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Resumen

La gestidn del talento humano ha cobrado especial importancia pues
las personas se han constituido en la ventaja competitiva sostenible
mas relevante. Como resultado de una investigacion realizada en la
Escuela Internacional de Ciencias Econémicas y Administrativas de
la Universidad de La Sabana, se presenta una primera versién de
la matriz organizacional de mediciéon de procesos de personal. Las
variables objeto de estudio son, de una parte, los procesos basicos de
personal y, de otra, una muestra de empresas del sector floricultor que
funcionanenlazonadeinfluenciainstitucional, en Chia, Cundinamarca,
Colombia. Solo mediante una adecuada estrategia de talento humano
debidamente alineada con la estrategia corporativa de la empresa se

. : . Palabras clave
podra lograr el mejor aprovechamiento de las personas, por lo cual es

necesario desarrollar herramientas que permitan medir el impacto de Gestion del talento humano
los procesos de personal al interior de la compafiia, para facilitar a los Medicion procesos de personal
directivos la toma acertada de sus decisiones. Estrategia
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Organizational matrix design for employee
process measurement

Abstract

Human resources management has acquired significant importance as
people have become the most sustainable competitive advantage. As a
result of research done in the International School of Economical and
Managerial Sciences of the Universidad de la Sabana, a first version
of the Organizational matrix for employee process measurement is
presented. The objects of study are the basic employee processes and
a sample of flower growing companies operating in the vicinity of the

University: Chia, Cundinamarca, Colombia. Only with an adequate
Key words

Human resources management

human resource strategy correctly aligned with the company’s corporate
strategy a better use of human resources can be achieved. Therefore,

developing employee process impact measuring tools, to aid decision Employee process measurement

making for company executives is necessary.

Strategy

Introduccion

as pequenas y medianas empresas

en Colombia han evidenciado en

las ultimas décadas un desarrollo

sostenido, debido, en buena parte,
a que los gobiernos de turno han considerado
que es en estas organizaciones donde mejor se
pueden consolidar las politicas de generacion de
empleo e internacionalizacién del comercio de
productos y servicios, entre otras. Esta situacion ha
permitido que un numero importante de compariias
se organicen mejor y sean competitivas en un
mundo empresarial cada vez mas exigente, donde
los resultados marcan la pauta de la eficacia y
eficiencia organizacionales. No obstante, solo
con una adecuada medicidon de dichos resultados
y de las diversas actividades que se realizan en
cada una de las areas funcionales de la firma se
podra determinar el real funcionamiento de una
organizacion.

En concordancia con lo anterior, Unicamente
mediante el disefio e implementacion de una estra-
tegia corporativa, una empresa puede fomentar de
manera coherente los planes de desarrollo de cada
una de sus areas funcionales, siempre y cuando
tales planes estén debidamente alineados con

dicha estrategia corporativa. Esta correspondencia
es observable en las areas de finanzas, produccion
y marketing, mas no siempre en el area de gestion
humana.

Lo descrito se presenta en el sector floricultor y, en
particular, en algunas empresas que funcionan en el
area de influencia de la Universidad de La Sabana
(Chia, Cota, Cajica y Zipaquira). Si bien, en las
Ultimas décadas se ha comprobado una expansion
en el nivel de ventas gracias al incremento en
la exportacion de flores a diversos lugares del
mundo, infortunadamente en anos recientes la
fluctuacion hacia la baja en el precio del dolar tiene
en graves aprietos a este sector y, en general, a
todas las empresas que desarrollan actividades de
exportacion.

El propdsito del presente articulo es compartir con
la comunidad académica nacional e internacional
los resultados de una investigacion que se adelanto
en la Escuela Internacional de Ciencias Econémicas
y Administrativas de la Universidad de La Sabana,
a partir de la informacién recopilada en las areas
de talento humano de una muestra de empresas
del sector floricultor que funcionan en el area de
influencia de la Institucion. De igual manera, se
pretende poner a consideraciéon de la misma una
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matriz de medicion de los procesos de personal,
aplicable, en principio, en las empresas objeto de
estudio. El objetivo general de la investigacion se
formulé en los siguientes términos: “Disefiar una
matriz organizacional que permita la medicién de
los procesos de personal en las empresas del sector
floricultor que funcionan en el area de influencia de
la Universidad de La Sabana (Chia, Cota, Cajica y
Zipaquira)”.

1. Marco conceptual

La medicion de los procesos de personal en las
empresas del sector floricultor es una actividad que
no es frecuente en el medio colombiano. De hecho,
la sola implementacion de politicas y estrategias
encaminadas al manejo correcto de las personas
en las organizaciones se da especialmente en las
empresas multinacionales o en aquellas medianas
organizaciones que entienden el verdadero valor
del talento humano en la época actual. Para
incursionar en el tema es necesario, a juicio de
los autores, explorar, de una parte, los conceptos
sobre planeacion estratégica de talento humano,
evaluacion del area funcional de recursos humanos
y auditoria de la gestion de personal; de otra, los
procesos basicos de personal y los sistemas de
medicion y auditoria de personal, porque ellos
hacen parte del objeto de estudio en el desarrollo
de la investigacion.

1.1 Planeacién estratégica de talento
humano

Gary Dessler (2001, p. 21) expone de la siguiente
manera su vision con relacion a la planeacién de
recursos humanos:

El hecho de que en la actualidad los empleados
constituyan el fundamento para alcanzar una
ventaja competitiva ha llevado a la creacion de
la administracion estratégica de los recursos
humanos, que se define como el enlace de la
administracion de RH con las metas y los objetivos
estratégicos, para mejorar el desempefio de los
negocios y desarrollar culturas organizacionales
que acepten la innovacion y flexibilidad.

Por su parte, Sherman, Bohlander y Scott (2001,
p. 122) la definen como “el proceso de anticipar y
prevenir el movimiento de personal hacia el interior
de la organizacién, dentro de esta y hacia fuera”.
Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler (1999, p.
53), por su lado, indican que la planificacién de los
recursos humanos es “el proceso de elaborar e
implantar planes y programas para asegurarse de
que hay disponibles el numero y tipo de personas
apropiadas, en el momento oportuno y en el lugar
adecuado, para satisfacer las necesidades de la
organizacion”.

