopararespon­
der a las necesidades cambi an tes. con base en
indi cadores sustentados en lasatisfaccióndeclientes.
. la terceranota fue obtenida por los valorescompar­

Ildosde la culturadel procesoypor el factor sislemas de

4.4

Resumen de celtflclclones 7 s para las melores empresas del sector industria

--+- ESTRUCTURA

4 .2

4

3.8

3.6

34

3.2

3

- .- SISTEMAS

ESTILO

• PERSONAL

--+- VALORES
COMPARTIDOS

HABILIDADES

~ ESTRATEGIA

1 2 3 4 PROMEDIO
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Análisis del factor Estrategia

O RED

. PROCESO

.FUNCIONAL

IiilTIEMPO I

4.243.4 3.6 3.8
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• Estrategia
Adecuada acción yasignación de los recursospara lo­
grar los objet ivos de taempresa.

la cultura de lared(4.15) , loquepermiteconcluir queel
personal del sector industriade las100mejoresempre­
sas de Cartagena creeenlacompetencia ycompetitividad
enlodoslos aspectosde la vida, tiene teen los procesos
lógicos yestá dispuesto ahacer lo que sea por el cliente.
Enotras palabras. sus competencias lundamentales es­
tán asociadas con el cliente.

En resumen, la cu ltura de proceso tiene el 42.8%
de loslactares senalto grado de cumplimiento, lafun­
cional y la de tiempo tienen cadael 21 4%, mientras
que lacultura de la red solo aporta el 144%, lo que
corrobora latendenciadeestas empresas aenmarcarse
dentro de la cultura de proceso, que de acuerdo con
Itie Hay Group-Flannery es la segundacultura evolu­
cionada, después de ta cultu ra funcional. Esnecesario
pues que las empresas de este sector piensen en la
evo lución hacia la cultu ra del tiempo yhacialared para
converti rseen empresas admiradas.

4. Análisis de las 7 s

Calificaciones del factor Estrategia
• Estructura

Estructuraorganizacional yrelaciónde la autoridad.
TIEMPO FUNCIONAL PROCESO RED

ESTRATEGIA 3.n 3.n 4.16 3.92 Calificaciones del factor Estructura

l asestrateg ias detas 100mejoresempresas del sec­
tor induslriade Cartagena enfatizanen lacalidadde pro­
ducto/servicio;en extender unproducto pararesponder a
las necesidades cambiantes del mercado yala satisfac­
ción del cliente yde todas sus necesidades.Aestasca­
racterísticas se adiciona Que en estas organizaciones existe
una tendencia positiva hacia tasalianzasestratégicasya
real izar operaciones compartidas conel lindehacer "las
cosas mejor Quelosotros".

Engran proporc ión, las empresasdel sector indus­
tria de las100 mejores empresas deCartagenautilizan
una estrategia de minimización de costos, enla bús­
queda de laelicacia y la estabilidaddel mercado para
ser competi tivas. Como diría Robbins (1998, p. 570)
utilizanunaestrateg ia de "imitación", enlaQuetratan
deminimizar el riesgoymaximizar laoportunidad de
obtenci ón deuti lidades.

TIEMPO FUNCIONAL PROCESO RED

ESTRUCTURA 4.01 4,13 3.76 3.69

lasempresas del sector industria,por suti po de pro­
ducción yproductos, mantienen líneas claras deautori­
dad y responsabilidad, jerarquizan la autoridad através
delacadenademandos,estableciendogran cantidadde
especial istasynumerososnive les eslruclurales.Limitan
latoma de decisiones y, para cumplirconsus planesa
largo ptazo, proporcionan unempleoseguro, establecen
procesos labora les bien documentados y tratan a los
empleadosconimparciatidadyfirmeza.

Estabtecer descripcionesyrequisitosclaros para los
puestosofuncionesser preciso yminimizar los errores
sonlascaracterísticasmássobresalientes delas empre­
sas enmarcadas dentro delas100mejores de Cartagena
delsector industria. Esta es unadetas hibridacionespro­
piasdeeste sector, donde unaestructura funcional , con
departamentos"especializados"ynumerosos niveles,se
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Análisis del factor EslruclurI Análisis del factor Sistemas
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imbrica conla necesidad de empoderaraunequipo para
Querealiceun proyecto dado o especifico o crear una
dependenciaodepartamentopara "atender una linea de
prodcctc". La trad icional división entre directivosyope­
rarioscontrasta con laautoridad ydecisiones de losequi­
posQue,aunque al parecer nosonpermanentes. tienen
numerosasinteracciones.

De acuerdo conlaíesis estrategia-estructura. sepue­
de asegurarQuetienenunaestructura mecánica (control
rigido. extensa especialización en el trabajo. alta
formalización.grancentralización).coherentecon sues­
trategiade minimizacióndecostos.

• Sistemas

Procedimientosy procesos. como sistemasde gestión
de información,manufactura.presupueslación yproce­
sosde comrol.

cal_Iones del fseto. Sistema
--~TIEMPO FUNCIONAL PROCESO REO

SISTEMAS 4.10 150 4.19 4.15

Este factor presenta unhibrido (proceso/red/1iempo).
es decir.Que todos losprocedimientosyprocesosnece-

OREO

O PROCES O

_ FUNCIO NAL

C1 TtEM PO

sarios para desarrollarlaestrategia (sistemas deinforma­
ción,sistemas yprocesosde producción,presupuestos.
controtes. etc.) están dados de tal manera Quesatisfagan
las necesidadesdel cliente.Tienencomo meta penelrar y
ampl iar su participación en el mercadoyparaeso están
dispuestosaestablecer alianzasuorganizarse en clusters
oestablecerjoint ven/urescon empresasextranjeras.

losprocedimientosy las actividadesde lasempre­
sas de este sector están previstasde lal maneraQue se
dende acuerdo con objetivos de calidad. logro ymelas.
Se insiste permanentemente en laplaneaci6ne instru­
mentación de las estrategias. Existe(n) mocetots)
elaboacoís)desistemasde control Que cuentan con un
sistema permanenfedeescucha al cliente.Losprocesos,
al igual Quelatoma dedecisiones.sondescentralizados
y cenlralizados. Sin embargo. estas culluras -por eslar
tan yuxtapuestas ypor lanecesidad de tener lainforma­
ción disponible (en red) al servicio de los aliados y/o
usuarios para la concreción de proyectos o negocios­
han desarrollado. conbase en latecnología disponible.
verdaderas redestecnológicas y/ode negocios. lógica ­
mente heredadas de sus casas matrices o presionadas
por tainlernac ionalización Quepesa sobre ellas

Unaspecto importante de estas intersecciones
dentro dellaclor sistemaescómo coexisten al interior
de las mismasorganizac iones la centralización en los
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contro les propiosdelatecnolog ía usadarutinariamente
y,asuvez,el notoriopoder decisorioanivel administra­
tivo de lastecnologíasno rutinarias, basadasenlos es­
pecialistas.Lo anteriorllevaauncaso sui génerisdetec­
nologías rutinarias central izadas*descenlralizadas, sin
lener en cuenlaladelegacióno empoderamientode las
decisiones.

• Estilo

Forma enque se comporta laalta direcció n. Esel mo­
delo asegui r. Lasaccionesrelevantes, inclusolassim­
bólicas, comunican acadamiembro delaorganización
las prioridades ycompromisos de laempresapara con
la estrategia.

El estilo de estasorganizaciones sigue siendo defini­
tivamente tradicional, donde prima lacadena de mando,
las decisiones se tomanen altos mandos de arribahacia
abajo, las comunicaciones sonfrecuentes yen términos
bastantes formales, y las medidas básicasparalatoma
de decisiones son las de la rama incusuial a la que

pertenecen.Estetipo deorganizac ionesdanmucha im­
portancia aIDStrabajos ya latécnica bien detinida, y
va lo ran IDS procesos procucnvos (eticiencia) basados
enla conliabi lidad.Tomandecisionescon baseenme­
tocosprobados.Para estoestabíecenprocesos biendo­
cumentados.

Hayfuertetendenciaacrear procedimientosdeope­
ración estándar (SOP), reglas ypolíticasbien clarasque
si rvandeguíaatodala organización,puessualmaesla
contiabilidad.