Se han citado algunos enfoques sobre el concepto
de planeacion de recursos humanos solo con
el fin de resaltar la importancia de actuar de
manera proactiva cuando se trata del manejo de
las personas en la organizacién. Sin embargo, de
hecho, el papel de buena parte de los ejecutivos de
recursos humanos se ha limitado en la actualidad
a solucionar los problemas que a diario se
presentan con los trabajadores. Toman decisiones
seguramente acertadas en su momento, pero sin
una proyeccion o conexion con un plan disefiado y
estudiado con anterioridad por las directivas de la
empresa.

Para que se pueda desarrollar la planeacién de los
recursos humanos debe existir claridad absoluta
de los objetivos organizacionales, la mision, la
vision, los principios y los valores de la empresa,
ya que estos se cumpliran en la medida en que
los colaboradores se comprometan con ellos. Lo
anterior implica que la gerencia de una firma no debe
desconocer el papel vital de las personas cuando
proyecta su gestion y, por ende, es su obligacion
estimar de manera técnica las necesidades de
personal, tanto en cantidad como en calidad, con
el fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

A medida que las organizaciones planean su
futuro, los gerentes de recursos humanos deben
preocuparse por alinear la planeacién del personal
con la planeacién estratégica del negocio. El talento
humano es una ventaja competitiva importante, en
potencia, para la empresa, siempre y cuando se
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valore y aprecie de manera positiva. Las funciones de
los empleados son esenciales para la productividad
y la innovacion. A través de la planeacién
estratégica, las organizaciones establecen objetivos
y desarrollan acciones tacticas y operativas para
alcanzarlos. Esto conlleva la toma de decisiones
para la asignacién de recursos, algunos de ellos
dirigidos hacia la estructura, otros para apoyar los
procesos basicos y, unos mas, enfocados hacia
el fortalecimiento de las interrelaciones entre los
colaboradores de la empresa.

Por tanto, se hace primordial entender el concepto
de la planeacién de talento humano y desarrollar un
proceso organizado que permita su aplicacién en
la empresa. Esto implica elaborar un prondstico de
la demanda y de la oferta, donde se contemple un
analisis de un conjunto de variables entre las cuales
se consideren el entorno, la situacién interna de la
empresa, las caracteristicas de los colaboradores
actuales, las politicas y estrategias establecidas.

La gestion estratégica de los recursos humanos
puede definirse como “todas aquellas actividades
que afectan al comportamiento de las personas
a la hora de formular e implantar las estrategias
de la empresa” o “las decisiones respecto a la
orientacion dada a los procesos de gestion de los
recursos humanos afectan al comportamiento de
los individuos a mediano y largo plazo, tomando
como referencia tanto los factores internos como
de contexto a la organizacién”. [Dolan et al. (1999,
p. 299)].

Ademas, conviene transcribir la finalidad de una
direccién y administracién integrada con personas
segun lo plantean Ariza, Morales, Gutiérrez y
Morales (2004, p 25, 26):

Esta nueva vision de la problematica especifica
de la gestién de los recursos humanos adquiere
su verdadero sentido cuando se concibe que
las personas son [(sic)] su capital mas relevante
en las organizaciones, o de otra forma, el activo
imprescindible. Si se asume esta perspectiva,
la direccion y administracién de personas ha
de contemplar las siguientes finalidades basicas:

a) contar con las personas apropiadas en el
momento adecuado, b) optimizar la triada persona-
puesto-resultado, c) desarrollar la integracion de
las personas en la organizacion y en su cultura,
y el deseo de permanecer en la organizacion y d)
considerar las necesidades de las personas y las
posibilidades de la empresa.

1.2 Auditoria y evaluacion de la gestion
del talento humano

A continuacion se presentan algunos conceptos con
referencia a la auditoria y evaluacién de la gestion
del talento humano, teniendo en cuenta su relacion
directa con el propésito de la investigacion.

Una auditoria de los recursos humanos evalla
las actividades de administracion de personal
en la organizacién con el objeto de mejorarlas.
La auditoria puede cubrir un departamento, una
division o toda la empresa. Proporciona tanto a los
gerentes de primer nivel como a los especialistas del
area de talento humano retroalimentacién sobre la
funcién del personal. Asi mismo, aporta informacion
respecto a la manera como los gerentes estan
cumpliendo sus responsabilidades de recursos
humanos. En sintesis, la auditoria constituye una
operacion de control de calidad de las actividades
de administracién de personal y una evaluacion de
cémo esas funciones contribuyen a las estrategias
corporativas generales.

La auditoria de personal hace que tanto los
integrantes del area de personal como los gerentes
y directivos en general conozcan sus aportes a la
organizacion, lo cual contribuye positivamente a la
imagen del area funcional. La auditoria coadyuva
a esclarecer la funcion que realiza el area de
personal y permite lograr mayor uniformidad,
especialmente en aquellas empresas geografica
y administrativamente descentralizadas. Quiza
aun mas importante, identifica los problemas que
puedan existir y facilita el cumplimiento de las
normas vigentes, asi como los planes estratégicos
de la compainia.
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1.3 Los procesos de personal

Los procesos de personal varian de acuerdo con
el enfoque de cada especialista. No obstante, se
puede afirmar que existen unos conceptos basicos
que todos coinciden en incluir en sus libros:
vinculacién y/o seleccion, capacitacion, formacion
y/lo entrenamiento, evaluacién de desempeiio,
compensaciones y/o remuneraciones y desarrollo
del personal.

Para Ivancevich (2005, p. 223), seleccion es el
proceso por el que una organizacién escoge en
una lista de solicitantes a la persona o personas
que cumplen mejor con los criterios para ocupar
un puesto vacante, considerando las condiciones
ambientales del momento. En tanto, Chiavenato
(2002, p. 111) sostiene que la seleccion de las
personas funciona como un filiro que permite que
solo algunas de ellas puedan ingresar en laempresa:
las que presenten las caracteristicas deseadas por
esta. Munich (2005, p 42), por su parte, indica que
la seleccion de personal es un conjunto de etapas
y técnicas mediante las cuales se realiza una
evaluacion de las caracteristicas y aptitudes de los
candidatos para determinar cual cumple con los
requisitos y elegir al personal idoneo.