Lasorganizacionesde este sector ejercen unliderazgo
instrumental, es decir, ofrecen a los subordinadosnor­
masmás bien específicasyaclaran loquese espera de
ellos: incluyenaspectos deplaneación, orqanización y
cDnlrol nterpolacoconunüderazco deapoyo,quetorra
en cuenta lasnecesidadesde lossubordinados; mues­
tran suinterés por el bienestardelosmismos ytratande
crearun ambiente organizacional agradable.

• Personal (staff)

Calificaciones del factor Estilo Calificaciones del factor Personal

ESTILO

TIEMPO

3.58

FUNCIONAL

4.10

PROCESO

3.99

RED

3.65 PERSONAL

TIEMPO

4.14

FUNCIONAL

3.56

PROCESO

l72

RED

3.69

Análisis del factor Estilo Análisis del factor Personal
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Anál isis del factor Valores Compartidos

4 .243 4 3 6 3 .8

gicos son ampliar el mercadoytrazar políticasen tornoa
sus clientes yala lecnología(por lasluertes inversiones
que debe hacer en esta para competir) .

El personal de las 100 mejores empresas de
Cartagena del sector industria cree en la competencia y
competitividaden lodos losaspectos de la vida,part icu­
larmente en los negocios.Tienen le en los procesoslógi­
cos, laciencia y la tecnología. Ouieren ser losmejores
todo el tiempo y piensan que hay que hacer loque sea
por los clientes. Sienten necesidadesde logro yposeen
un intenso deseo de éxito. Les gustan los retospero son
realistas frente alasmetas.

Son laspersonasque ejeculanla esnateoia.ta adminis­
tracióndepersonal contribuye enormemente enlos pro­
cesos de obtenci ón. manulención y desarrollo de los
recursoshumanosen suorientación hacia laestrategia,
laspersonas Que forman partede laempresa ysu socia­
lizaciónen la cultura organizacional.

Enlas 100 mejoresempresas deCartagena pertene­
cientesal sector industria. el trabajador es considerado
como una fueme de ideas, se le alienta a participar en
programasde mejoramiento yproduclividad. laspo!iti­
cas de gestión de recursos humanos tratan de compro­
meterocrear compromisos de la gente con los propósi­
tos de la empresa, generando un entorno de trabajo
acogedor yrecompensando ala genle de acuerdo con su
contribuciónreal .Se recompensa ala gente por su crea­
tividadypor encontrar nuevas tomoas de hacer las cosas.

lasempresas del secter industria tratan de contratar
personasde organismo ycapacitación técnica pero esen­
c~ lmente del mercado laboral, por ser en real idad un lipo
detrabajoespecalizaoo.sobre todo el delas cadenas del
plástico. Sinembargo, el tipo de selección que realizan
sebasa en la destreza eimpulso para alcanzar el éxito y
sealienta al cumplimiento demetas yplanes.

El empoderamiento y los roles múltiples parecen
ser los objetivos de integrac ión de las empresas de
estesector.

• Valotes compartidos

Valo res o metas su periores (superordinale
goals) : Equivalen a una traducción del concepto de
misión. Valoresquecomparten todos losmiembros de
laempresa yquetraducenla estrategiaen melascircula­
res, uniendo a la organización en el logro de objelivos
comunes.

Debidoalaestructu ra deesas organizaciones,don­
delas lineas ydebereseslánestableceos con toda clari ­
dady la autoridad yresponsabilidades recaen sobre los
niveles superiores, hay la creencia de que"todos tene­
mos Que actuar" .

Una de las caracteristicas importantes que parecen
mostrar estas empresas es Que su cliente interno es trata­
do con dignidad,apesardeque sus propósitosestraté-

o RE O

_PROCE SO

_ FUNCIONA L

o TIEM PO

• Habilidades (ski lis):

Son las capacidades distint ivas de la empresa. Son
sus competencias centrales. l oQue laempresa hace
mejor. Así, laestrategia eleg ida debe ser consecuente
conestas habi lidades.

, ,
Calificaciones del 'acto,
Valores compartidos-- TIEMPO FUNCIONAL PROCESO REO

VALORES 3.71 3.73 4.15 3.94
COMPARnDOS

Calificaciones del factor Habilidades

TIEMPO FUNCIONAL PROCESO RED

HABIUOAOES 3.84 3.50 4.00 3.96

INllorAR, ~r~ dt citnciu MlminisUlItiv.1S y sociiIIn. No. 13.~o .;unto dr 1004 123



INNOYAR. fnislille tiencias tmlinislrlliU$. soOM$

3.2 3 4 3 6 3 8 4

oRED

-PROCESO

- FUNCIONAL
o TIEMPO

5. Conclusiones
Con base en losanterioresaná lisis se puede concluir
quelas 100mejores empresas del sector industria man­
tienen estructuras orqanizacionales funcionalesotradi­
cionales.Noobstante.hanevo lucionado hacialacuhura
de procesos para enlrenlar los problemas de calidad.
Ante lanecesidad de ganar partic ipación en el mercado.
han desarrollado un hlbrido cullural (procesotierroc/
red) para cumplir su misión,suvisiónysus metas es­
Iratéglcas:

• Mant ienen lineas claras de autoridad yresponsabili­
dad.estableciendoprocesoslaboralesbien documen­
tados. Limitan el empoderamiento.proporcionanun
empleo seguro y tratan alosempleadoscon impar­
caucacylirmeza.

• Establecen descripciones yrequ isitos claros para los
puestosoíunciones. Respelan la cadena de mando
Serpreciso .Una desus grandesmetases minimizar
los errores.

• Los procedimientosy las actividadesestán previstas
de tal manera quesedan deacuerdo con objelivos
de calidad. logros y melas. Se insistepermanente­
menteenla planeaci én einstrumentaciónde lases­
lrateg ias. Exi stetn) mocetots) elaborado(s) de
sistemasdecontrol, cuentancon un sistema perma­
nente deescucha al cliente. Los procesos. al igual
Que la toma dedecisiones.soncentralizados ydes­
centralizados.

• Elpersonal creeen la competencia ycompetitividad
entodoslos aspectos dela vida.particularmenteen
losnegocios. TIenenfeen los procesos lógicos. la
cienciaylatecnologia.Quieren ser los mejores lodo
el tiempo y piensanque hay que hacer lo que sea
por losclientes,

• El trabajador es considerado como una luente de
ideas.sele alienta aparticiparen programasde me­
joramiento yproductividad. Laspolüicasde gestión
de recursoshumanostratan de crear compromisos
dela gente conlospropósitosde la empresa. gene­
ran un entorno de trabajo acogedor yrecompensan
alagente de acuerdo con suconlribución real. Se
recompensa alagente por sercreativa ypor encon­
trar nuevas formasde hacer las cosas.

• Tienen encuenta ladignidad de las personas. in­
ducen a los miembros en general a contribuir en
beneficiodeellos mismos yde la organización. y
setrataderecompensar aios traba jadorespor des­
empeñ o, Para electos de creación de nuevos pro­
ductos y/o servicios. lorman equipo. Su est ilo y
sus cambios parecen corresponder al sistema de
escuchaasus crientes.

• Hacen éntasis en lacalidaddeproducto/servicio.par­
ncipaoón enelmercadoy lasatislacción del clientey
de todassus necesidades.
Esteesel pertil delas empresasdel secter industria

enmarcadasdentro delas100 mejoresde Cartagena.

Análisis del factor Habilidades

Las empresas consideradasentre las 100mejores
pertenecientesal sector industriatralande mantener
contacto inhmocon los clientes, ofrec iéndoles solu­
ciones altamente especial izadas.No tienenuna estra­
teg ia genérica ampliamentedefi nida,sinouna política
intermedia de bajo costoydiferenc ia ción. generada
por susmismos propósitosorganizacionales(misión
y visión).

"Nuestro compromiso es conel crecimiento yde ­
sarrollo de nuestros clientes" .Impulsanelcrecimiento
con tecnología y servicio: sin embargo, siempre tie­
nen la tendenciaaformar alianzasatravés de cadenas
(aqrlcolas. oetroouímlcas. etc.), lo que pareceser la
habilidaddeestas organizaciones.
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