Con relacion al proceso de capacita-
cion, Bohlander et al. (2001, p. 170)
plantean que muchos empleados
nuevos llegan con una importante
proporcion del conocimiento, habi-
lidades y capacidades necesarios
para comenzar a trabajar.
Otros, quizas, requie-
renunacapacitacion
extensa antes de
poder contribuir a

la organizacion.

Sin embargo, la
mayoria nece-

sita cierto tipo

de capacitacion

continua, a fin de mantener un desempefio eficaz,
o0 bien para ajustarse a las nuevas maneras de
trabajar. Gary Dessler (2001, p 249) dice que la
capacitacion se refiere a los métodos que se usan
para proporcionaralos empleados nuevosy actuales
las habilidades que requieren para desempefar
su trabajo. Mondy y Noe (2005, p 202) aseguran
que la capacitacion imparte a los empleados los
conocimientos y las habilidades necesarios para
sus actividades actuales. Mostrar a un trabajador
coémo operar un torno o a un supervisor como
programar la produccion diaria son ejemplos de
capacitacion. Por otro lado, el desarrollo implica
un aprendizaje que va mas alla del trabajo diario y
posee un enfoque de largo plazo.

En general, hay al menos dos razones para eva-
luareldesempefodelos empleados, dicen Brickley,
SmithyZimmerman (2004, p. 140). En primerlugar, la
evaluacion del desempefio provee a los empleados
de informacién sobre cémo podrian implementar
su productividad, lo cual sirve de retroalimentacion.
En segundo lugar, una evaluacion del desempeno
proporciona un indicio de la contribuciéon de un
empleado individual al valor accionario, el cual, a
su vez, es usado para fijar los reconocimientos y
castigos, es decir, los sueldos, aumentos,
bonos, promociones, reasignaciones,
degradaciones y despidos.

Pero, squé es la evaluacion del
desempefio? Para Ariza et al. (2004,
p. 181) es un proceso de valoracion
del empleado. Intuitiva o
racionalmente, todas

las organizaciones

lo realizan; empero,

a la hora de deter-

minar como debe
ponerseenpractica

de forma sisté-

mica, las diferencias

son muy significativas.
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La administracion de sueldos y salarios tiene como
proposito fundamental el reconocimiento de un
pago justo, tanto para el trabajador como para la
empresa, en concordancia con el cumplimiento de
las normas legales vigentes. Al respecto, Varela
(2005, p 22) dice que para la mayoria de las
personas el pago tiene un efecto directo en el nivel
de vida, en el estatus dentro de su comunidad v,
por supuesto, dentro de su grupo de trabajo. Cual-
quier diferencia en la retribucién a un trabajador
afecta psicolégicamente las posiciones de poder
y autoridad en una empresa. Los empleados
son muy sensibles ante esto. Morales y Velandia
(1999, p. 3) sefalan que la administracion de las
compensaciones empresariales esta muy ligadaala
supervivencia de la empresa y a su plan estratégico
de desarrollo, ya que permite crear los principios de
identidad, pertenencia y participacion de todos los
trabajadores en aras del éxito, tanto del individuo
como de la organizacién. Las compensaciones
hacen parte de la estructura de costos totales de
la produccién; por ello, su planificacién, control
y coordinacion constituyen un bastién para las
gestiones financieras, productivas y de mercadeo.
Su adecuado disefio, guiado por la “cultura”, la
“visién” y la “mision” organizacionales, haran que
deje de ser un gasto para convertirse en una
inversion productiva.

Finalmente, con relacion al desarrollo del personal,
Gbémez Mejia et al. (1997, p 286) proponen que el
desarrollo de la carrera profesional no consiste en
un programa de formacién instantaneo, o en un taller
de planificacién de la carrera profesional, sino que
se trata de una actividad organizada, estructurada y
en continuo proceso, que reconoce a las personas
como un recurso vital de la empresa.

Dolan et al. (1999, p 164) consideran que la
planificacién de la carrera profesional consiste
sencillamente en el proceso de formular los objetivos
deseados en la vida laboral. Sin tales objetivos,
existe el riesgo de que el empleado se deje llevar
sin rumbo. Si bien es cierto que, en muchos casos,
la carrera puede tomar forma por accidente, suerte
o decisiones de personas, también es claro que,

incluso en estos casos, los individuos se detienen
y reflexionan en algun momento sobre sus anhelos,
necesidades y actitud hacia el trabajo. Las
investigaciones realizadas sefialan que cuando los
sujetos no se hacen cargo de sus carreras, suelen
acabar descontentos con ellas. Asi, pues, establecer
objetivos y seguir consejos y recomendaciones
permite a las personas asumir el control del
desarrollo de su propia carrera profesional.

1.4 Sistemas de medicién y auditoria de
personal

Los aspectos que tienen relacion con la medicién y
auditoria de personal son, desde hace algun tiempo,
objeto de estudio por parte de los especialistas,
en razon a la importancia que se le ha dado a la
persona en el cumplimiento de la mision y vision
de la organizacidon. Sobre el particular, Dolan
et al. (1999, p. 387 y p. 388) plantean que las
investigaciones y analisis sobre las contribuciones
de la gestion de los recursos humanos son
escasos. La evaluacion de la gestidon de recursos
humanos y de su relacién con la eficiencia y
eficacia de la organizacion permite comprender
su utilidad a la hora de preparar el camino para la
gestion estratégica de los recursos humanos. Los
avances en esta direccidn son, en ultima instancia,
el resultado de percibir que los cambios deben
justificarse a partir de consideraciones sobre los
resultados minimos aceptables y el aumento de
la efectividad de la empresa. En tal sentido, los
mecanismos de control y evaluacion constituyen un
factor necesario que contribuye a la credibilidad y
aceptacion de la gestion de los recursos humanos
de cara a la direccion de la empresa.

Hay tres razones principales por las que es
importante evaluar la eficacia y eficiencia de la
gestidn de los recursos humanos:

1. EI renovado reconocimiento del papel que
cumplen las personas en relacion con el éxito o
fracaso de la organizacion.

2. Las personas cuestan dinero, y en muchos casos
sus sueldos constituyen un coste importante
para la empresa.
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3. El conocimiento de lo que realmente supone
gestionar los recursos humanos es poco, por lo
que se requiere una evaluaciéon continua para
profundizar en esos aspectos.

Desde un punto de vista mas concreto, la evaluacion
de las contribuciones de la gestién de los recursos
humanos sirve para los siguientes fines:

1. Contribuir a la evaluacion del estado de salud
del sistema de recursos humanos y descubrir las
areas problematicas.

2. Evaluar y hacer un seguimiento de las diversas
actividades de recursos humanos en funcion de
criterios tangibles (contribucion a los resultados
minimos aceptables de la empresa).

3. Anticipar problemas futuros e iniciar interven-
ciones.

Otro enfoque que tiene relacion con los sistemas de
medicion y auditoria de personal es el que incluyen
Ariza et al. (2004, p. 365) en su libro. Inicialmente,
hacen alusion a un conjunto de modelos de recursos
humanos identificados por varios autores, a los
que denominan arbitrario, objetivo, individualizado,
convencional y misionero. Posteriormente, descri-
ben los componentes basicos de un instrumento
para la aplicacién de la funcién de control en el
area de recursos humanos y dicen que aunque el
camino para convertir a los recursos humanos en
activo estratégico no es facil, el desarrollo de un
cuadro de mando de RR. HH., capaz de mostrar el
impacto en la actividad empresarial, es una accion
que, a medio y largo plazo, facilita a los directivos
encargados de esta funcion la acreditacion del valor
que aporta. En efecto, el cuadro de mando integral
se conforma como un sistema de sefiales que
indica como se van comportando en cada momento
las magnitudes o variables que hay que vigilar para
mantener bajo control la gestion de la empresa.

El cuadro de mando de cada area o departamento
de una organizacion contiene unas variables
determinadas cuyo comportamiento se controla a
través de unos indicadores clave. Con estos, se

realiza una comparacion con los objetivos marcados
por la empresa para cada periodo de tiempo y se
evalla si se producen —o no— desviaciones. El
proceso de contratacion y analisis de indicadores
se convierte asi en un eslabon esencial en el
proceso de toma de decisiones, tanto operativas
como estratégicas, en el nivel funcional y en toda la
organizaciéon conjuntamente.

2. Metodologia

Inicialmente se definid la investigacion como
descriptiva y exploratoria, ya que la pretension
fue identificar aquellos factores presentes en los
procesos de personal susceptibles de medicién, ya
sea de manera cuantitativa o cualitativa. Se partio
de la descripcién de un conjunto de actuaciones que
se dan en una muestra aleatoria de empresas del
sector floricultor que funcionan en los municipios
de Chia, Cota, Cajica y Zipaquira para determinar
los componentes que hacen parte de la matriz
organizacional.

La unidad de analisis que se tuvo en cuenta para
la realizacién de la investigacion correspondié a un
grupo limitado de empresas del sector floricultor
que actualmente realiza actividades mercantiles en
los municipios enunciados. Una vez definidas las
empresas de la muestra, se procedidé a aplicar una
encuesta, la cual permitid conocer los procesos
de personal que alli se desarrollan. De este modo,
se paso a identificar los factores susceptibles de
medicidon y contar con la informaciéon necesaria
para construir la matriz organizacional objeto de la
investigacion.

El método de investigacion utilizado fue el deno-
minado de andlisis y sintesis, el cual posibilitd al
equipo investigador conocer la realidad sefalada,
en un contexto de empresas, a través de la explica-
cién de un hecho o fendbmeno que no puede
aceptarse como verdad si no se explora y se conoce
como tal.

Las categorias de indagacion que se tuvieron
en cuenta en el disefio de la encuesta fueron las
siguientes:
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* Informacion basica de la empresay de la persona
que la proporciona.

» lIdentificacion de los factores presentes en
los procesos basicos de personal, a saber:
vinculacioén, capacitacion, desarrollo de personal,
compensaciones, salud ocupacional, bienestar y
retiro.

» Comentarios generales acerca de la gestion del
talento humano en cada una de las empresas
escogidas, obtenida mediante pregunta abierta.

» Condicionesparticularessobrelaconfidencialidad
de la informacién recopilada y el uso académico
de la misma.

Para el desarrollo de la presente investigacion se
hizo uso de las siguientes fuentes:

» Secundarias: informacién escrita, recopilada y
transcrita por personas que la recibieron a través
de otras fuentes escritas o por un participante
en un suceso: textos especializados, revistas,
monografias, entre otras.

* Primarias: correspondientes a la informacion
oral o escrita compilada directamente por los
investigadores y sus colaboradores. Para el
caso particular, se tuvo en cuenta la observacion
directa en las instalaciones de las empresas
que asi lo permitieron. El propdsito fundamental
de las visitas fue conocer el desarrollo de las
actividades de cada negocio en relacién con la
gestion del talento humanoy, ala vez, sensibilizar
al personal directivo sobre las bondades de la
investigacion. Ademas, se adelantaron entre-
vistas estructuradas con los directivos de cada
una de las companfias seleccionadas, con el
proposito de conocer la percepcion que ellos
tienen de los diferentes procesos de personal.

El tratamiento de la informacién estuvo bajo la
responsabilidad directa de los investigadores,
quienes, con la colaboracion de estudiantes de
pregrado y postgrado, adelantaron las corres-
pondientes labores de recoleccién, tabulacién vy
analisis.

3. Analisis de datos

La informacién fue recolectada a través de una
encuesta que incluyd, en principio, aspectos
generales de la empresa; posteriormente se
indago sobre los procesos basicos de personal. El
cuestionario contiene 44 preguntas, formuladas de
diversa manera: abiertas, cerradas, opcion multiple,
etc. Se preguntd, entre otros asuntos, acerca de
fuentes de reclutamiento utilizadas, actividades
basicas de vinculacion, existencia de politicas de
vinculacién, tiempo promedio de contratacion de
una persona, politicas de vinculacién de familia-
res, tipos de contratos de trabajos, problemas
potenciales existentes, criterios de remuneracion,
programas de capacitacion, rotacion del personal,
actividades de salud ocupacional y bienestar que
adelanta la empresa, seguimiento de desarrollo de
personal y causas por las cuales se desvinculan los
trabajadores de la empresa.

Una vez allegada la informacién, se ordend y tabuld
de manera técnica, facilitdndose asi el analisis de
la misma.

4. Resultados

A continuacion se presenta una sintesis parcial
de los resultados obtenidos en el proceso de la
investigacion.

4.1 Panorama del sector floricultor de la
Sabana de Bogota

El panorama del sector floricultor de la Sabana
de Bogota es bien interesante. Alli se localiza
el 57% de las hectareas cultivadas con flores en
el pais; Antioquia ocupa un segundo lugar con el
13% (grafico 1). Segun la Asociacion Colombiana
de Exportadores de Flores (Asocolflores), el
sector genera 94.270 empleos directos y 79.900
indirectos. La importancia de las flores en la
economia de la region es evidente porque el 29%
de las exportaciones de Bogota y Cundinamarca
corresponde a este rubro (Asocolflores, 2007).
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Gréfico 1. Porcentaje de hectareas de cultivo de flores en el pais
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Fuente: Asocolflores

Segun el gremio floricultor, en Colombia existen
6.016 hectareas sembradas de flores que ocupan,
en promedio, 15,67 trabajadores/as por hectarea.
En los municipios con mayor concentracién de
este cultivo, dicha actividad representa la principal
fuente de empleo para la mano de obra no calificada
(Oxfam, 2003). Aunque la actividad floricultora tiene
presenciaenmasde40municipiosde Cundinamarca,
las principales concentraciones de estas empresas
se encuentran al occidente y norte de la Sabana
de Bogota; segun el directorio del subsector, en el
norte se ubican aproximadamente 133 compainias,
mientras que en el occidente existen 119 negocios.
En los municipios de Chia y Zipaquira, en el norte,
y Funza y Facatativa, en el occidente, se halla la
mayor cantidad de empresas.

El desarrollo de las exportaciones se ha consolidado
en el sector floricultor. Segun Asocolflores, el 98%
de la produccién va a los mercados externos,
principalmente a los Estados Unidos (78%) y a
la Union Europea (12%). La participacion de las
exportaciones a los paises europeos con poblacion
de mayores ingresos va en aumento: Alemania es
el primer importador europeo de flores colombianas
(33%), seguido por Reino Unido (18%), Francia
(14%) y Holanda (14%).

En lo que hace referencia al uso de las flores,
particularmente en los Estados Unidos, el 31%
de estas se utiliza para hacer regalos; el 25%,
sin ocasion especial; el 15%, para cumplearos y
aniversarios, y el resto, en otros acontecimientos
(grafico 2).

Gréafico 2. Comportamiento de compra de flores en EEUU

Condolencias 13%

Cumpleafiosy
aniversarios 15%

Sin ocasion
especial 25%

Otras ocasiones 10%

Estadia hospitales 6%

Regalo 31%

Fuente: Legiscomex (2007)
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Las caracteristicas de las empresas que conforman
el sector floricultor varian segun el tamafo, formas
de organizacion y de direccion, tipos de relaciones
con los trabajadores/as, mercado en el que se
ubican, etc., lo que da lugar a diversas practicas
de manejo de personal, aplicacion de estrategias,
formas de vinculacion del personal y permanencia
de los empleados, asi como otros aspectos
relacionados con el entorno donde operan.

4.2 Algunas dificultades que atraviesa el
sector floricultor

Las empresas de este sector no hacen uso
intensivo de tecnologia y existe poca investigacion
en desarrollo de nuevas variedades y técnicas de
produccion a nivel nacional. No obstante, debido a
su rol exportador, deben cumplir a cabalidad con
todas las exigencias normativas y las restricciones
de caracter ambiental y social que impone el
mercado internacional.

La exposicion a factores no controlables como los
cambios climaticos (granizadas, heladas, exceso de
lluvias, vientos, enfermedades y plagas) hace de la
actividad floricultora una labor altamente riesgosa.
Adicionalmente, la vulnerabilidad al incremento
de los precios internacionales del petroleo afecta
permanentemente a este sector dado que los
insumos quimicos (urea, plasticos) son derivados de
este recurso y los fletes se elevan con el incremento
de los hidrocarburos.

4.3 Aspectos relacionados con la gestion
del talento humano

En la ultima década, el talento humano se ha
constituido en la ventaja competitiva sostenible mas
importante para cualquier empresa, incluidas las
del sector floricultor. El costo de la mano de obra en
este sector oscila entre el 45% y el 60% del costo
total. Como es tan alta su incidencia, toda opcion
que permita la optimizacién de las personas ayuda
al funcionamiento organizacional.

El predominio femenino en la fuerza laboral sectorial
es evidente. Més del 65% de los trabajadores son
mujeres. El 77% de ellas se desempefia como
operaria en los cultivos. El 61,5% son madres
cabeza de familia. El 82% de los trabajadores/as
tiene un contrato a término indefinido; el 14,9%,
contrato a término fijo, y el 2,6% presenta otras
formas de contratacion. La mayoria de operarios
reciben el salario minimo legal vigente, cifra que
solo cubre el 45% de la canasta familiar. El 14% del
tiempo trabajado en el sector es “extrajornada”, de
la cual participa el 98% de los trabajadores. El 12%
de las mujeres que laboran en el sector floricultor
trabajan los fines de semana como empleadas de
servicio doméstico.

Los riesgos de salud ocupacional en el sector
floricultor son altos e incluyen, entre otros, los
siguientes: ergondmicos (posiciones inadecuadas,
cargas que tienen que levantar), mecanicos
(movimientos repetitivos e inapropiados), quimicos
(contacto con plaguicidas, pesticidas, etc.),
fisicos (altas y bajas temperaturas), biologicos y
psicosociales.

Los procesos de vinculacion de los trabajadores
no se desarrollan de manera ordenada: existe alta
rotacion del personal operativo, faltan politicas de
seleccion y existe ausencia de contratos de trabajo
escritos en algunos casos.

No se destina presupuesto adecuado para capa-
citacion; no obstante, las empresas se apoyan en
proveedores para estos fines. No existen politicas
de desarrollo de personal, especialmente en
las pequefias empresas floricultoras. La politica
de compensaciones habitualmente se limita al
cumplimiento minimo de la normatividad legal. En
cuantoaprogramasdebienestar,estossedesarrollan
con la colaboracion de los proveedores.

4.4 Caracteristicas de la matriz de
medicién de los procesos de personal

La matriz organizacional para la medicién de los
procesos de personal se constituye en el aporte
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principal de la investigacion y su disefio se apoyo en los resultados de la encuesta aplicada a una muestra
de empresas del sector floricultor que funcionan en la zona de influencia de la Universidad de La Sabana.
El proposito del equipo investigador es ofrecer a la comunidad académica un instrumento que permita
hacer una medicion de la gestion del talento humano en la empresa y obtener un resultado cuyo analisis,
a la luz de un conjunto de parametros previamente establecidos, establezca la situacion de la organizacion
en este aspecto en particular.

Grafico 3. Distribucion por género de los trabajadores del sector de las flores
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Fuente: Asocolflores

La matriz en cuestion se disefid para ser utilizada,
en principio, en las empresas del sector floricultor,
pero es aplicable a cualquier empresa de otro sector
productivo. Al respecto, es necesario indicar que, si
bien el analisis de los procesos de personal se hizo
en un sector productivo delimitado, en la mayoria
de las empresas se presentan los procesos basicos
incluidos en la matriz y, aunque el desarrollo de
cada uno de los sectores productivos puede ser
diferente, la estructura de la matriz hace posible su
aplicacién general, aunque es necesario, a juicio de
los autores, hacer ajustes especificos al momento
de su aplicacién, dependiendo, entre otros factores,
del tamafio de la empresa y/o el desarrollo del
sector donde opera la empresa.

La estructura de la matriz esta compuesta por
siete procesos basicos de personal a saber:
vinculacién, capacitacion, evaluacién del desem-

Hombres

pefio, salud ocupacional, compensaciones, bienes-
tar y retiro o desvinculacién. Sendos procesos
basicos de personal cuentan con cuatro indicadores
debidamente descritos y, a su vez, cada uno de
estos cuenta con cuatro variables de medicién. Las
112 variables de medicion tienen la posibilidad de
ser evaluadas entre uno (1) y cinco (5).

La matriz permite hacer una medicion cuantitativa
de cada proceso basico de los trabajadores, asi
como también obtener una medicion total de la
gestion de personal. A nivel general, cada proceso
cuenta con una ponderacién porcentual individual
que suma, en total, el 100%. Como los diferentes
procesos consideran cuatro indicadores, cada uno
de estos también tiene una ponderacién al interior
del proceso y cada variable de medicion tiene cinco
posibilidades de calificacion.
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Los autores de la matriz consideran que cada
uno de los cuatro indicadores que hacen parte
de los procesos enunciados se constituyen en
los elementos necesarios para que cada proceso
funcione adecuadamente al interior de la empresa.
A su vez, estiman que cada variable de medicién
es una actividad o accion particular, necesaria de
realizar para consolidar cada proceso de personal.

El puntaje total que se obtuvo estd entre 400
puntos y 2.000 puntos. Para alcanzar este pun-
taje final, inicialmente se debe calificar de 1 a
5 la presencia o impacto de cada una de las
variables de medicion. Una vez establecida esta
primera evaluacion se suman todos los resultados
parciales de cada indicador. Se tiene en cuenta,
por ejemplo, que si una variable de medicion marcé
una calificacién de cuatro, el numero de puntos
es ese, y asi sucesivamente. Lo anterior implica
que en cada indicador el puntaje oscilard entre
cuatro y veinte puntos. Luego se multiplica el total
de puntos de cada indicador por el porcentaje de
ponderacion previamente establecido. El puntaje
total de cada proceso corresponde a la sumatoria
de las calificaciones obtenidas en cada indicador.

Finalmente, el puntaje total corresponde a la
sumatoria de los puntos asignados a cada uno de
los procesos.

En principio, se podria concluir que aquella
empresa que obtenga 1.200 puntos acreditaria una
calificacion de tres sobre cincoy se podria considerar
su gestion del talento humano como aceptable.
Empero, a juicio de los autores, es necesario hacer
una parametrizacion previa de los resultados para
establecerunainterpretacién objetivade los mismos,
pues se debe teneren cuenta un conjunto de factores
que hacen parte de un analisis particular para cada
caso. Si bien, cuantitativamente se puede alcanzar
un resultado facilmente interpretable, es preciso
observar con detenimiento algunos elementos que
permiten cualificar el resultado cuantitativo obte-
nido y, subsecuentemente, hacer mas objetiva la
medicion. Al respecto, el equipo investigador esta
construyendo dicha parametrizacion, la cual sera el
complemento que facilitara la interpretacion de los
resultados cuantitativos.

La tabla 1 muestra la matriz organizacional de
medicion de procesos de personal.
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Tabla 1. Matriz organizacional para la medicién de los procesos de personal

UNIVERSIDAD DE LA SABANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

y se identifique con la
cultura, la normatividad
y las personas que
conforman la empresa

Presentacion de normas y
reglamentos.

Actividades ludicas de
integracion

Sector Tamafo empresa
Proceso
Vinculacion Peso porcentual: 15% Sub-total
Peso Calificacion RICCESD
Indicador Descripcion Variables de medicién
%
23| 4
Existencia de vacante
Conjunto de actividades . . .
I Existencia de un perfil
que conducen a .
ocupacional
. identificar las personas 0
Reclutamiento . 3% | Uso de fuentes internas de
que potencialmente
reclutamiento
pueden ocupar una
vacante en la empresa Uso de fuentes externas de
reclutamiento
Aplicaciéon de pruebas
Conjunto de actividades escritas
que permiten Desarrollo de entrevistas
3 escoger una persona estructuradas
Seleccion entre aquellas que| 4% —
L Aplicacion de pruebas
fueron inicialmente . .
. psicotécnicas
preseleccionadas en la
etapa de reclutamiento Visita domiciliaria:
confrontacion. Ref. Lab.
Conjunto de actividades Firma contrato de trabajo
tendientes a cambiar el Afiliacion a EPS,
o estatus de aspirante de pensiones, etc.
Contratacion . 4%
la persona seleccionada Apertura hoja de vida
al estatus de trabajador Entrega elementos de
activo de la empresa dotacion
Conjunto de actividades Recorrido por las
que permiten que el instalaciones
nuevo trabajador de Presentacion de superiores
o la empresa conozca y comparieros
Induccioén 4%

TOTAL PROCESO DE VINCULACION
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UNIVERSIDAD DE LA SABANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

Sector Tamafio empresa
Proceso
Capacitacion Peso porcentual: 15% Sub-total
Tesn Calificacion proceso
Indicador Descripcion 0 Variables de medicién
% 2(3|4
Se hace diagnéstico de
capacitacion
Conjunto de acciones Conocimientos especiales
Necesidad tendientes a identificar | de los trabajadores
de Capacitacion |las necesidades reales ° Resultados de evaluacion
de capacitacion de desempefio
Identificaciéon causas
errores
Definicion de los objetivos
de capacitacion
Conjunto de acciones Definicion de beneficiarios
Diseio que permiten disefar de capacitacion
dela de manera proactiva| 4% —
Capacitacién |las  acciones  de dentificacion de lugar -
capacitacion tiempo capacitacion
Determinacion de métodos
de capacitacion
Identificacion de temas a
tratar
Conjunto de métodos,
recursos, personas y Identificacion de capacita-
Desarrollo de la | logisticanecesariospara 3% dores
Capacitacion | adelantarlos programas ° Elaboracion de presupuesto
de capacitacion en la de capacitacion
empresa
Métodos vy logistica a
utilizar
Modificaciones en la con-
ducta
Conjunto de acciones
B que permiten evaluar Mejoramiento de metas
Evaluacion de la L 0
de manera objetiva| 4% ||ncremento en la eficacia

Capacitacién

los resultados de la
capacitacion realizada

organizacional

Mejoramiento del clima

organizacional

TOTAL PROCESO DE CAPACITACION
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UNIVERSIDAD DE LA SABANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

Sector Tamafo empresa
Proceso
Evaluacion de Desempefio Peso porcentual: 15% Sub-total
Peso Calificacion proceso
Indicador Descripcion Variables de medicién
% 1(2(3|4]|5

Identificacion criterios de

Conjunto de acciones medicién
que permiten disefar Conocimiento real de los
Disefio. .
B de manera adecuada trabajadores
Evaluacion 3% .
. los  programas de Identificacion de
de Desempefio »

evaluacion del desem- recompensas
peno Identificacion de los

evaluadores

Métodos basados en

resultados
i Identificacion de los mé- Métodos basados en
Métodos de . ) .
y todos méas apropiados comportamiento
Evaluacién 3%
_ | para adelantar la eva- Métodos basados en
de Desempefio . B
luacioén del desempefio indicadores

Métodos basados en

comparacion

Compromiso de la gerencia

Participacion de los

Desarrollo Conjunto de acciones ,
trabajadores.

de la Evaluacién | que aseguran el desa-

N 4% Medicion real de los
de rrollo de la evaluacién

resultados

Objetividad de los
evaluadores

Desempefio del desempenfio

Conjunto de acciones Retroalimentacion de la
tendientes a proyectar evaluacion
y las acciones correctivas Plan de acciones a seguir
Adopcién . i
. a partir del analisis de 5% Reconocimientos
Correctiva
los resultados de las otorgados
evaluaciones de desem- Mejoramiento clima
pefio realizadas organizacional

TOTAL PROCESO DE DESARROLLO DE PERSONAL
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UNIVERSIDAD DE LA SABANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

Sector Tamafo empresa
Proceso
Salud Ocupacional Peso porcentual: 15% Sub-total
Peso Calificacion proceso
Indicador Descripcion Variables de medicién
% 2|34
Afiliacion a una ARP
Cumplimiento —
Leqal Cumplimiento de pagos y
ega
L g Identificaciéon del cum- COMpromisos.
Administradoras | | |
) plimiento de las normas | 3% | Reporte oportuno de
de Riesgo
Profesional
“ ARP” Cumplimiento de normas
legales
Existencia del panorama
Conjunto de acciones de riesgos.
Existencia encaminadas a iden- Existencia programa Salud.
de Programa |tificar la existencia y 2 Ocupacional.
de Salud uso de un programa de ° Existencia el Comité
Ocupacional salud ocupacional en la Paritario
empresa Existencia presupuesto
Salud. Ocupac.
Existencia de examenes.
Pre-ocupacionales
Existencia de acciones
) Identificacién de las .
Acciones de . . preventivas.
. acciones  preventivas 4%
Prevencion ) Seguimiento a salud de los
que realiza la empresa
trabajadores
Simulacros y otras
actividades
Estadisticas de ausentismo
Identificacion de esta- Estadisticas de accidentes
Manejo disticas e indices de 4% Estadisticas de
Estadistico accidentabilidad al inte-

rior de la empresa

incapacidades

Otras estadisticas de Salud

Ocupacional

TOTAL PROCESO DE SALUD OCUPACIONAL
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UNIVERSIDAD DE LA SABANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

Sector Tamafio empresa
Proceso
Compensaciones Peso porcentual: 15% Sub-total
_ o Peso _ o Calificacion Proceso
Indicador Descripcion Variables de medicién
%
23| 4
Existencia de contratos de
Conjunto de actividades trabajo
Cumplimiento que permiten identificar Pago oportuno de salarios
d el cumplimiento de las 39
e Normas normas laborales con 7% | Liquidacién correcta de
Legales ) ;
g referencia al pago de salarios
salarios y prestaciones Pago oportuno de
prestaciones
Existencia de manuales de
Conjunto de actividades funciones
Politica que permiten identificar Existencia de una
sobre si la empresa cuenta estructura salarial
. con una politica de 4%
Importancia salarios basada en Existencia de politica de
de Cargos . . i
g la importancia de los salarios
cargos Salarios acordes al
mercado
. - Existencia de incentivos
Conjunto de actividades
boliti que permiten identificar Existencia de
olitica ) o
b si la empresa cuenta reconocimientos
sobre
- o »
Importancia con una politca de| 4% Valoracion de las
de las Personas salarios  basada en capacidades individuales.
la importancia de las Valoracion de |
racion
personas alo a'co elas
capacidades grupales
Existencia de
reconocimientos
Conjunto de actividades extrasalariales
que permiten identificar Existencia de portafolios
Compensa- silaempresa cuenta con 4% individuales

ciones Flexibles

una politica de salarios
flexibles o portafolio de
compensaciones

Existencia de politica
salarial flexible

Existencia de otras
politicas de compensacion

TOTAL PROCESO DE COMPENSACIONES

REVISTA Universidad EAFIT. Vol. 45. No. 156 | octubre, noviembre, diciembre 2009




UNIVERSIDAD DE LA SABANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

Sector Tamafio empresa
Proceso
Bienestar Peso porcentual: 15% Sub-total
Peso Calificacion proceso
Indicador Descripcion 0 Variables de medicion
% 2|34
Afiliaciéon a una caja de
Conjunto de actividades compensacion
o que permltfan. identificar Cumplimiento pagos y
Cumplimiento |el cumplimiento de compromisos
de Normas las normas laborales 3%
Legales con referencia a la afi- Reporte oportuno de
liacion a una caja de novedades
compensacion Cumplimiento de normas
legales
Existencia de actividades
. - de recreacion
Conjunto de actividades
blanes que permiten identificar Celebracion de
_ la existencia de planes| 4% |cumplearios y otros
Especiales .
complementarios de Fiesta anual con familias
bi t -
renestar Otras actividades de
bienestar
Existencia de convenios de
Conjunto de actividades recreacion Otros
) que ;.)ermlt.en identificar Existencia de guarderias y
Convenios con |la existencia de planes 4% salud para hijos
otras Entidades | complementarios de :
bienestar con entidades Apoyo de entidades
especializadas externas (proveedores)
Otros beneficios externos
Existencia de modelos
Conjunto de actividades especiales de bienestar
que permiten identificar Existencia de plan
Aplicacién si la empresa hace Empresas Familiarmente
de Modelos uso de modelos espe-| 4% |responsables
Especiales ciales como por ejemplo Existencia de politicas

"empresas familiarmente
responsables”

especiales de bienestar

Otras actividades
especiales de bienestar

TOTAL PROCESO DE BIENESTAR
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UNIVERSIDAD DE LA SABANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

Sector Tamafio empresa
Proceso
Retiro o Desvinculacién Peso porcentual: 10% Sub-total
B Calificacion BIOCLSY
Indicador Descripcion Variables de medicién
Ve 2(3]4
Conjunto de actividades Cumplimiento de normas
que permiten identificar legales
Cumplimiento |si la empresa cumple Pago de indemnizaciones
de Normas las normas legales al| 3% | Existencia de criterios de
Legales momento de retirar a retiro
un trabajador sin justa Existencia de una politica
causa .
de retiro
Existencia de pagos
adicionales
) ) Conjunto de actividades Existencia de beneficios
Existencia de | que permiten identificar -
adicionales
Planes si la empresa cuenta 3%
. . Existencia de cursos de
de Retiro con planes especiales
. capacitacion
de retiro
Otros apoyos al personal
retirado
Contacto con otras
Conjunto de actividades empresas
que permiten identificar Ubicacion en ofras
. si la empresa cuenta
Convenios con . empresas
con convenios y apoyos 2% -
otras Empresas Apoyos econdémicos
de otras empresas para
. adicionales
los trabajadores que
debe retirar Otras actividades no
incluidas
Existencia de planes de
retiro anticipado
Conjunto de actividades Existencia de planes de
Otras que permiten identificar S -
] ) jubilacion anticipada
alternativas si la empresa cuenta 2%

de Retiro

con modelos o planes
particulares de retiro

Existencia de planes
proveedores externos

Existencia de otros planes
de retiro

TOTAL PROCESO DE RETIRO O DESVINCULACION
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UNIVERSIDAD DE LA SABANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

Sector Tamafio empresa
Resumen general
Proceso Peso Calificacion Sub-total Total general
Vinculacion 15%
Capacitacion 15%
Evaluacion del Desempefio 15%
Salud Ocupacional 15%
Compensaciones 15%
Bienestar 15%
Retiro o Desvinculacion 10%
TOTAL GENERAL 100%

Fuente: elaboracion propia.

— Conclusiones

Los resultados de la investigacion permitieron identificar un conjunto de caracteristicas presentes en
las empresas de flores que funcionan en el area de influencia de la Universidad de La Sabana. De una
parte, se reconocieron los avances del sector floricultor en los ultimos afos, pese a las dificultades, en
especial en lo que hace referencia a la revaluacion del peso colombiano frente al délar.

Con respecto a la gestion del talento humano al interior de las empresas objeto de estudio, se
pudo evidenciar que tanto en las microempresas como en las pequefias unidades productoras de
flores son muy limitadas las actividades de gestion de personal que se adelantan. La situacion varia
ostensiblemente en las empresas medianas y grandes; ello obedece, en buena parte, a que este
grupo de compafdias tiene claro el verdadero papel de las personas en la organizacion y, ademas, en
su labor de exportadoras, deben cumplir con requerimientos y normas de calidad internacionales que,
en no pocas ocasiones, implica el desarrollo de auditorias de personal.

El aporte principal de la investigacién es el disefio de una matriz organizacional para la medicién
de los procesos basicos de personal, ya que corresponde de manera integra al cumplimiento del
objetivo general de la investigacion. La matriz en cuestion se construyd a partir de los resultados
de la encuesta, aplicada en su oportunidad a una muestra de empresas del sector floricultor que
funcionan en la zona de influencia de la Universidad de La Sabana. Dicha matriz incluye, por un
lado, siete procesos basicos: vinculacion, capacitaciéon o formacion, evaluacion del desempefio, salud
ocupacional, remuneracion, bienestar y retiro o desvinculacién. Por otra parte, en cada uno de los
procesos se identificd un conjunto de variables susceptibles de medicién y, dependiendo del tamafo
de la empresa, se definieron unas variables de medicidon susceptibles de ser cuantificadas.
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productivos.

Ahora bien, una vez que se cuenta con la matriz organizacional para la medicion de los procesos de
personal, es necesario hacer una parametrizacion de los resultados que alli se generan, con el fin
de establecer una interpretacion objetiva de los mismos. A pesar de poder obtener un resultado de
la matriz facilmente interpretable cuantitativamente, es necesario observar con detenimiento algunos
factores que permitan cualificarlo para alcanzar una medicion mas objetiva. Al respecto, el equipo
investigador esta construyendo esa parametrizacién, que se constituira en el complemento de la
presente investigacion. Esta ultima actividad facilitara la interpretaciéon de los resultados elaborados
cuantitativamente y permitira determinar otros alcances de la matriz, en especial hacia otros sectores
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